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INTRODUCCION 

La reingenieria es uno de los temas de “moda” y como toda nueva teoria tiene seguidores y detractores, los 

cuales pueden o no tener razén respecto a los resultados que puedan obtenerse, incluso se ha escuchado 

comentarios que es “rolfo” inaplicable a la realidad, otros afirman y estan convencidos que es ta solucion de las 

empresas actuales, a fin de cuentas, como dice et viejo y conocido refran “Cada quien habla, como le va en la 

feria”, por lo que sus resultados dependeran de varios factores, jos cuales impactan al éxito o fracaso del 

proyecto. 

Algunos de os faciores que pueden impactar significativamente son : primero, e! conocimiento profundo de lo 

que significa verdaderamente la reingenieria, no son milagros segundo. que los que se encarguen de su 

desarrollo e implantacian sepan realmente como hacerlo, “know how’, y tercerc yue todos los que intervengan 

directamente con el proyecto asuman un compromiso real con el esfuerzo de car bio 
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Muchos podrian decir “no es nada nuevo", “es mucho de sentido comin’, y es cierto, la prueba es que muchas 

teoria tales como MRPH, JIT, Calidad Total, etc. lo han considerado de alguna manera en s. fundamento y con 

un objetivo comun, mejorar la empresa, para “ganar" dinero, “"Tenemos los mismos daios los mismos hechos, 

hemos leido los mismos libros y presenciado los mismos acontecimientos pero ro hemos sido capaces de 

zon No se trata de 

  

sacar conclusiones y aplicarlas. to es cuestion de conocimientos, es cuestiOn de interpre* 

retomar, sino de transformar, real y sinceramente, transformar... transformar el presente, dejar de vivir del 

pasado y empezar con transformarnos a nosostros mismos.'" 

Es aqui donde se dice que la reingenieria no hace milagros, como todas la teorias antes mencionadas, implica la 

conjuncién de muchos factores, pero principalmente los mencionados en el parrafo anterior, por lo cuat si no se 

cuenta cuenta con alguno de ellos. el esfuerzo de reingenieria se vera destinado al fracaso, como cualquier otro 

que se iniciara en alguna de las correintes actuales de mejora 

Al decir que la reingenieria es la utilizacién del sentido comin, quiere decir a que es precisamente éste el menos 

comun de los sentidos, y por fo tanto el que menos se aplica, en cualquier ambito de la vida. 

Se debe hacer notar que para lograr resultados derivados de un proceso de reingenieria, es necesario tener en 

cuenta que no puede tomarse a la reingenieria como una “técnica” universal y absoluta, sin ver jos verdaderos 

objetivos de ella, ya que de lo contrario se puede cometer el error de caer en ambiguedades de llamar a 

cualquier “optimizacion”, reingenieria. 

Asi pues, se puede decir que cuando una organizacion se “aventura” en un proyecto de reingenieria debe estar 

consciente de que serd doloroso. pero fructifero y que como todo cambio cultural de la organizacion llevara 

tempo lograrto, sin embargo. y aqui se diferencia la reigenieria a otras filosofias, se tlenen resultados 

impactantes, cuantitativos, de manera inmediata. 

ee 

' presentacion de Mike Kami. (Sep. 28. 29. Cd. de México). 

  

 



  

Este proyecto tiene la finalidad de llevar a la institucion a la primera posicién en el mercado de avaluos. por 

medio de! cambio radical, reigenieria, de! proceso de avaluos, para satisfacer las necesidades del cliente 

“sentido comun”. 

  

 



  

CAPITULO 1 

ENTORNO SOCIO-ECONOMICO 

Resulta un tanto dificil presentar un esquema de la situacion actual en Mexico, por la cantidad de teorias 

respecto de jos ultimos sucesos que no permiten conocer con exactitud a qué nos enfrentamos Lo que si es un 

hecho es que fos “golpes” han dolido y seguiran dotiendo, claro esta, que la intensidad y duracion de éstos. 

estara en muy buena parte determinado por el tipo de acciones que se tomen para solucionarlos 

Ninglin proceso econdmico avanza en forma lineal. Siempre se presentaran retrocesos y tropiezos. Ninguna 

nacién en ia historia de la humanidad ha podido sacudirse los ciclos econdmicos. Los excesos. distorsiones y 

desequilibrios de cualquier economia inevitablemente tienen que ser corregidos via contracciones en las 

mismas. Los mercados son ciclicos. Tambien las economias. En retrospecto no es dificil analizar qué se pudo 

haber hecho para evitar ciertos efectos economicos adversos en alguna(s) de las variables de la economia 

Desafortunadamente, la complejidad de cualquier economia en el mundo es tan grande que cuando no truena 

“el cohete” por un lado truena por otro (0 por varias a la vez). Entendiblement- a los humanos No nos gusta la 
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adversidad, por pasajera que sea. No obstante, partiendo del hecho irrefutable que no ha existido nacion sobre 

la tierra (ni empresa y/o individuo) que cada tantos afios (en forma irregular. desde luego! le toque "morder el 

polvo" se debe por logica y sabiduria elemental ser mas frios y menos emocionales al observar y 

particularmente al experimentar en carne propia épocas de penurias econdmicas E! mundo no empieza ni 

acaba todos |os dias, simplemente se mueve en una serie sucesiva e irregutar de altas y bayas 

Este proceso de bajas se ha presentado repetidas ocasiones en el proceso evaiutivo del pals, empezando por la 

devaluacion de 1976, en la que el peso se deprecié 103.92%, medido del nivel previo al nivel de cierre mensuat 

minimo (del peso) alcanzado en OCT/76, $25.49 Vs. $12.50, unicamente tomé 18 meses para recuperarse 

integramente, ya que el nivel de la bolsa equivalente en ddlares del cierre de AGO/76 (106.87) fue 

holgadamente superado en el cierre de FEB/78 (112.20), que de paso también represento un nuevo nivel 

maximo histérico en délares, puesto que superé el nivel record anterior alcanzado al cierre de MAY/76 ' 

Nuevamente viene la baja con la supercrisis de 4982 en la que el dolar termina dicho afio costando casi 6 veces 

mas que al principio del mismo afio (5.72 veces mas, $150 Vs. $26.23) y en la que no hubo absolutamente 

ningun frente de la economia en donde ésta mostrara fortaleza alguna (inflacion, nivel de endeudamiento, gasto 

publico, porcentaje de participacion gubernamental en la economia, por mencionar los mas relevantes), fue 

también superada. Naturatmente un “desgarriate” tan grande como lo era México en 1982 tomaria mas tiempo 

en recuperarse. Y asi fue, tomd 4 afios y medio justos la recuperacion (en dolares) de tal fendmeno los 142.92 

puntos del cierre de ENE/82 fueron superados al cierre de JUL/86 (147 89) 

Por ultimo, la devaluacion de NOV/87 en la que el délar se fue de $1,650 en octubre a $2,367 en noviembre de 

ese afto (el 43.5% de devaluacion) solo requirid de 19 meses para que la BMV recuperara integramente el nivel 

previo a la devaluacion (612 48 MAY/89 Vs. 598.84 OCT/87), a pesar de que € independientemente y por 

encima del crack de precios durante OCT/87 el mercado accionario todavia se encontraba sobrevaluado, Esto 

_— 

+ Martin Marmolejo y Asociados S.C., Comunicado a Clientes, 95-1. Enero 16, 1995 
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es, durante los 19 meses sefialados la BMV no sdlo se recuperé de la devaluacion (por asi decirlo) sino que 

ademas también se recuperé de un nivel de precios de acciones “inflado”. 

En todas las instancias descritas se observaron tasas de crecimiento post-devaluatorias, en ddlares 

extranormales. Esto es natural, ya que de no ocurrir asi, el plazo de recuperacion habria sido mucho mayor. Las 

tasas de crecimiento de ta BMV durante los siguientes 12 meses, en el equivalente en dolares, durante cada uno 

de los tres casos fue: del 46.60% en 1976, del 223.25% en 1982 y de 99.55% en 1987. 

La clave del éxito de la devaluacion estriba en que la inevitable burbuja inflacionaria post-devaluatoria 

subsecuente no erosione significativamente los beneficios de la misma. Es decir, una vez asentada la economia 

tanto de la devaluaci6én como de sus desestabilizantes efectos posteriores, es indispensable que, en promedio, 

los salarias y demas bienes y servicios encuentren equilibrio a niveles significativamente inferiores al que 

prestaban antes de la devaluacién, al ser expresados en délares. En otras palabras, la competitividad 

(monetaria) hacia el exterior debe de ser mejorada significativamente a través del nuevo nivel det tipo de cambio 

No existe sistema mas efectivo de contencion de precios (relatives) que una politica monetaria muy tirante 

(tasas de interés elevadas) combinado con astringencia fiscal (disminucién del gasto publico) 

& QUE PASA AHORA ? 

Nunca en la historia del pais las exportaciones de manufactura habian alcanzado un nivel tan alto como en el de 

1994, ligeramente por encima del 12% del PIB, una cifra ligeramente en exceso de los US$40 mil millones. 

Aunque dicho nivel esta lejos de constituir un record mundial, si eleva en forma sustancial el margen de 

maniobra del pais relativo a otras devaluaciones. Es asi mismo de suma importancia considerar e! enorme valor 

que representa ta puesta en marcha y vigencia de los diversos acuerdos multilaterales y bilaterales de comercio 

con los que cuenta nuestro pais, en particular el TLC. 

 



13 
  

Esta es la primera ocasién en !a que ocurre una devaluacién y el pais se encuentra tan solidamente posicionado 

(a nivel relativo con el pasado) para poder obtener grandes beneficios en sus exportaciones. 

& QUE SE ESTA HACIENDO ? 

El plan que se esta implantando unicamente equilibrara las relaciones con el interior. No va a proteger ta planta 

productiva ni evitara el “rebote" de nuestra economia porque no se estimulara la actwidad econemica 

1995 sera un afo en el que no habra estabilidad. La politica de “apretarse el cinturén" no sera facilmente 

aplicable. Tenemos una inflacion de 5% mensual aproximadamente (en el primer trimestre). 

La planta productiva esta reprimida pero es competitiva. Esto es un factor de despegue a mediano plazo La 

confianza en ia polltica de instrumentacién economica sera muy importante. El gobierno debe ser lider y no 

observador del problema. 

ACUERDO DE UNIDAD PARA SUPERAR LA EMERGENCIA ECONOMICA.’ 

EI presidente Ernesto Zedillo anuncia los puntos de! acuerdo para superar la emergencia econémica de México, 

segtin fue acordado por el Gobierno Federal, el Banco de México, representantes empresariales. sindicatos y 

organizaciones rurales. 

Objetivos del acuerdo 

- Evitar una espiral inflacionaria por la devaluaci6n que lesione los salarios. 

cn 

' Nota técnica AEN-685, Enero, 1995. IPADE 
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- Restabiecer la confianza, condicién necesaria para estabilizar los mercados financieros, para aligerar la rigidez 

de los sacrificios que el ajuste requiere y continuar con un vigoroso crecimiento econdmico. 

~ . Estimutar la reforma estructural para mejorar ta capacidad de crecimiento de la economia, competir en el 

mercado mundial y generar empleos con mejores salarios. 

- Lograr en 1995 una tasa de infiacién promedio no superior al 16 por ciento, un déficit en cuenta corriente de 14 

mit millones de délares y una tasa de crecimiento del PIB entre el 1.5 y el 2.0 por ciento. 

Principales clausulas det acuerdo 

4 -Una tasa de cambio flotante. 

2. El Gobierno Federal concedera un impuesto sobre la renta negativo adicional del 3 por ciento para los 

trabajadores con ingresos de hasta 2 salarios minimos. 

3,- Aumento salanal del 4 por ciento mas ios bonos de acuerdo a fa productividad 

4,- El Gobierno otergaré 700 mil becas a los trabajadores para programas de capacitacién, un aumento del 40 

por ciento sobre los niveles originales proyectados para 1995. 

5.- Las empresas haran un esfuerzo extraordinario para mitigar jos aumentos de precios reduciendo sus 

margere de ganancia Una ordenada y graduat correccién de fos precios junto con estables condiciones de 

mercado contribuira a restablecer el equilibrio financiero de las firmas y recalear su viabilidad como fuentes 

permanentes de empleo. 
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6.- Los bienes y servicios brindados por empresas paraestatales (electricidad, gasolina. petroquimica y 

productos derivados del petroleo) se aumentaran en menor cantidad a la devaluacién dei peso Este ajuste 

limitado de estos precios generara una pérdida de ingresos gubernamentales. Para compensario, el impuesto 

sobre la renta corporativo se elevara de un 34 a un 35 por ciento, y se subira la tasa impositiva promedio para 

las personas con ingresos en los limites superiores. Ademas, se aumentara el impuesto sobre los autos de lujo. 

Como consecuencia, habra solamente una pérdida neta del ingreso gubernamental del 0.1 por ciento de! PIB y 

este modesto aumento a los impuestos no debe tener ningun impacto recesivo. 

7.~ La depreciacion de ta tasa de cambio nominal y el ajuste al gasto de la economia producira una reduccion de 

la tasa de crecimiento del 4 por ciento esperada del PIB de un 1.5 a un 2 por ciento durante 1995. 

Para asegurarse que el déficit en cuenta corriente del praximo aio alcance un nivel que pueda financiarse 

mediante un moderado préstamo publico externo, inversion extranjera directa, reinversion de la anterior 

inversién extranjera en valores fijos, se tomaran medidas fiscales adicionales 

El gasto gubernamental se reducira por 1.2 por ciento del PIB. Esto. junto con las politicas de ingresos descritas 

con anterioridad, debe resultar en un superavit fiscal de 0.53 por ciento del PIB, sin incluir tos recursos 

adicionales que se obtendran por las privatizaciones. 

8,- El Banco de México llevaré a cabo una politica monetaria consistente con las clausulas mencionadas 

anteriormente. A la par con esto, el Banco Central fimitara e! crecimiento de sus créditos. 

9 - Ademas de jas medidas macroeconémicas que buscan corregir el actual desequilibrio en cuenta corriente, el 

programa de México incluye ambiciosas medidas de reforma estructural y privatizacion Estas reformas se 

centraran en aquellos sectores de la economia que producen ingresos intermedios no comerciables. Las 

medidas de privatzacion abriran nuevas oportunidades a los inversionistas ¢ .vados (tanto nacionales como 
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extranjeros) y aumentaré ta eficiencia general del sector productivo. Los principales componentes del programa 

de cambio estructural son: 

- Se iniciard la reforma legal para privatizar las operaciones de ferrocarriles y de satelies 

- Se buscaran mayores reformas en telecomunicaciones. Las retcrmas permitiran la subasta del espectro radial 

y la propiedad privada de satélites. Estas reformas deben traducirse en considerables sumas de ingresos para el 

gobierno. 

- El proceso de privatizacién portuaria debe acelerarse. Se subastaran todas las terminales de contenedores en 

los cuatro principales puertos del pais (Veracruz, Manzanillo, Puerto Vallarta y Tampico) 

- La privatizacion de otras compafilas del sector publico continuara en 1996, generando ingresos de 

aproximadamente mil 600 millones de délares. 

UDIS ¢ LA SOLUCION ? 

Por otra parte el Gobierno de México, ha desarroltado un conjunto de programas de apoyo crediticio, que a 

continuacion se describen: 

4.» Programa de apoyo a la planta productiva nacional 

2.- Programa de apoyo a los Estados y Municipios 

3.- Programa de apoyo a los deudores de Créditos Hipotecarios 

4.- Programa de apoyo a redescuentos 

§.- Programa de apoyo a FOVI 

El objeto de estos programas es la reestructuracion de créditos problematicos a través de un fidercomiso. 
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Dicho fideicomiso estara denominado en “Unidades de Inversion" (UDIS), las cuales representan unidades de 

cuenta de valor real constante. El mecanismo de este programa consiste en enajenar parte de la cartera de las 

instituciones de crédito, la cual puede ser vigente o vencida, a un fideicomiso manejado por la misma institucion. 

Este fideicomiso fondeara la compra de dicha cartera mediante la emisién de valores fiduciarios denominados en 

UDIS, los cuales seran adquiridos por el Gobierno Federal con fondos provenientes de la emision de Bonos 

Gubernamentales, que a su vez seran adquiridos por jas instituciones de crédito que enajenaron la cartera. 

En otras palabras, el Gobierno Federal fondea at fideicomiso con dinero que el banco le presté al invertir en fos 

Bonos Gubernamentales. 

Bienes 

Adjudicadgs 

  

  

~ Realmente seran fos UDIS la solucion ?... ya se sabra en su momento. 
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& QUE SE PUEDE HACER ? 

Pues bien, en un entorno como el anteriormente descrito, con problemas financieros realmente importantes y 

una inestabilidad socio-politica como la que actualmente se vive en México, surge !a pregunta obligada ¢ Como 

sobrevivird la industria mexicana ? 

Anteriormente comentébamos que mucho influye el rumbo que se defina por el Gobierno Federal. pero 

realmente el empresario mexicano 4 no puede aportar algo a la pronta recuperacion del pais ?, acaso no sera 

un buen logro que con todos los problemas actuales existan empresas que Se preocupen por subsistir y por qué 

no, sobresalir y mejorar ante la adversidad, ; Claro ! ya lo hablamos pensado, pero el problema es - y esto es en 

casi todas las ideas que uno tiene en mente - 4 Como llevarlo a la vida cotidiana ? , ~Como aterrizar y ver que 

realmente se puede ? ... i Camo ? 

4 Los empresarios si quieren compafilas que sean flexibles, delgadas, eficientes, innovadoras competitivas y 

enfocadas a! cliente, porque ia mayoria son inflexibles, obesas, ineficientes y no se enfocan en el cliente ? 

La respuesta no es ni por mucho sencilla, es mas seria inocente opinar que existe una solucién unica e infalible, 

pero se puede decir que | nt | problema radi m r tabaj © gue lo 

realizan de esta manera. 

Las empresas no se habian preocupado al respecto, si se incrementaban los costos, se los traspasaban al 

cliente. Si el nuevo producto se tardaba en salir, que el cliente se espere. Si el cliente esta inconforme, no existe 

un fugar donde pueda reclamar. 

Si bien la forma en que se vienen realizando las operaciones en las empresas funcionaron en su momento, la 

realidad a fa que se tienen que enfrentar es que ef mundo ha cambiado, y las viejas teorias ya no son aplicables. 

 



  

por fo que se necesita algo TOTALMENTE DIFERENTE, se necesita empezar de_nuevo. redefinir el rumbo, 

& POR QUE LA NECESIDAD DEL CAMBIO? 

FACTORES INTERNOS. 

Cuando un negocio comienza, usualmente es pequefio y las pocas personas que trabajan en él se conocen 

entrée si Quienes alli empiezan a laborar se encuentran muy motivades por la cercania de sus relaciones y la 

conviccién de que el éxito depende de los esfuerzos que cada uno de ellos haga ademas de sdlo cumplir con el 

trabajo diario. Por lo demas, las retribuciones de los trabajadores en una compafia pequefia y nueva pueden ser 

grandes. Procesos, politicas y métodos son informales. E| tamafo y la naturaleza de un negocio pequefo hace 

que los procesos respectivos sean particularmente sencillos, directos y conocidos por todos 

Para la época en que la compafia se convierte en una empresa mediana, resulta obvio que estos enfoques 

informales sean insuficientes y que otros mas formales ocupen su lugar. Esta etapa se da con mucha rapidez en 

algunas industrias, y en ella se pueden presentar algunos conflictos entre la forma como se han hecho las cosas 

y la manera como jas nuevas reglas lo establecen 

Cuando la corporacién alcanza {a madurez, se piensa en una existencia ordenada. En teoria, se cuenta con 

descripciones del trabajo para cada cargo, hay una politica de compensacion mas o menos uniforme y un 

sistema de revisién del desemperio al cual sélo se le presta atencién cada afio, en el mejor de tos casos. La 

corporacién tiene des conjuntos de normas: las formales y las que en verdad se siguen para hacer el trabajo, En 

muchas empresas se encuentra un organigrama informal paralelo a uno formal. El alto grado de burocracta no 

permite a la direccién general tener un control detallado de tas actividades de los niveles del negocio generado 

por los siguientes factores: 
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1.- No existen documentos del procese del flujo de trabajo de produccién 

2.- No existen documentos de flujos de trabajo administrativo. 

3.- Casi toda ia documentacion es obsoleta. 

4.- Los flujos de trabajo estan sometidos a cambios informales. 

5,- El trabajo de las personas depende del flujo de trabajo y cambia de acuerdo a éste 

En otras palabras no existe un criterio ordenado y sistematico para la operaci6n y evolucion del negocio 

FACTORES EXTERNOS 

Desde 1970, los cambios en el mundo de los negocios parecen draméaticos, comparables en alcance y magnitud 

con la revolucion industrial 0 los comienzos de la era de las computaderas. En este sentido se presenta un giro 

hacia los servicios, se retorna hacia el empieo de ta informacién, ta globalizacién de la mayoria de las formas de 

comercio y, de hecho y mas importante, un aumento muy grande de la competencia. 

Como se ilustra en la figura 1 jas presiones para cambiar parecen afectar a todos los negocios con un impacto 

acumulativo, por to que el negocio debe estar en movimiento de manera continua. Las compafiias seran 

capaces de entrar al mercado y triunfar durante algun tiempo, con productos o servicios nuevos o en areas 

especializadas, pero el crecimiento sostenido sera dificil de lograr. La informacion sera un recurso basico. Todo 

esto requeriré que el negocio sea muy flexible. 
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Figura 1.- Las presiones de los negocios 

COMPETENCIA 

Desde los afios 80's la relacién del pader negociador se ha invertido, si bien antes los vendedores tenian el 

"poder negociador" en la actualidad lo ha perdido. Hoy en dia los clientes son los que determinan, qué quieren, 

cuando lo quieren, cémo lo quieren y cuanto pagaran por ello. 

En ia actualidad las compafiias deben aprender a moverse rapidamente, de !o contrario no se volveran a mover 

nunca. Las compafiias que puedan tener un mercado con un producto 0 servicio aceptable al mejor precio, 

podran vender 

En las economias de mercado, la competencia se considera el factor mas importante del clima empresarial 

Michel A. Porter ha demostrado que la competencia esta influida por cinco factores: 

4,- Nuevos competidores. 
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2.- Poder negociador de los proveedores para ejercer una presién sobre jos costos de los competidores. 

3.- Poder negociador de los clientes para infiuir en los competidores (por ejemplo, si son sensibles a los precios, 

los clientes forzaran la competencia en precios}. 

4.- Bienes sustitutos. 

5.- Las actividades competitivas de las compaiilas rivales. 

La competencia global, nacional y local ha aumentado y continuara haciéndolo e inclusive se intensificara (TLC). 

En general, ta ventaja competitiva puede mantenerse sélo mediante la mejora continua del producto, el control 

de costas y la mercadotecnia. Es claro que estos factores se convertiran en el interés diario de la administracién. 

MERCADO 

Ademéas de las presiones asociadas con la creciente competencia mundial, las variaciones en el mercado estan 

dirigidas por otros factores que incluyen cambios en los habitos de compra de los clientes, en los ciclos de vida, 

en la administracion de inventarios y aumento en tas exigencias de calidad. Estos cambios exigen un aumento 

en la calidad de la administracion y una respuesta mas rapida al cambio. 

Los clientes, tanto los individuales come los corporatives, estan aumentando sus demandas a medida que ven el 

incremento en la competencia. La lealtad de marca parece menos importante, pero existe menos tolerancia 

hacia la mala calidad. 

E . 

Los cambios en muchas instituciones gubernamentales y publicas, han contribuido también a presionar en los 

negocios. La influencia de los impuestos y tarifas se conoce, pero puede ser sutil en algunos casos La politica 
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monetaria es un aspecto de gobierno que tiene importancia inmediata en los negocios, la reguiacién es otro. El 

efecto que tienen sobre el suministro de capital humano los sistemas educativos y de gobierno y su impacto 

sobre jos negocios es menos reconocido. 

Et gobierno influye en un aspecto sumamente importante: ta educacion (politica educativa) Los resultados de los 

sistemas educativos no siempre son los que necesitan las empresas debido a la sensibilidad de ésta otra area a 

la politica, Ademés, la diferencia de calidad entre los profesionaies de las diversas naciones varia, fortaleciendo 

asi ef movimiento hacia la ventaja competitiva. 

TECNOLOGIA 

La tecnologia es el factor de cambio mas importante. Todo el mundo sabe que el indice de cambio tecnologico 

se ha acelerado en los uitimos afios, la corriente de nueves productos que han salido al mercado es una de sus 

consecuencias. No obstante, las variaciones que fas empresas pueden tener como reaccién al cambio técnico 

van mas alla de los disefios de nuevos productos. Buena parte de Ja influencia que la tecnologia ejerce, cae 

sobre ta ruta que siguen los negocios. Si la tecnologia mejora la calidad o reduce los costos en alguna forma, 

puede utitizarse para crear una ventaja. Como resultado, todos los negocios competitivos estan virtualmente 

forzados a hacer uso de cualquier nueva tecnologia que ofrezca una mejora significativa. 

El aumento de ta competencia y la reduccién de tas utilidades son efectos totales de un clima empresarial, 

rapidamente cambiante. Las altas tasas de cambio producen nuevas oportunidades para entrar ai mercado 

externo, con el posterior aumento de la competencia, lo cual puede limitar el desempefo del comercio en 

general y dejar menores margenes. Sin embargo. el cambio no es de! todo malo: brinda nuevas retos y motiva al 

desarrollo de nuevas y mejores practicas administrativas. 
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Al igual que los demas aspectos de la competencia, algunas empresas pueden utilizar el cambio como una 

accién frecuente. Estas organizaciones aprenderan a controlarlo mejor que otras y lo convertiran en su primera 

ventaja competitiva. Sus esfuerzos seran compensados, ya que el cambio sera, en iorma paradgjica, una 

caracteristica muy confiable de esta nueva era de los negocios. Estas empresas seran los negocios que 

sobreviviran y tendran éxito, la pregunta es ¢ como logrario.? REINGENIERIA. 

 



  

CAPITULO 2 

REINGENIERIA: FUNDAMENTOS Y METODOLOGIA. 

El término reingenieria se deriva de la practica del desarrollo de sistemas de informacion. Durante algun tiempo, 

quizds desde cuando las computadoras incursionaron en los negocios, los profesionales de la tecnologia han 

sabido que la mejor manera de utilizar ‘as computadoras consiste en usarlos para facilitar nuevos y mejores 

procesos de negocios antes que emplearlos para automatizar los antiguos procesos. No obstante, !a aplicacion 

de_la reingenieria no se basa _necesariamente en ja implantacion de un nuevo sistema _de tecnologia de 

inf i i jeri ni rolar mbio, la reingenieria de negocios 

significa redisefiar los procesos de negocios y luego implantarios en el corto plazo, es decir...cambios drasticos 

en Jos procesos que generan un valor agregado a los. productos o servicios traducido en costo. tiempo, calidad y 

Cuando se habla de reingenieria significa "empezar de nuevo". Esto significa que no debe pensar en ocupar tal y 

como esta Ja estructura para realizar los cambios, no significa mejorar los procesos actuales, ni sistematizar el 
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proceso viejo. Reingenierla es plantearse una pregunta 2 Si estuviera creando la empresa. y conociera lo que 

actualmente conozco, con los avances tecnolégicos que actualmente existen. como se vislumbraria el 

panorama?. Reingenieria significa dejar a un lado los viejos sistemas y empezar de nuevo Esto es volver al 

inicio e inventar un mejor camino para realizar el trabajo. ' 

La definicin formal de reingenieria es: Repensar y redisefar radicalmente los procesos dei negocio para 

provocar cambios dramaticos traducidos en costos, calidad, servicio y rapidez. 

A\ realizar ta reingenieria se debe de preguntar {por qué hacemos !o que actualmente hacemos? y gpor qué lo 

hacemos de la forma en que actualmente lo hacemos?. Al plantearnos estas preguntas obligamos a la gente a 

que analice respecto a las normas y suposiciones que fundamentan la forma en que se dirige el negocio 

Frecuentemente estas normas son obsoletas, erroneas o inapropiadas. 

La reingenieria parte sin suposiciones predeterminadas, por ejemplo af preguntarse écémo puedo disefiar un 

mejor proceso para "verificacion de créditos"?, se estA asumiendo que es necesario verificar los créditos. La 

reingenieria primero determina " qué" debe realizar la empresa, y después “como” debe hacerlo, La reingenieria 

  

r 

La reingenieria mencionabamos es un cambio radical. Radical en latin "Radix" significa taiz, por lo que al 

mencionar un cambio radical, nos referimos al cambio raiz, no superficial con lo que actualmente existe, sino 

desechando tod: lo viejo.? En reingenieria el tedisefio radical significa olvidarse de las estructuras y 

procedimientos anteriores @ inventar completamente nuevas formas de realizar el trabajo. Reingenieria no es 

mejoras al negocio ni modificaciones a éste, reingenieria es la reinvencién del negocio. 

ee 

"Hammer, Michael & Champy. James. “Reingenieria”. Pag. 33. Ed. Norma.t993. 

> Hammer, Michael & Champy. James, “Reingenieria”. Pag. 35. Ed. Norma.1993. 
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Hoy en dia, la reingenieria es un tema comin en muchas empresas. Como toda actividad novedosa ha recibido 

diversidad de nombres, entre ellos, modernizacién, transformacion y reestructuracién. Sin embargo, € 

independientemente del nombre, la meta es siempre ta misma: aumentar la capacidad para competir en el 

mercado mediante la reduccién de costos e incrementando el nivel de servicio al cliente. Este objetivo es 

constante y se aplica por igua! a la producci6n de bienes 0 a ia prestacion de servicios. 

El reciente surgimiento de tos esfuerzos de reingenieria no se basa en la invencién de nuevas técnicas 

administrativas ya que durante décadas, la ingenieria industrial, los estudios de tiempos y movimientos, la 

economia adminigtrativa, la investigacion de operaciones y fos analisis de sistemas han estado relacionados con 

los procesos de negocios. El actual énfasis se debe casi por completo al reconocimiento reciente de una 

necesidad cada vez mayor de competir para que una empresa triunfe 0, incluso, sobreviva en e| mundo de los 

negocios. 

La economia de mercados es !a fuerza que con mayor frec. encia motiva a la reingenieria Los métodos de 

administracion e ingenieria deben mantenerse a la par con las nuevas demandas del mercado 

OBJETO DE LA REINGENIERIA: EL PROCESO 

El proceso puede verse como la esencia del negocio. No sdlo la mayor parte del trabajo se hace a través de 

procesos, sino que gran parte de los aspectos que en realidad diferencian a las compafias entre si, es inherente 

@ su proceso particular de trabajo, es decir, se sobreentiende que la misma materia prima y el mismo recurso 

humano esta a disposicion de todas las empresas, por lo tanto, el_ proceso es uno de los factores mas 

importantes que contribuyen a la ventaja competitiva. 
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Un proceso se define como: 

  
  

* Actividad que se lleva a cabo en una serie de etapas para producir un resultado especifico o un grupo 

coherente de resultados especificos.' 

« Transformacion de !a “materia prima”, a través de maquinaria, materiales, metodologia, etc. para r~oducir y 

entregar un producto o servicio a un cliente definido. 

« Conjunto de actividades relacionadas entre si, para transformar o convertir los recursos primarios, en 

productos o servicios destinados a satisfacer las necesidades de mi cliente especifico. 

« Grupo de tareas o actividades relacionadas idgica y secuencialmente que proporcionan productos y/o 

servicios a Clientes internos y/o externos, utilizando los recursos humanos de la organizacion (fig. 1) 

  

  

  

    

EXIRADA NS 
(MATERIA PRIMA} ACTIVIDAD ff ACTIVIDAD? J ACTIVIDABIS? oo) = ACTIMIDADN/' (py moet 

PROCESO 

fig. 1 

  

También se ha definido el proceso como un Aspecto general de la operacion empresarial, por ejemplo, las 

comunicaciones que se desarrollan dentro de una organizacion. No es necesario que las etapas del proceso 

—_— 

' Morris, Daniel. Brandon Joel. “Reingenieria: Como aplicarla con éxito a los negocios . Pag. 42. Ed. Mc. Graw Hill. 

1994. 
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sean consistentes 0 que se realicen en una secuencia en particular; ellas pueden ser realizadas por personas O 

por maquinas. Podemos mencionar diciendo que “un proceso es un grupo de acciones que tienen _un propesito 

comin que hace avanzar el negocio en alouna forma”*. Generalmente, un proceso es mas que una tarea, esta 

conformado por tareas; es habitual considerarlo menor que areas del negocio como operaciones, recursos 

humanos etc. El aleance de cada proceso es importante solo en ia medida que sea una unidad adecuada para 

analizar, cambiar y administrar. 

Los procesos se estan convirtiendo en los objetivos mas atractivos para prosperar en los negocios, ya qué en 

éstos se puede manejar y mejorar; calidad, eficiencia, costos de operacion, servicio, respuesta al cllente y por lo 

tanto ventaja competitiva. 

Los procesos mejoran por diferentes razones. Primero, son la parte de} disefio de negocios que summnistra la 

maxima diferenciacion y potencial para la ventaja competitiva. Seg undo, mejorar el proceso es la unica 

oportunidad para reducir de manera significativa los costos, sin disminuir, tos resultados o la calidad. Tercera, la 

tecnologia apoya directamente el proceso, de manera que mejorario es la mejor forma de sacar ventaja de las 

nuevas tecnologias. 

El modelo tradicional de la industria se basa en la premisa de que los trabajadores tienen pocas habilidades y no 

tienen tiempo para capacitarse. Esta premisa inevitablemente necesita que las tareas que conforman el proceso 

sean sencillas. Adam Smith afirmaba que los trabajadores son més eficientes cuando solo tienen que realizar 

una tarea facil, sin embargo, esto implica que los procesos sean complicados para poder integrarlas. Durante 

muchos afios las compafias han aceptado los inconvenientes, las ineficiencias y los costos asociades a los 

procesos complejos, a cambio de los beneficios de las tareas sencillas 

  

' Morris, Daniel. Brandon Joel. “Reingenieria: Cémo aplicarla con éxito a los negocios”. Pag. 42. Ed. Mc. Graw Hill. 1994 
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En reingenieria para atender las demandas contemporaneas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los 

procesos deben de ser sencillos. La necesidad de sencillez, produce consecuencias enormes en cuanto a la 

manera de disefiar los proceses e implantarlos en las compafias. 

I ristic I di 

_Varias tareas se combinan en una.- En los procesos redisefiados desaparece el trabajo en serie. Es decir 

muchas tareas que antes eran distintas se integran en una sola. No siempre es posible integrar todos los pasos 

de un proceso largo en una sola persona o tarea. En algunas situaciones, los diversos pasos tienen que 

ejecutarse en focalidades distintas. En tales casos, la compajia necesita diversas personas. cada una de las 

cuales maneja una parte del proceso. En estos casos lo que se recomienda es la creacion de los “equipos de 

caso", esto es, reunir a varias personas que antes trabajaban en distintos departamentos asignandoles !a 

responsabilidad de un proceso en especifico. Lo mas importante de estos equipos es que todos conocen sus 

responsabitidades y el impacto de cada uno dentro del proceso. Estos procesos también ayudan a disminuir 

costos indirectos. Como los empleados encargados del proceso asumen la responsabilidad de ver que los 

requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos, necesitan menos supervision. En cambio, la 

compaiia estimula a estos empleados para que encuentren formas innovadoras y creativas de reducir 

continuamente el tiempo de ciclo y los costes, al mismo tiempo eliminar los defectos. Otro beneficio es el control 

ya que se facilita la asignacion de responsabilidades y el seguimiento de desempefio 

Los trabajadores toman las _decisiones: Este es ei concepto de “achatar” fa estructura organizacional, es decir, 

que los trabajadores no necesiten acudir al nivel jerarquico inmediato, sino que ellos tomen la decision. En lugar 

de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de decisiones se convierte en parte de tas actividades 

cotidianas del trabajader. Con el modelo tradicional se presupone que los trabajadores no tienen, tiempo, 

cualidades 0 conocimientos necesarios para tomar decisiones... este concepto no puede seguir existiendo, ya 

que los beneficios de compactar la estructura se traducen en: menor tiempo de respuesta, reduccion de costos 

indirectos, mayor Satisfaccion al cliente y un ambiente de trabajo mejor para los trabajadores 
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Los pasos de los procesos se realizan en forma natural: En teingenieria el disefio de los procesos se basa en lo 

que es “necesario” hacerse antes o después de alguna tarea, es decir la secuencia lineal que opera actualmente 

no necesariamente responde a fo que realmente se necesita para iniciar la actividad. Eliminar ja secuencia de 

pasos lineales del proceso acelera enormemente los mismos, ya que tareas que antes se realizaban 

secuencialmente, una tras otra, ahora se definen paralelas. 

Los _procesos tienen multiples versiones: Los procesos tradicionales tenian por objeto la venta masiva, por lo 

que se debian producir bienes o prestar servicios uniformes. Con las demandas actuales de intensos cambios 

en 6| mercado, esta logica es obsoleta. Para hacer frente a estas demandas se necesitan multiples versiones de 

un mismo proceso, cada una atendiendo a los diversos requisitos del mercado o situaciones. Los procesos 

tradicionales son generaimente muy complejos, pues tienen que incorporar procedimientos especiales para 

excepciones. En cambio, un proceso con versiones multiples es claro porque cada version se aplica a los casos 

para los cuales es apropiada, con lo que no existen casos especiales ni excepciones. - 

as verificaciones_y los controles disminuyen: Los procesos de reingenieria utilizan los controles solamente 

hasta donde se justifiquen econdmicamente. Los procesos tradicionales estan repietos de controles que no 

agregan valor, pero se incluyen para asegurar que no se abuse del proceso. Si bien este objetivo puede ser 

entendible, se elimina al determinar el costo asociado con el contro! estricto. En reingenieria en lugar de verificar 

el trabajo a medida en que se realiza, se disefan controles globales o diferidos. Estos controles estan disenados 

para tolerar abusos moderados y limitados, demorando el punto en que ei abuso se detecta o examinando 

patrones colectivos. en lugar de casos individuales. 

Las operaciones pueden ser centralizadas-descentralizadas: Los procesos redisefiados tienen la capacidad de 

combinar las ventajas de la centralizacion con las ventajas de la descentralizacion en el mismo proceso Los 

sistemas de informacion permiten que las distintas unidades sean completame ie independientes, y al mismo 

tiempo se disfruta de las ventajas que trae la centralizacién. 
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Para redisefiar un proceso se necesita dedicacion, creatividad y sentido comun, estas caracteristicas son 

necesarias para fediseflar los oficios y organizaciones que sustentan a los procesos. Los cambios 

fundamentales en tos procesos de negocios producen consecuencias en muchos otros aspectos de la 

‘organizacion. Cuando se redisefia un proceso, oficios que eran rigidos y orientados a tareas unicas y sencillas 

pasan ahora a ser multifuncionales. Individuos que antes hacian lo que les ordenaban, ahora toman decisiones. 

Los departamentos funcionales pierden su razén de ser. Los gerentes dejan de actuar como supervisores y Se 

comportan como entrenadores. Los trabajadores piensan mas en las necesidades de los clientes que en la de 

sus jefes. Actitudes y valores cambian en respuesta a nuevos incentivos. 

REINGENIERIA: PASOS PARA SU APLICACION. 

Si bien existen muchas metodologias respecto a reingenieria y como comentamos al principio, seria aventurado 

asegurar que alguna en particular es la que funciona infatiblemente, lo que se pretende mostrar en esta seccion 

es la secuencia de pasos, que con mas frecuencia se encuentra en las empresas que aplican la reingenieria en 

su organizacion. 

Resulta obvio mencionar que no necesariamente se encuentran todos fos pasos, ni la secuencia que algunos 

autores han desarrollado, o puede ser, que la metodologia aqui presentada resutte extensa para algunos otros 

lo que si es palpable es que los tres grandes rubros comunes se contemplan: 

¥ Levantamiento de informacién (Fotografia actual) 

¥ Analisis y rediserio de procesos 

¥ Implantacién y liberacién del proceso. 

Cabe mencionar que ta metodologia que se menciona, es un condensado de las implantaciones de reingenieria 

que han realizado varias empresas @ nivel mundial, con lo que se logra obtener un poco de fa experiencia de los 

que ya han realizado exitosamente resuitados en su organizacién mediante reingenieria. 
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La metodologia particular que se describira se compone de 8 fases: 

Po? 2 Pd DD 2 2» 
Una de las técnicas mas utilizadas como punto de arranque para un proceso de reingenieria es la identificacion 

  

  

rienci izacion ci i Esto es encontrar e identificar las experiencias anteriores 

que ha tenido la organizacion en cambios de cualquier indole no solo de reestructuracién organizacional, sino de 

cualquier tipo de cambio que se haya desarroliado en una época reciente, ya que sera de gran utilidad para el 

proyecto que cualquier persona que tenga experiencia en el manejo de los cambios dentro de la empresa para 

que aporte sus conocimientos en el manejo de dicha orgaruzacion. 

En muchas organizaciones ei cambio es una palabra muy conocida 0 casi es una regla, a las que se les aplicaria 

el refran de “cambiar o morir", pero existen muchas otras mas en tas que el concepto de cambio es totalmente 

innovador y revolucionario, lamentablemente en el medic de la empresa mexicana este tipo de empresas son las 

predominantes, ya que por lo descrito en el capitulo 1, en México se desarrolio principalmente la micro y 

pequeria empresa, normalmente familiar y que por consiguiente no se han evolucionado, y para su mala fortuna. 

en dichas empresas no se cuenta con experiencias de cambio constante. Por desgracia es donde se 

encuentran las mayores dificultades para implantar un proceso de reingenieria La informacion proporcionada 

nos dira en un futuro cuan dificil o escabroso sera el proceso de implantacién de los redisefios 

Analizando ta experiencia previa de la empresa con los cambios sistematicos es posible identificar claramente 

las prioridades de redisefo, las "llaves” del cambio, los grupos © “regiones" de la organizacién que deberdn ser 

tratados con mayor “tacto” o detenimiento asi come aquellos grupos que son proactivos al cambio y que han 

tenido éxito en cambios o transformaciones anteriores para que nos ayuden # faciliten et entendimiento del 

redisefio por toda la organizacién. 
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FASE 1,- MOVILIZACION 

PIII 
Esta fase consiste en determinar las actividades que deberan considerarse en las iniciativas del proyecto de 

  
  

reingenieria, el cambio en la administracion de la organizacion y agilizar la toma de decisiones para los recursos 

requeridos. Las principales actividades de la fase de “Movilizacién” son: 

4.- Determinar el equipo de trabajo. 

2.- Preparar a los ejecutivos y mandos intermedios en sus responsabilidades y “papel” de agentes del cambio 

Acontinuacion se explicara brevemente cada una de estos puntos: 

te rmin 

Para iniciar la reingenieria se debe de partir de una premisa: Las compafiias no son las que tedisefian los 

procesos, son las personas. 

Al iniciar la reingenieria se debe decidir quiénes conformaran el equipo encargado del proyecto, este equipo 

tendré un solo y simple objetivo...hacer que las cosas sucedan. El equipo de reingenieria debe contar con la 

capacidad para hacer tos analisis y las recomendaciones de cambio necesarias y cuando se aprueban las 

mejoras, éstos deben trabajar con las personas involucradas para implantarlos. 
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El equipo que frecuentemente se determina para los proyectos de reingenieria esta compuesto por los 

siguientes "papeles”: 

Dueno de proceso: Es un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria. E] duefio de 

proceso hace que tenga lugar la reingenieria, Es quien tiene la autoridad suficiente como para hacer que la 

compafiia quede totalmente modificada y persuadir a la gente de que acepte las perturbaciones radicales que 

trae la reingenieria. Sin un duefio de proceso, una organizacién podra hacer algunos “estudios teéricos” y hasta 

podria salir con algunos conceptos de disefo de procesos: pero sin un duefo de proceso, no habra realmente 

reingenieria. 

El compromiso y liderazgo de los duefos de proceso fundamentado en los conocimientos y habilidades 

requeridos para desarrollar el modelo, son dos elementos necesanos para el éxito de ja implantacién de los 

proyectos. 

CONOCIMIENTOS 

ACTITUDES HABILIDADES 

Se parte de la base de que el liderazgo es de caracter situacional, es decir, se dice qué una persona es lider 

cuando se puede decir de ella los siguientes puntos: 

Esta persona es capaz 

Esta persona quiere mi bien . 

Esto que me propone vale la pena. y 

Se nota que esta involucrada 
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Aplicado a la implantacion de los proyectos de reingenieria y mejora continua y, en general a la administracion 

del cambio de la organizacion, ef pape! de los duefios de proceso se puede defimir con las siguientes 

caracteristicas: 

Visibilidad en el impacto y en el alcance de los proyectos 

Funcion de venta del cambio en toda la organizacién en cuestion de imagen interna y externa 

La jerarquia como punto indispensable: poder de investidura 

Involucramiento més INTENSO que EXTENSO 

Obsesidn por el largo plazo y pasion por la ejecucion 

Eliminar de raiz cualquier actitud que cuestione la importancia de lo que se esta haciendo 

Ser el bastidn ante fa incredulidad y el cinismo 

Mas animador que ejecutor 

Comunicar en exceso 

Mas testimonio, en cuanto a calidad y servicio que “rollo” 

Hacer que se hable estrictamente en lenguaje comin y unico. 

E! papel principal de! duefio de proceso es actuar como visionario y motivador. Ideando y exponiendo una vision 

del tipo de organizacién que desea crear, le comunica a todo el personal de la compafia el sentido de propdsito 

y de mision. De las convicciones y entusiasmo del duefio de proceso la organizacion deriva la energia espiritual 

que necesita para emprender en el viaje a fo desconocido. 

Los duefios de procesos deben crear también un ambiente propicio para la reingenieria. No basta con exhortar 

al personal. Cualquier persona racional en un ambiente corporativo reacciona cautelosamente, si no con 

escepticismo, a {a insistencia de un directivo para que rompa las regias, desafie la sabiduria popular y piense 

con originalidad. Asi que mientras que !a mitad del oficio del duefio de proceso consiste en cuidar que el equipo 
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de reingenieria realice su cometido, ta otra mitad del oficio del duefio de proceso consiste en apoyarlos de 

manera que puedan realizario. “Sean audaces" les dice, “y si alguien les pone dificultades, pasenmelas a mi. Si 

alguno les cierra el paso, diganme quién es y yo !o arreglare”. 

El duefo dei proceso no necesita dedicar mucho tiempo a la reingenieria, ocasionalmente para hacer revisiones 

de proyectos y dar conferencias para exhortar el apoyo al proyecto. Al mismo tiempo. la reingenieria debe estar 

tan arraigada en su conciencia y en sus objetivos que sea la base de todo cuanto él realiza La mayoria de los 

fracasos en reingenieria proviene de falas de liderazgo. 

Equipo de reingenieria: El verdadero trabajo de reingenieria - la carga pesada - es la labor de los miembros del 

equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas, planes y convertirlos en reatidad Estos son los que en 

la practica REINVENTAN el negocio. 

Los equipos de reingenieria comunmente se conforman por dos tipos de participantes: los de "adentro y los de 

“afuera". 

Definimos a los de adentro como Jos individuos que actualmente trabajan en e! proceso que se va a redisefar. 

Proceden de las diversas funcianes que lo integran, lo conocen 0, por lo menos conocen aquellas partes de él 

que encuentran en su oficio. 

El conocimiento profundo de los procesos es un arma de dos filos, por una parte permite al equipo conocer los 

defectos y rastrear las fuentes de sus problemas; pero en esa misma proximidad al proceso actual quiza les 

dificulte pensar en el proceso en formas nuevas e imaginativas. 

Los de adentro a veces contunden lo que es con lo que debe ser, en consecuencia, pueden haberse 

acostumbrado a lo ildgico de las maneras estandarizadas de hacer las cosas. Ademas de sus conocimientos, la 
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mayor aportacion de los de adentro es su credibilidad ante los compafieros. Cuando dicen que un nuevo 

proceso funcionara, la gente de la organizacién de la cual provienen les creera. Cuando se implante el nuevo 

proceso, los de adentro actuaran como agentes claves para convencer al resto de la organizacion de que acepte 

los cambios. 

Sin embargo, los de adentro no pueden por si solos redisefiar un praceso. Sus perspectivas individuales guiza 

sean demasiado estrechas, limitadas a una sola parte del proceso, Ademas, es posible que tengan intereses 

creadas en lo existente y en la organizacién disefiada para sostenerlos, Seria pedir demasiado, esperar que 

ellos solos sin ninguna ayuda, superaran Sus prejuicios para visualizar maneras radicalmente nuevas de 

trabajar. Un equipo compuesto exclusivamente de adentro tendera a volver a crear lo que ya existe, quiza con 

una mejora de un 10 por ciento. Permanecera dentro de! marco del proceso existente pero no lo quebrantara. 

Para entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente de adentro; pero para cambiarlo. necesita 

elementos destructivos. Estos son los de afuera. Como Jos de afuera no trabajan en el proceso que se esta 

redisefiando, ellos le aportan al equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta E: deber de los 

de afuera es hacer olas. Como no tienen obligaciones con personas a quienes afecten los cambios que ellos 

inician, sienten que tienen libertad para correr riesgos. 

Los de afuera son personas que no estan involucrados en et proceso y, a menudo, en especial en compafias 

que no han redisefiado ninguna vez, provienen de afuera de la compafia, tal es el caso de las compaiias de 

consultoria que existen. Estos consultores tienen que saber escuchar y ser buenos comunicadores. Tienen que 

pensar en grande y ser rapidos aprendices puesto que tendran que aprender mucho en muy poco tiempo acerca 

de cada uno de los procesos en que van a intervenir. 

Pero en realidad, las compafias suelen tener candidatos dentro de su propia compafia, tal es el caso de la 

creacion de areas que se dediquen exclusivamente a coordinar fos esfuerzos de reingenieria, pero como ya se 

explicd deberan ser externos a jos procesos que se redisefiaran. 
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Los equipos de reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El duefo del proceso es su cliente, no su jefe, y et 

sistema que mide y recompensa su desempeno debe aplicar como criterio dominante el progreso del equipo 

hacia su meta. Ademas, e! desempefio de! equipo debe ser la medida mas importante del logro de los miembros 

Individuales. La reingenieria imptica invencion y descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo no debe temer 

la ambiguedad. Los miembros deben esperar que se cometeran errores y que de éstos aprenderan. En el equipo 

no hay lugar para los que no puedan trabajar de esta forma. 

E\ elegir y conformar ai equipo de reingenieria no es tarea facil, implica escoger 4 determinadas personas con 

determinadas caracteristicas, que realmente se complementen y que proporcionen una vision global del impacto 

del proyecto en toda la organizacion. Es por esto que resulta necesario hacerse las siguientes preguntas al 

conformar al equipo que reatizara la réingenieria. 

De cada participante del equipo: 

i Esta persona es un representante ? 

é Podra trabajar activamente en el equipo ? 

é Esta persona es un buen “jugador de equipo” o es “individualista’ ? 

é Actuara como “catalizador creativo" 0 come “experto det proceso" ? 

Del equipo como tal. 

~ El equipo incluye representantes de los mas altos niveles de fa organizacién ? 

& El equipo incluye una mezcla balanceada de personal de linea y administrativo ? 

& El equipo podra representar los puntos de vista del cliente tanto interno como externo 2 

¢ El equipo esta conformado por una mezcla balanceada de personas “creativas” y "“ogicas" ? 

~ El equipo podra trabajar eficientemente a lo largo de todo el proyecto ? 
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Pues bien, éstos son los papeles comunes que se aplican en la metodologia, los cuales pueden variar en otras 

metodologias, lo cual esta bien. Redisefiar es un arte nuevo, y cabe mas de un enfoque. 

2.- Preparar a los ejecutivos y mandos intermedios en sus responsabilidades y "papel” de agentes del cambio: 

Uno de los aspectos mas importantes en un proceso de reingenieria es el cambio organizacional que 

representa, ya que es imposible manejar un cambio en fa manera en que los procesos se realizan sin tomar en 

cuenta los recursos humanos que intervienen en el proceso. 

     

    

  

ORGANIZACION 

IN 
PROCESOS 

fig. 2 

Podemos afirmar que el funcionamiento de una estructura de negocio o empresa se puede visualizar desde tres 

perspectivas integrales que son: Procesos, Tecnologia y Organizacién (fig.2) 

Es por esta razon que los recursos humanos u organizacion de una empresa o ente productivo no puede dejarse 

de lado, ya que estariamos solo abarcando dos tercios cel “pastel”. 

Generar un cambio drastico en fa manera de hacer las cosas, nos implica generar un cambio dramatico en el 

impacto psicolégico de una persona. que en ocasiones es humanamente imposible de alcanzar. Es importante 

aclarar que al decir que este cambio en ocasiones es “humanamente imposible de alcanzar’ se debe a que la 

resistencia psicolégica de una persona puede llegar a bloquear por completo cualquier alternativa de forma de 

trabajo. 
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La resistencia psicolégica de un individuo para aceptar un cambio en su trabajo se deriva, en gran medida, de 

las “costumbres” 0 “habitos" que ha adquirido al realizar durante un largo periode de tiempo las funciones 0 

actividades de una manera rutinaria. Este enfoque no considera que las actividades no se realicen con calidad o 

con oportunidad, ni mucho menos sin compromiso, sino que se basa en la premisa de la poca , y a veces nula, 

evolucién que han tenido los procesos al transcurrir el tiempo. 

Es por esto que en un primer plano no se descalifica a ninguna persona como apta para tealizar las funciones 

que deriven del redisefio del proceso. Incluso los recursos humanos de una empresa pueden ilegar a ser el 

factor determinante del éxito o fracaso de un proceso de reingenieria. Si tomamos por cierto que toda persona 

es susceptible de entrenamiento, estamos entonces en la posibilidad de desarrollar un plan de capacitacion que 

ayude a comprender tos beneficios que derivan de! redisefo del proceso. 

Es importante destacar o sefialar que fas posibilidades para solucionar un problema, originado por ia resistencia 

al cambio © por la falta de preparacion o “calidad”, del personal dentro de ia organizacién son enormes por io 

que daremos un breve espectro de posibilidades sin que éstas sean restrictivas 0 complementarias de muchas 

otras que pudieran dar un excelente resultado por el tipo de empresa 0 por el nive! de personal que se mantiene 

dentro de la organizacion. 

El primer aspecto que se debe evaluar dentro de la organizacién de una empresa es su entendimiento de los 

objetivos o la llamada “misi6n’ de ia empresa, aunque esto pudiera sonar ridicule 0 poco practico. es uno de los 

aspectos angulares para el desarrollo de cualquier plan de capacitacion o superacion del personal dentro de una 

organizacién, ya que al no tener definido con bases claras y objetivos determinados fa razon fundamental para lo 

que una empresa esta constituida, no se puede aportar, como individuo, absolutamente nada para el desarrollo 

dela organizacién como ente comunitario y de unificacién de esfuerzos. 
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Esto de entender claramente la razon fundamental para lo que fue creada la empresa va mas alla de la 

definician que dice que todas las empresas , én principio, estan constituidas para ganar dinero o "hacer" dinero, 

sino que realmente le da una vision global al miembro de la organizacion de cuat puede llegar a ser Su 

‘aportacién al corto, mediano y largo plazo, como si se tratara de un engrane dentro de una maquina, que 

entienda que su labor debe acoplarse de manera perfecta dentro de esta maquinaria para que se llegue al 

objetivo de la manera mas facil y con mayor productividad. 

Dentro de este contexto debemos decir que dicha razon puede encaminarse de muy diversas formas pero debe 

quedar claro para cualquier miembro de la organizacién !a respuesta a la pregunta: ~De qué manera beneficia, 

ayuda, facilita, atc. mi trabajo al fin ultimo de la empresa? de no ser clara dicha respuesta es muy importante que 

se enfoquen los esfuerzos de cuatquier Indole a descubrir de manera consistente cual es la razon de la 

existencia de la organizacién. 

Pudiéramos llegar a decir que la empresa fue constituida con los siguientes ideales' 

1.Dedicaci6n al servicio de ios clientes. 

2.Reconocimiento a los empleados y preocupacion por ellos. 

3.Mantener altos valores éticos. 

4.Ambiente innovador que busca resultados. 

Y en cada uno de ellos encontramos e! por qué mi trabajo funciona como catalizador o como parte esencial del 

engranaje para liegar a dichos ideales, como podemos ver no necesita ser algo muy rebuscado o algo muy 

timbombante, sino que sea entendible y claro para todos los miembros de la organizacién. 

ee 

' Ideales tomados de una empresa editora lider mundial. 
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Hacer fa evaluacién de esta indole no es nada del otro mundo, ni necesita una técnica depurada. ni mucho 

menos, sdlo es cuestién de realizar una encuesta con dos o tres preguntas, tales como: {De qué manera mi 

trabajo diario ayuda a ja empresa? o {Qué hice el dia de ayer para lograr que los objetivos de la empresa fueran 

* cumplidos?, a un universo representativo y heterogéneo de personas, para poder evaluar de manera cualitatva 

el entendimiento de la “misién” de la empresa. 

Hecha entonces la evaluacién de qué tanto entendimiento se tiene de los objetivos de fa empresa por parte de 

mis recursos humanos, podemos proceder a tomar acciones directas en este aspecto, desde este punto 

comienza ta reingenieria ya que si se replantea el objetivo de la organizacion estamos Tealizando cambios 

dramaticos que nos van a llevar a beneficios de la misma forma dramaticos. 

Es de vital importancia recalcar que no todos los procesos de reingenieria deben comenzar desde este punto, 

sino que es recomendable para cuaiquier organizacion, incluso si esta no estuviera en el umbral de un proceso 

de cambio, que este punto en particular fuera vigilado de manera celosa por parte de los directivos de la 

empresa 

La mayoria de las veces las organizaciones fracasan en sus proyectos de reingenieria debido a ja resistencia al 

cambio del personal de la empresa. Por esta razon es indispensable que los ejecutivos, los mandos intermedios, 

los supervisores y ef equipo de reingenieria entiendan y apliquen el “papel” de “agentes dei cambio", educar, 

atender y responder anticipadamente a los problemas de actitudes que puedan presentar los empieacos. 

Para lograr que la reaccidn de los empleados al cambio sea favorable, se recomienda que se realicen y 

comuniquen los siguientes 8 temas: 

 



  

1.- Actarar el “papel” y las responsabilidades de fos agentes del cambio" : 

  

  

  

Papel Responsabilidad 

Comunicador ~ |] Presentar la necesidad ‘del cambio en el negocio y la mision de la 

reingenieria. 

Defensor Promover y defender la nueva vision y la nueva cultura organizacional, 

traducir la vision en resultados. 

  

Consejero Preparar a los empleados, particularmente a los que afectan 

directamente los cambios propuestos, en Jos efectos tanto positives 

como negatives de las actividades de reingenieria. 

  

Escuchador/Observador | Obtener retroalimentacion de las personas tanto internas como externas 

para identificar las oportunidades, fuerzas, debilidades y amenazas. 

  

Guia/Facilitador Fomentar en todo e! equipo la participacion y colaboracién en el anatisis 

y diagndstico de problemas, disefio e implantacién de soluciones 

  

Catalizador Desafiar al equipo para alcanzar las metas y llevar a cabo el desarrollo 

estratégico del proyecto, animar al equipo para que sean innovadores, 

corran riesgos y experimentadores 

  

Patrocinador Buscador de recursos humanos y tecnoldgicos que son vitales para el 

disefio e implantacion de las iniciativas de reingenieria. 

  

Director/Planeador Guia del equipo para asegurar que las habifidades requeridas, la 

estructura organizacional y el soporte de sistemas sean desarrollados 

para reforzar la cultura de la organizacion deseada. 

    Mediador/Solucionador | Apoyar al equipo para resolver los conflictas interdepartamentales. 

  

Animador Divulgar y celebrar los éxitos del equipo de reingenieria.     
  

aad 

' adaptado de Craig Eric Schneir & Richard W. Beatty, “Making Culture Changes Happen” 
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2.- Definir tas 4 metas principales de los agentes del cambio: Comunicacién, Apertura, Soporte, 

Experimentacién. 

Comunigacién: Forentar la comunicacién que atienda las necesidades tanto intelectuales como emocionales de 

los empteados, esto es comunicar frecuentemente y de manera mas informal las cosas que pueden generar 

rumores; idear nuevos y creativos medios de comunicacién. 

Se debe comunicar tanto las noticias buenas como las malas; no se debe preocupar si !a gente se sentira 

ofendida o molesta; se debe asumir que estarian mas molestos si no se les informa. De la misma manera sé 

deberan idear medios de comunicacin agiles que permitan discutir estos temas con-los empleados 

Apertura: Inculcar una cultura de apertura en la organizacién que presente informacion completa y ayude a crear 

confianza en el personal, esto es, que fas personas expresen abiertamente sus inquietudes, expectativas y 

problemas. Para lograr esto se debe tener una perspectiva de “duefio” (cual es nuestra opinion) en vez del punto 

de vista de victima (ellos nos hicieron esto). Se debe aprender a escuchar a los demas...Tolerancia 

Soporte: Determinar un sistema interno para las personas en donde se establezcan los medios para que ios 

trabajadores puedan expresar como se sienten y proponer cambios. En este punto se debera demostrar que se 

tienen habilidades para escuchar y entender otros puntos de vista, asi como el determinar el “clima 

organizacional”. 

Experimentacién: Motivar y premiar la. innovacién, arriesgar y experimentar para que ios empleados generen 

nuevas ideas y luchar contra la resistencia natural de la organizacion para soportar la experimentacion y permitir 

errores. 

 



  

3.- ldentificar las caracteristicas del cambio y un medio laboral estable’ : 

CUADRO COMPARATIVO DE CULTURA ORGANIZACIONAL 
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Factor Medio laboral estable Medio labora! cambiante 

  

Comunicaciones El organigrama es conocido; por lo 

que se  comunican solo las 

excepciones 

La estructura continuamente cambia, por lo 

que se requiere de una comunicacion 

constante 

  

Satisfaccion de los 

trabajadores 

El nivel de satisfaccion es medio o 

alto, la insatisfaccion se cenira en 

problemas especificos 

El nivel de Satisfaccién es medio o bajo La 

insatisfaccion en forma de ansiedad no esta 

identificada 

  

Seguridad en el trabajo La gente se siente razonablemente La gente no se siente segura 

  

  

    
segura 

Toma de riesgos e|La innovacién y toma de riesgos no|La innovacién y toma de riesgos existe en 

innovacion est4 necesariamente en los niveles | los empleados, pero normatmente €s 

altos “golpeada” por jas normas culturales 

existentes. 

Emociones Los temas emocionales entre las|Los temas emocionales entre las personas 

personas tienden a ser minimos y se|tienden a ser normales, pero necesitan ser 

contemplan como excepciones 0 controlados. 

problemas. 

Planeacion La planeacién a largo plazo puede | La planeacion a largo plazo no funciona, la   determinarse y funcionar, también se 

pueden realizar ajustes en el] mediano 

plazo.   erganizacion tiende a desarrollar objetivos 

globales, planear a corto plazo, y revisar los 

objetivos constantemente.   
  

ve 

' Harry Woodward, “Navigating Througth Cahnges™. Pag. 44. De, Burr Ridge. IL . Invin Professional Publishing. 1994 
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4,.- Fomentar una nueva conducta en el ambiente de trabajo 

COMPARACION DE LAS RESPONSABILIDADES DE LOS EMPLEADOS Y DIRECTORES PARA CAMBIAR EL 

AMBIENTE DE TRABAJO 

  

Normas culturales 

(informales) 

Directores 

| Actitud Tipica { Acciones tradicionales ! Acciones recomendadas en un medio { 

| en un medio estable | cambiante 

1 

  

Los buenos directores 

estan preparados y 

siempre saben de qué 

estan hablando 

“Yo solamente 

digo algo cuando 

estoy totalmente 

seguro” 

No comunicar 

informacién incompleta o 

que pueda provocar un 

cambio 

Dejar saber a las personas que tu 

sabes que ta informacion esta 

incompleta, pero que bajo las 

circunstancias actuales puede ser 

utilizada. 

  

Los buenas directores 

no “ofendén” a su 

gente 

"Yo necesito ser 

un buen ejemplo 

para los demas" 

Siempre presentan una 

postura “bonachona” 

Deja a las personas que conozcan 

como te sientes realmente Sé bueno, 

pero no una victima Identifica {a mejor 

opcion dependiendo de tas 

circunstancias 

  

Los buenos directores 

siempre proporcionan 

claramente el objetivo 

“La informacion 

es la clave” 

Dile a la gente qué esta 

pasando y ellos se 

alinearan 

La gente necesita informacion durante 

el cambio, tu necesitas escucharlos y 

acordar con ellos respecto a la 

informacion que requieren 

  

Los buenos directores 

usan la informacion 

cuidadosamente     “Yo tengo un 

plan” 

Los directores tienen un 

plan claro para el futuro   Debes encaminarte a un posible 

resultado, y entonces crear el equipo y 

dejar que desarrollen e implanten su 

plan.     
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Los buenos directores 

siempre estan en 

“Yo soy 

responsable “ 

Los directores son 

responsables de los 

Ya no son los directores los 

responsables de planear y de los 

  

control resultados resultados; su funcién principal es 

formar gente para que los demas sean 

los responsables. 

Empleados 

  

Los empleados 

siempre debe tener 

claras las reglas 

" Garantisenme 

seguridad” 

Diganle a los empleados 

las reglas y protéjanios 

No existen garantias y los empleados 

tienen que despertar a la realidad. 

  

Los empleados no 

deben tener 

informacion 

contradictoria 

* Ser 

consistente “ 

No les digas a los 

empleados una cosa hoy 

y otra distinta mafiana 

Diles a los empleados la verdad, si 

algo cambia se deben de ajustar 

    Los empleados deben 

tener la informacion 

suficiente para 

contestar sus 

preguntas   " Diganme qué 

hago“   Los empleados necesitan directrices; 

dales la "receta’” (flujo)   Deja a los empleados que te 

retroalimenten en lo que hacen y 

trabajen en la solucion   
  

 



  

5.- Entender la ansiedad del cambio de los empleados 

No. 4 Liberacion 

No.3 Preservacion 

No. 2 Contexto 

No. 1 Protecci6én i | 
Prioridades de los empleados en un medio ambiente cambiante 

  

*Creatividad 
«Trabajo en equipo 

*Reconacimiento 
-Capacitacion 
  

oO 
  

  *Soporte 
-Estabilidad   
  

  

    

    

*Direccién clara 
sHonestidad 
*Informacién / Comunicacién 

QO 

a 
eguridad en el trabajo 

LAS CINCO METAS Y MIEDOS DE LOS EMPLEADOS 

  

  

  

  
  

  

Meta Descripcién Miedo 

Tener éxito. | Deseo de éxito en el trabajo, buenas relaciones con los | Fracasar 

demas, ser visto como exitoso, ser justamente 

remunerado 

Ser bueno Deseo de ser correcto, exacto, escoger la mejor|Cometer errores (0 el 

alternativa, estar seguro de si mismo. estar equivocado) 

Ser querido | Deseo de que los demas piensen bien de uno, que lo | Ser rechazado   estimen, no ofender a los demas, hacer a la gente feliz     
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Ser Deseo de conocer y controlar todas las variables, no| Tener sorpresas 

controlado recibir sorpresas, cumplir con e! plan, ser capaz de 

predecir con exactitud 

Ser Deseo de mantener la calma y no estar estresado, evitar| Estar agobiado ° 

equilibrado un dolor emocionat, ser capaz de ocupar la energia para estresado. | 

  crear, innovar y resolver problemas.     
  

La percepcién de “perder” de jos empleados en un medio ambiente cambiante 

  

  

  

  
  

  

que hacia y ve ahora. 

    

Factor 1 Comentario tipico Descripcion 

Seguridad aTendré trabajo después? y|La ‘Seguridad es el factor mas importante en el ambiente 

sies asi, como sera? taboral 

Control {.Quién estar a cargo? El tema del control, normalmente se enfoca a sistemas y 

{Qué debo esperar para procedimientos; la gente normaimente es remunerada 

mi? respecto a como controlan sus responsabilidades 

Gente {Qué pasa con elequipo? jla gente ha trabajado junta durante muchos afos; el 

Somos una familia, zquée| romper esto puede generar potenciales pérdidas de 

nos pasara? eficiencia 

Competencia |Yo era bueno haciendo to Cuando se cambia de trabajo a alguien - aun cuando sea 

mejor, una promacién, con mejor sueldo - las personas se 

sienten técnicamente hablando  incompetentes Las 

personas conocen las oportunidades y necesidades de 

aprender nuevas habilidades. pero internamente siempre 

se preguntaran, {Qué pasa si realmente no puedo 

hacerlo?   
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Identidad Yo trabajaba con (X}, pero|La gente lleva normalmente su identidad, su carrera y su 

éahora = quién? = & Hacia | futuro en lo que han y por lo que han trabajado, el aiterar 

donde va mi carrera? estas bases puede resultar en una percepcién de falta de 

identidad o al menos en que perciban que se pierde el 

rumbo.         
6.- Respondiendo a las reacciones de los empleados al cambio 

Las cuatro sensaciones mas frecuentes que los empleados manifiestan y fas acciones recomendadas para la 

  

  

  

direccién. 

Sensaci6n | Reaccién del empieado Respuesta recomendada 

Confusién |Contestan preguntas... Contestan| Estrategia de encontrar y “enfocar’: Estrategia basada 

  

preguntas por contestar, como si fuera 

una reaccion nerviosa y no una 

actividad productiva. 

Acciones sin objetivo... Tendencia a 

estar envuelto en mucho trabajo en 

lugar de tener claro el objetivo y trabajar 

en ello. 

las Falta de prioridades.- Todas 

actividades parecerian importantes 

  

en la informacion que permita a los empleados 

encontrar ja informacion que necesiten para entender 

fos alcances y determinar el plan. 

Desarroilar un plan o estrategia.- No necesariamente un 

plan maestro, pero si una serie de actividades que le 

den un sentido de orden al proyecto 

Establecer prioridades.- Ayudar a las personas a que se 

centren en las actividades que realmente impactan en 

el objetivo.     
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Falsedad Un frente falso.- Las personas tienen| Estrategia de admitir y aceptar: Mostrar a la gente que 

una actitud de “No hay problema” acepten la realidad del cambio y la necesidad que 

Hacer Unicamente to minimo.- Las] tienen de ayuda. 

personas hacen normalmente lo que|Estar preparados para escuchar y solucionar - estar 

hacian siempre y no lo hacen mejor. listos para superar las “piedras” que puedan existir en la 

conducta de las personas 

Presentar hechos.- Presentar a las personas los 

hechos; estas evidencias les mostraran que deben 

cambiar de actitud. 

No esperar grandes mejoras.- Las personas tienden a 

° moverse lentamente en contra de la direccion en la que 

han estado caminando. 

Pérdida de! Exagerar las consecuencias.- La gente| Estrategia de evidenciar: Una estrategia que ayude a 

identidad concluye erréneamente sobre los] las personas a olvidar el pasado y evidenciar lo ilogico 

  
hechos: su conviccién es que el nuevo 

sistema no funcionara, lo que hace que 

inconscientemente o conscientemente 

saboteen el nuevo sistema. 

Enfocarse al pasado.- buscan retener to 

que estan perdiendo. 

Se sienten devaluados.- Se toman los 

cambios como personales, se insiste 

en que los cambios traeran 

consecuencias negativas e 

irreparables.   
de sus reacciones, para asi poder empezar con lo 

nuevo 
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Enojo Gritan, dan portazos, encogen los 

hombres, etc. 

Sabotaje.- Ignoran fas Ordenes, son 

negativos o bien puede ser el dario 

fisico de algo (archivos, programas 

  

Estrategia de neutralizar y negociar: Una estrategia que 

permita a las personas expresar sus problemas sin que 

sean ignorados o menospreciados 

Dejar que las personas se expresen.- Dejar un 

mecanismo para que las personas se expresen y asi 

      
    

etc.). poder neutralizar el enojo. 

Negociacisn de los problemas- Enumerar los 

problemas y negociar los compromisos para 

solucionarlos. 

7.- Comunicar la misién de! cambio a los empleados' : 

OBJETIVO PROYECCION 
  

  
    

  

El objetivo debe de ser claro y realista 

“puede ser factible” 

Describir como serian los resultados 

“como seré” 

  

PLAN 

  
CONTRIBUCION 

  
  

  

  
Implantar un plan que explique el proceso del 

cambio 

“como y cudndo”   
Como pueden contribuir los empleados con el nuevo 

sistema 

“involucracién, compromiso” 

  

——— 

' Adaptado de Bridges. William “Managing Transitions: Making the most Of Changes Addison - Wesley Publishimg 

Company. Inc, Pp. 56-60. De. 1991 
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4ra, Objetivo.- Explicar el objetivo antes de buscar resultados; el objetivo debe de ser claro y realista, no el 

“puede ser !” 

Presentar los problemas después de identificar las soluciones: come diria un muy buen reingeniero “Ideas sin 

acciones y problemas sin soluciones son puras alucinaciones”, 

Adaptar ta idea del objetivo de tal forma que todos los empleados la comprendan y se interesen. se deben 

discutir factores que les interesen a los empleados tales como, la seguridad del trabajo, la remuneracion o las 

condiciones de trabajo, por ejemplo el beneficio en los horarios de salida etc. 

2a. Proyeccion.- Describir como serian los resultados; las personas necesitan ser capaces de imaginar cémo 

se sentiran al pasticipar en e! proyecto. 

Definir una vision con ta que las personas puedan identificarse facilmente, no se debe preocupar a los 

empleados con un panorama que sea muy dificil para ellos, y en vez de que se sientan entusiasmados se 

sientan presionados, por ejemplo, el determinar que necesitan nuevas habilidades cuando ellos no se sienten 

seguros de poder tenerlas. 

3a. Plan. Determinar detatladamente @{ plan para cada fase del proyecto y e| impacto en fos resultados, tas 

personas necesitan tener claro hacia donde se va y lo que se esta logrando con ello. 

Mostrar el programa para que las personas tengan la informacion, capacitacion y soporte necesarios para la 

etapa de transicion. 
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Implantar un plan en el que se explique el proceso de cambio y no solo fos resultados; el plan debe especificar 

como y cuando los empleados contribuiran en este proceso de cambio. . 

4a. Contribucién: Especificar a cada persona como contribuye en el plan y en los resultados: las personas 

necesitan algo tangible respecto a como estan contribuyendo en et proyecto. 

Especificar el “papel” de los empleados y su relacién con los demas en el nuevo sistema (ei resultado) 

Establecer en los empieados el “papel” de contribuyentes para el proceso de transicion; involucrar @ los 

empleados en los circulos de solucion de problemas, el equipo de trabajo etc. 

El lograr estos cuatro puntos y asi obtener que los empleados se sientan realmente parte det proyecto trae 

consigo enormes beneficios, entre los cuales sé pueden mencionar los siguientes: 

Se les da una vision distinta de los problema a los que se enfrenta !a compafia; cuando las personas conocen 

los problemas, son capaces de aportar soluciones. Como dirla el dicho "No hay peor problema que el que no se 

conoce”. 

Se alinean los esfuerzos para resolver el problema, tanto de tos empleados como de los directores, (aliados y no 

adversarios). 

Proporciona mas de un punto de vista de los problemas, incluyendo varios de éstos se evita el riesgo de que el 

interés particular de alguna de las partes impacte en et resultado, es decir, si varios de los participantes tuvieran 

un interés personal por el logro particular de alguna de las partes que intervienen en el proyecto, las demas 
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partes funcionarian como filtro para impedirto ya que lo que se pretende es el resultado global del proyecto 

{alinear los esfuerzos del equipo al mismo resultado). 

8.- Superar las barreras de comunicacion. 

En los pracesos de reingenieria, la gente puede sentir que no se le esta tomando en cuenta o que fa informacién 

a la que tiene acceso no es verdadera. Normalmente se encuentran algunas de las ideas que a continuacién se 

enumeran y que es recomendable conocer para solucionar los problemas de comunicacién y asi tener un 

proyécto de reingenieria exitoso: 

Las principales barreras de comunicacién que se encuentran son: 

« El tiempo: Todos estan ocupados; no se tiene tiempo, 0 no es conveniente que se “desperdicie” el tiempo en 

la comunicacion. 

« La ignorancia: Los directores dicen “Yo no tengo la informacion”; estas respuestas los empleados perciben 

que los directores realmente si tienen la informacion pero no la quieren comunicar. 

e Anticiparse a los efectos: Los directores asumen que los empleados pueden molestarse al conocer la 

informacién. 

« Falta de direccion: Los empleados quieren claridad en los objetivos; la falta de direccian genera fentitud. 

Aparte de estas barreras de comunicacion se encuentra que existen las siguientes razones por las que los 

empleados no pueden adoptar los cambios, algunas de estas razones son. 

 



  

e No saben qué se espera de elios 

* Les faltan las habilidades requeridas 

¢ Piensan que algo es mas importante 

* No son bien remunerados 

« Piensan que se tes ponen obstaculos en el camino. 

Es conveniente mencionar que el tipo de person: 

por fo que a continuacion se presentan las posibles alternativas para cada una de ellas. 

  

  

  

  

  

  

Tipo de | Descripcion Preguntas comunes Informacion 

personalidad 

Pensador EI analitico que se centra en !a| ~Como? {nformarle los 

informacion, analisis y planes. ECual esel plan? objetivos y resultados 

esperados. 

Detector La accion orientada al premio por | ,Qué? Mostrarle los 

fa implantacion ~Qué debemos de procesos 

hacer? 

Intuitivo La persona que quiere conocer el éPor qué? Mostrarle un 

contexto entero _Cual es el propésito? | Panorama general 

Sensible la persona qué quiere conocer el EQuien? Explicar el impacto en 

impacto humano de} cambio. _Quiénes saldran | las personas y 

« | afectados? departamentos       (anticiparse a la 

reaccion)   
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alidad de cada empleado requiere de una informacién distinta, 
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FASE 2.- COMUNICACION 

PIII 
La fase de comunicacién comprende ei determinar las actividades para garantizar la difusion adecuada de la 

  
  

reingenierfa, obtener la “compra” del proyecto por parte de jos empleados mas perjudicados en el proyecto de 

reingenieria. Los principales temas a desarrollar en esta fase son: 

4.- Plan de comunicacién a los empteados: Desarrollo formal de ta estrategia de comunicacién durante la vida 

del proyecto. 

En esta parte del proyecto debe centrarse la atencién en desarroilar una guia formal del equipo de reingenieria 

para el plan de comunicacién. La mejor metodologia para lograr un pian de comunicacién adecuado es el 

preguntar durante cada una de las etapas del proyecto a los empleacos y directores los comentarios y 

observaciones que pudieran tener durante el proyecto. 

Una de las caracteristicas mas { le formulacio I nicacion ¢s | i 

ice que va a hi almente _ cuantas veces hemos visto en empresas de 

cualquier indole que emprenden esfuerzos 0 proyectos de cambio y resulta que solamente sirvieron para 

desgastar de manera importante la imagen de ta direccién generat ante los ojos de los integrantes de la 

organizacion. 
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Sin duda et establecer un verdadero plan de comunicacién donde se proponga una permeabilidad hacia fa 

organizacioén completa de todos y cada uno de los objetivos que se pretende alcanzar en el proyecto ayudara de 

manera importante al éxito del proyecto aun antes de arrancar formalmente. 

Este plan debe comprender basicamente 4 cualidades fundamentales que son: 

. Claridad. 

. Veracidad, 

. Continuidad. 

. Oportunidad. 

La claridad es el primero de los aspectos que debe cumplir ei plan, ya que el nivel de comunicaciones que se 

pretenda dar, debe ser entendible por todos y cada uno de los miembros de la organizacién (de la misma 

manera que fos objetivos o misién de la compania), si emprendemos un plan de transformac:c* sin tener 

claramente entendidos los objetivos que pretendemos de é! o s1 la metodologia que usaremos no esta 

comptetamente soportada y explicada no se podra aspirar a obtener el éxito que se pretende 

Cuando se disefia un plan de comunicacion debe tomarse en cuenta a qué tipo de gente va dirigido, el pretender 

exponer un proyecto a un obrero o un empleado de bajo nivel organizacional, con las mismas palabras con fas 

que se le presenté a los directores corporativos, nos provocara que se creen “lagunas” que en muchas 

ocasiones es ei pretexto para no participar de !leno en el cambio pretendido 

Para un miembro de la organizacion que no quede completamente claro y entendido el alcance o los objetives 0 

fa metodologia o cualquier punto del desarrolio del proyecto, seré una salida muy sencilla la postura de”. . 

perdén, no entendi desde el principio...” , alin y cuando este de tipo de actitudes es muy cuestionable . no 

podemos dejar “cabos sueltos” o puntos obscuros dentro las pretenciones totales del proyecto 
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La veracidad nos dara en toda la organizacién confianza de que fo que se pretende hacer es en beneficio de 

todos, ya que si en algun punto los que se encargan de hacer la reingenieria (léase equipo de rediseno) no es 

coherente entre sus palabras y sus acciones pudiera provocar un sisma dentro del buen desarrollo del proyecto. 

Algunas situaciones negativas no podrén ser completamente desligadas una de otras, es decir, cuando sé 

realiza un proyecto en el que se pretende reajustar los procesos, por consecuencia légica algunas funciones 

serén absorbidas por otros puestos o simplemente seran eliminadas, un ejemplo claro de este tipo de 

“actividades necesatias” que se dan en una empresa con estructura tradicional, es la de “super controlador” o 

normalmente llamados de manera rimbombante Coordinacion, por lo que necesariamente la simple relacion de 

ideas reingenieria-despido de personal, se dara de manera natural, es en este punto cuando el plan de 

comunicacién organizacional debe apoyar de forma importante la ruptura de esta erronea hilacion de ideas 

Si las explicaciones vertidas en el cana! de comunicacién adecuado no logran en este punto separar las causas. 

que son completamente diferentes una de otra, el proyecto puede ser desorientado por la no cooperacion de 

todos los miembros de ja organizacién que se vean en peligro, causando un retraso importante en el saludable 

avance de! proyecto. 

Cuando se disefia un pian de comunicacion es de vital importancia no dejar de lado el canal que se pretende 

utilizar, ya que de este conducto dependera el nivet de informacion que se dard, esto es, si el canal elegido es 

aquelia publicacion interna de la empresa que se pega en los tableros comunmente. entonces el enfoque debe 

ser el exoresar la informacién con ideas muy cortas y sencillas, para que las dudas que puedan surgir sean 

dirigidas a puntos muy especificos de la comunicacién, por el contrario si el canal son juntas periodicas donde se 

comunicara verbalmente el sentido del proyecto, es muy importante ser lo mas abiertos posibles ya que vendran 

como consecuencia una lluvia de dudas y preguntas que habran de solucionarse inmediatamente, por lo que el 

compromise para los expositores sera de un mayor grado de dificultad. 
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Cualquier canal de comunicacién que se elija puede ser manejado de la mejor forma para poder sacarle el 

mayor “jugo" posible, sin olvidar que las comunicaciones deben ser continuas, y aqui entramos en un vicio muy 

arraigado en les “hacedores” de reingenierla que se programan muy formatmente un buen atranque de proyecto 

* dando a todos los integrantes de la organizacion, si es necesario, un cumulo de informacion del proyecto, pero 

que al cabo de un tiempo “omiten” por completo la importancia de ta buena informacion en, por lo menos, los 

participantes directos del proceso. 

Cuando se haga un plan de comunicacién es muy importante tener en cuenta que la gente por un momento 

toma a la reingenieria como el ‘juguete nuevo” de la empresa (esto si la empresa ya ha realizado esfuerzos 

anteriores sin mucho éxito, como normalmente sucede), y esto es algo que no podemos permitir ya que el no 

darle la importancia requerida nos dara como resultado una apatia total en etapas intermedias del proyecto que, 

normalmente son aquellas en la que la participacion de la gente se vuelve fundamental (como ya se menciond 

en el capitulo 3), o peor aun en la etapa de la implantacién o liberacion del nuevo proceso. 

El que la gente esté interesada, participativa y proactiva en relacién al proyecto, depende en gran medida del 

nivel (lease cantidad y calidad) de informacion que se esté proporcionando, asi lo mas recomendable en 

proyecto, en donde fa participacién de la gente es fundamental, es estar constantemente presentes en fas 

“platicas” de los empleados, y no de forma interrogativa, diciendo: “,Qué sucedio con aquél proyecto de 

_reingenieria?” o "ZEn qué etapa del proceso van?", sino diciendo: “Se esta a punto de entrar en. “o “El 

proceso de redisefio se esta terminando”, ya que e! compromiso de ta organizacion ayudara a dar a fuz a un 

proceso que de antemano esta aprobade y reconocido por los que directamente estan en la linea de fuego, ios 

que diariamente desarrollaran las actividades que se propusieron eran las ideales. 

El plan de comunicacién incluye siete objetivos durante la vida del proyecto 

Aceptacién: En este punto se debe preparar a los empleados para aceptar los beneficios potenciales del cambio. 
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Accesibilidad: Este punto se enfoca en crear los canales de comunicacién adecuados para los empleados, (por 

ejemplo las reuniones cara a cara, presentaciones impresas, medios electronicos, etc.) que garanticen la 

retroalimentacién y oportunidades realmente disponibles para que se comuniquen ios empleados 

Evaluacion: Evaluar varios canales de comunicacién para determinar la eficiencia de los mismos, es decir que 

los objetivos queden debidamente permeados a todos los empleados. 

Comprensign; Ayudar a los empleados a comprender el impacto potencial de los cambios en las principales 

areas. 

Retroalimentacién: Se debe dejar que los empleados expresen abiertamente sus ideas en cualquiera de los 

niveles de Ja empresa. 

Reconocimientg: Celebrar los logros y resultados del equipo. 

Reportar: Reportar continuamente el estatus del proyecto a los empleados. 

Durante el desarrollo del proyecto resulta necesario incluir en la estrategia de comunicacién a los empleados, 

con la finalidad de que todos conozcan y entiendan qué se esta haciendo, por qué se esta haciendo y qué 

beneficios se obtienen al hacerlo. 

if i nicacion incluir i nm en cada wna de las fases que a continuacion se 

enumeran: 
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Etapa 1.- Definir !a misién de la reingenieria: Durante esta etapa se deben considerar las siguientes estrategias 

de comunicacion: 

Explicar la necesidad de la reingenieria y |a importancia de ésta. 

\dentificar las areas de mejora 

Indicar e} tiempo y método para comunicar el estatus de! proyecto de reingenieria, obteniendo la 

retroalimentaci6n de los empleados. 

Etapa 2.- Movilizacién del equipo de trabajo 

Definir el equipo de trabajo y su estructura 

Describir los “papeles” y responsabilidades de los miembros del equipo de trabajo, de los consultores 

externos (si existen), de los directores etc. 

Exponer el plan de trabajo para la reingenieria. 

Etapa 3 - Definir el alcance 

Definir ios tiempos y tareas para cada una de las etapas del proyecto 

Explicar el método que se usara por el equipo de trabajo y consultores 
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Especificar los objetivos primarios y el criterio que se usara para medir el alcance de estos objetivos. 

Etapa 4.- Fotografla de los procesos actuales 

Obtener retroalimentacién de los empleados de distintos niveles de la organizacion para validar los 

pracesos. 

= Presentar una fotografia preliminar a los involucrados en ej proceso 

nespone las preguntas que surjan respecto al proceso en cuestion. 

Etapa 5.- Redisefio del proceso 

Discutir el proceso redisefiado con varios empleados de distintos niveles de la organizacion 

Presentar el proceso redisefiado con los involucrados en el proceso 

Tomar en cuenta las recomendaciones y observaciones que los empleados puedan aportar al nuevo 

proceso. 

Etapa 6 - Definir las tareas para la implantacion 

Publicar el nuevo proceso redisehado y los objetivos del mismo. 
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Informar el tiempo de impiantacién para la prueba piloto, las tareas reestructuradas y el proceso 

trasformado. 

Identificar las tareas clave del proyecto de reingenieria durante las etapas del proyecto 

Etapa 7.- Construir la infraestructura requerida (tecnologia y organizacional) 

Presentar los requerimientos para soportar el nuevo proces: tanto de personal (habilidades. numero, 

perfil, etc.) como tecnolégico (sistemas, equipo de computo, instalaciones etc.) 

Solicitar a los empleados su opinién respecto al cambio tecnologico y organizacional propuesto 

Etapa 8.- iniciar el cambio 

Informar a los empleados las nuevas politicas, procedimientos etc. 

Presentar los requerimientos referentes a la capacitacion necesaria que se debe hacer a los empleados 

durante la transicién del nuevo proceso. 

Etapa 9,- Lanzamiento de la prueba pilote 

Publicar fos resultados de la prueba respecto a la meta del proyecto 

Presentar las experiencias y resultados de la prueba piloto 

Definir las modificaciones que deben hacerse para operar correctamente en el ambiente real 
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Etapa 10.- Implantaci6n 

iniciadores de los resultados que se obtienen con el nuevo proceso 

Escuchar las sugerencias de fos empieados respecto al nuevo proceso 

Reconocer jos logros de! equipo en la implantacion. 

2,- Incutcar el interés y apoyo de los principales involucrados en el proyecto de retngenieria 

Es de vital importancia desarrollar en todos los individuos a los cuales e! esfuerzo de reingenieria afectara de 

manera fundamental, el sentido de “miembros” del proceso, y at decir miembros nos referimos a la parte de 

identificacion de “propias” las actividades que se dan con motivo de la realizacion de su trabajo, al tener 

totalmente identificado este sentido de pertenencia estos miembros de la organizacion seran nuestros “agentes 

catalizadores" del cambio lo que facilitaraé de manera importante el proceso de “migracién” o “aceptacion” del 

nuevo proceso. 

Cuando estamos identificando a dichos individuos debemos romper con el concepto de “areas funcionales” y 

pensar directamente en el proceso, que puede intervenir en todos 0 casi todos {os silos funcionales de la 

organizacion. Esta identificacion de participantes de! proceso no es la simple aglutinacion de representantes de 

cada una de las areas , sino es un estudio de cada una de las actividades que se necesitan para realizar un 

producto final, dicho estudio nos dara como resultado un “hacedor” de actividades secuenciales que por sus 

caracteristicas dejara de formar parte de la estructura organizacional. 

— 

’ Area funcional como lo describen M. Hammer & J. Champy es 

que trabajan juntas para realizar un trabajo de rutina . recurrente... 

“| cierto mimero de personas con diferentes habilidades 
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Tratemos de entender con mas detalle lo que significa el concepto de “romper” los departamentos en beneficio 

del proceso, Cuando una empresa es de reciente creacion su estructura organizacional es creada en forma 

tradicional, refiriéndonos a la forma tradicional creada después de la Revolucion Industrial del siglo XIX, en la 

que se desmantelaba un trabajo en una serie de actividades pequefias y repetitivas que formarian especialistas 

en actividades y que por ende la capacitacion que se requiere de un trabajador es casi nula, ya que por ser 

actividades sencillas y rutinarias el “intelecto” que se requiere de una persona es muy poco exigido, en base a 

este razonamiento el siguiente paso natural es la formacién de departamentos o “agrupaciones’ 

organizacionales que se dedican exclusivamente a la realizacién de dichas tareas especificas. 

Esto tiene una repercusién importante en la estructura organizacional de una empresa ya que al tener un grupo 

de especialistas juntos es necesaria la creacién det “policia” o supervisor, que se encargara de "asegurarse” que 

las actividades pequefias y repetitivas se realicen con la mayor eficiencia posible, creandose asi al gerente del 

departamento o debemos liamarlo “sefor feudal” de la organizacion. 

Generalmente el “super-experto” de la actividad es extraido del mismo departamento, lo que nos lleva a un gran 

riesgo para la organizacion, ya que es sumamente dificil poder encontrar a una persona que sin haber 

desarrollado sus habilidades mas alla de la repeticion de una actividad se comporte como gerente dentro de la 

organizacion, entendiendo como la actividad gerencial a aquélla que ayuda, proporciona recursos, 0 desarrolia al 

personal a su cargo. Al no conocer las actividades administrativas el dafo potencial que le puede causar a la 

organizacion es enorme y por ende su labor lejos de beneficiar perjudica al desarrollo de los objetivos de fa 

empresa. 

Cuando decimos que es sumamente dificil encontrar a la persona adecuada para dirigir. dentro del mismo 

departamento que supervisara, nos referimos a la popular premisa de que “Un buen futbolista rara ocasion es un 

buen entrenador’, llevando el concepto de entrenador al ambito organizacional es de igual manera casi 

imposible encontrar un gerente que en vez de recriminar a su subalterno lo motive y le indique el camino 
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correcto para la obtencion det resultado final, un buen motivador en ocasiones es mucho mas benéfico para un 

grupo de personas que un érudito en fa materia 

Por consecuencia ldgica este tipo de estructuracion organizacional "requiere” de nuevos puestos de supervision 

de los supervisores creandose de esta manera el modelo de organizacién piramidal. en donde el contacto de los 

estratos superiores con el cliente se vuelve nulo o muy cercano a cero por lo que la sensibilidad de las personas 

que “dirigen” ta empresa hacia los requerimientos reales dei mercado desaparece, provocando un desvio de las 

necesidades del cliente. 

Otro gran problema provocado por esta estructura organizacional es el enfoque erroneo que se deriva al ver al 

jefe o supervisor como el cliente de nuestro trabajo en vez de cargar todas las baterias al objetivo de satisfacer 

al cliente, creandose una perspectiva de jefe contento - trabajo bien realizado, como éstas existen un sinnumero 

de vicios provocados por el tipo de organizacion tradicional. 

Rompe’ con los esquemas que han conducido a la organizacion a este tipo de estructuracién es sumamente 

diffcil, pero estrictamente necesario ya que al no tener una organizacion enfocada al proceso y por ende al 

cliente se esta perdiendo flexibilidad en el tiempo de reaccion, lo que significa un tragico futuro para la 

organizacién, sila organizacion no es lo suficientemente rapida para adecuarse a las necesidades del mercado 

actual (cambiante), su participacion dentro del mismo se vera mermada y por lo tanto su negocio se perdera 

irremediablemente. 

Cuando reflexionamos sobre estos puntos se evidencia que en las organizaciones actuales existen una 

cantidad de puestos “creados” por la inercia. que por una verdadera necesidad derivado de las funciones, es 

este pensamiento ef que nos lleva a decir con seguridad que la organizacion creada por departamentos y con 

una estructura piramidal de incontables niveles esta destinada a la muerte subita. 
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Por todas estas razones es que decimos que es de vital importancia pensar enfocados al proceso sin tener 0 

mantener las barreras departamentales que lo Unico que nos provocaran son tropiezos en el proyecto de 

cambio. 

Para iograr el convencimiento de los principales involucrados en el proyecto de_reingenieria se sugiere fa 

elaboracin y desarrollo de 4 planes de accion: 

  

Plan de Accion Tareas Principales 

  

  

Capacitar " Mostrar los hechos por los cuales es necesario 

e! cambio. 

Explicar los beneficios de la reingenieria en los 

procesos y el impacto potencial de ésta en los 

empleados 

  

Desarrollar Plan para desarrollar las habilidades requeridas 

en los empleados. 

  

Colaborar Solicitarle a los empleados sus ideas respecto al 

diseno del nuevo proceso. 

  

Inducir Presentar los beneficios tangibies e intangibles 

del cambio 

Preparar un “plan de carrera” y de incentivos 

para los empleados.     
  

Estos planes deben ser utilizados para las ocasiones en las que se determine que la resistencia al cambio por 

parte de los empleados puede impactar en el desarrollo del proyecto, por ejemplo en el caso en el que se espera 

que tos empleados sean proactivos, pero los mandos intermedios no quieren porque piensan que de esta forma 
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ellos perderian el control o “poder” sobre su area o personal. En este caso es conveniente que se aptique el plan 

de “Capacitar’ y “Colaborar’, es decir mostrar los beneficios reales de la reingenieria y la necesidad del cambio. 

asi como escuchar y tomar en cuenta su opinion respecto a como sugiere que se realicen los procesos, es decir, 

hacer con base a razonamientos légicos que la otra persona llegue a las mismas conclusiones que uno 

Partimos del hecho de que gente razonablemente inteligente ante iguales hechos, tomara razonablemente las 

mismas decisiones, aplicando et sentido comun. 

Comtinmente al implantar ios procesos de reingenieria por e! redisefo de los mismos, es frecuente que para 

realizar las nuevas tareas sean necesarias nuevas habilidades en los empleados, fos cuales de inmediato 

sienten que por el hecho de que no cuenten actualmente con ellas, se les despedira. £En este caso el pian que se 

debe aplicar es el de “ Desarroliar’, es decir explicar y desarrollar las habilidades requeridas a estos mismos 

empleados para que al momento de implantar el nuevo proceso ya cuenten con las habilidades requeridas. El 

ejemplo palpable de esta situacion es cuando se implanta una nueva tecnologia en un proceso. En el caso de 

nuestro proyecto teniamos un sistema de tercera generacién que llevaba funcionando en este departamento 

cuatro afios. Con el redisefio del proceso se cambio e! sistema (por razones que se explicaran en el capitulo 3) y 

por lo tanto fas habilidades que se requerian para operar este nuevo sistema eran otras a las que tenian 

anteriormente. Resulté necesario emprender una serie de sesiones de capacitacion en computacion para estar 

listos al momento de la iiberacion. 

De esta forma y con estos planes, sé debe hacer que las personas se interesen y apoyen el proyecto de 

reingenieria, de fo contrario el fracaso sera inevitable. 
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: Tv! 

  
  

  

IY T> 
En esta fase de definen los procesos a los que se les aplicara la reingenieria y el impacto que tendra en la 

organizacién. En principio no interesan todos los procesos de la organizacién, sino s6lo aquellos que afectan ta 

percepcién de} cliente externo, bajo el principio de que los clientes at elegir esta opcién van a tener ventaja en 

términos de negocios. Los temas principales son: 

1.- Definir los objetivos y prioridades de los procesos 

2.- Definir el alcance y limites 

3.- Asegurar los recursos adecuados para que se termine el proyecto. 

    

Si no se determinaran las prioridades y los objetivos de los procesos, los directores no entenderian qué es lo 

importante. La falta de un consenso respecto a cuales procesos deben tener pricridad y cuales son {os objetivos, 

genera un proyecto sin una direccién clara, lo cual tiene una gran probabilidad de fracasar. 

Para evitar que esto suceda se debe de realizar una reunion con los directores generales de la organizacién 

para determinar qué procesos son los que tendrian mayores posibilidades para lograr el mejor impacto al cliente 

A esta reunién se deberan de llevar: una lista de los procesos que Son oportuniiades para la reingenieria; una 

lista de los requerimientos de los clientes y una comparacién contra la competencia. Estas actividades son 
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conocidas como “Auditorias de clientes internos y externos”. Lo que proporcionan estas auditorias es el RUMBO 

y el CAMINO que permiten ser competitivos en terminos internacionales. Dando e! status de los servicios que 

dan los clientes y proveedores, asi como descubrir expectativas. areas de valor agregado, necesidades y 

oportunidades de mejora. El resultado de la reunién debe ser una lista con los procesos identificados 

plenamente con prioridad a los que se les aplicara la reingenieria. 

De manera esquematica se presentan los pasos sugeridos para esta reunién: 

  

Paso Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5 Paso 6 

  

Desarrollar Desarroliar Asignar Seleccionar |Determinar |Completar el 

una lista con|una lista con] priondad a]tos objetivos |las acciones | esquema 

las areas de|las cada punto|del proyecto |para = lagrar general del 

oportunidad | necesidades de la lista cada objetivo | proyecto 

(internas) de los 

clientes 

  

Objetivo Generar una|Generar una|Establecer | Determinar Generar una} Obtener la 

  

  
lista. con las | lista prioridades | los cinco | lista. con los | aprobacion 

areas de| comprensible |10 - 15 del objetivos problemas y | (firma) de los 

oportunidad de las | grupo principales) soluciones de miembros del 

necesidades del proyecto | cada objetivo comité 

de los 

clientes 

Propésito |Tener una|“Ligar” las|Establecer |€stablecer | Determinar Formalizacion 

vision de tas|mejoras conjel punto de los objetivos | una direccion | de los 

posibles las partida para | que guiaran | para el| principales 

mejoras necesidades | los objetivos | el proyecto equipo de|objetivos del 

internas de los reingent1ia | proyecto. 

clientes               
  

 



  

  

  

  

Método Liuvia de | Lluvia de!Consenso |Consenso | Liuvia de 

ideas ideas del grupo del grupo ideas 

Criterio Seleccionar | Seleccionar | Ordenar “Ligar" el|Seleccionar | Limitar los 

las areas de|las areas de|cada tema! mayor las abjetivos para 

oportunidad oportunidad jrespecto al|impacto con soluciones que sean 

respecto a: respecto a: impacto que|el cliente y|que puedan claros. 

-Rentabilidad | -Servicio pueda et mejor | realizarse 

-Costo -Tiempo percibir el | impacto 

“Servicio cliente interno. 

-Tiempo               
  

Los mejores indicadores de que el proposito de la reunion se cumplié son: 

¢ Una vision clara de qué procesos se van a redisefar y cual es el objetive de cada uno de ellos. 

« Elcomité flego a un consenso de las prioridades de cada proyecto. 

« Las contribuciones fueron por todos los participantes del comité y no sdlo por algunos cuantos. 

  

En esta etapa se sugiere realizar una tabla con los temas que ma 

posibles problemas para lograr ese objetivo, claro esta que en algunas oca: 

li del 

alcances debido a las soluciones que se pianteen para solventar los problemas. 
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s impacto tendrian, asi como el evitar los 

siones se deberan modificar los 
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Después de realizar este andiisis de areas de mayor impacto se deben considerar tos "factores" para ponderar 

estas areas de mayor impacto con las necesidades de los clientes para lograr los cambios dramaticos de la 

reingenieria, es decir realmente redisefar to que el cliente quiere y PERCIBE como mejora. 

En base a estos dos elementos se pondera por el “factor” que se determina para cada proceso y asi establecer 

los limites del proyecto. 

Ejemptos de los factores internos son: Reduccién de reprocesos 0 excepciones, Expansion geografica, 

incrementar e! volumen de ventas; centralizar ta operacién etc. los cuales se tienen que comparar contra tos 

factores externos tales como: Numero de clientes que se benefician con el nuevo proceso, importancia de este 

proceso para el cliente; punto de contacto con el cliente "momentos de verdad” etc. 

A cada uno de estos factores se le "calificaria” del 1 al § en orden de impacto y de aqui se determinan todos fos 

que se consideren como nivel 1 los mas importantes. Basdndose en estos factores se modifica el alcance es 

decir, si una de las calificaciones "1" fue el tiempo de entrega, el alcance del proyecto podria ser “Garantizar en 

“x” tiempo el bien o servicio". 

3.- Asequrar ios recursos adecuados para el proyecto, 

En esta parte del proyecto se debe realizar un anélisis a fondo para determinar con la mayor exactitud posible 

los requerimientos de recursos (tanto materiales como humanos) que se requieren durante la vida del proyecto. 

Aqui se debe considerar también el tiempo y las reuniones que deberan programarse con los directores de la 

organizacién, asi como tas necesidades de tecnologia. capacitacién, horas-hombre de los consultores y 

personal interno etc 
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Este andlisis debe estar en numero de recursos, es decir, horas-hombre, escritorios, computadoras etc. no en 

pesos, tal y como se muestra en la tabla siguiente 

  

Tipo de Recurso Muestra de unidad de medida 

Personas « Horas-Hombre dedicadas al proyecto 

Capacitacion « Dias/Hrs. 

Tecnologia « Paquetes, computadoras etc. 

Equipo * Escritorios, m® etc 

  
  

22 2 2? 2 2? 
En la fase de diagnéstico es donde se analiza la “salud” y el disefio de los procesos actuales, con la finalidad de 

  

determinar y poner en “blanco y negro” a detalle cada una de las tareas, con la finalidad de mostrar el porqué se 

establecio el modelo de la manera actual. En este momento {con ef modeio) se pueden visualizar las areas de 

oportunidad para ja reingenieria. Los temas principales en esta fase son: 

1.- Mapeo y medicion de los procesos actuales desde un punte de vista cuantitativo y cualitativo 

2.- Incorporacién de tos puntos de vista de los empleados. clientes y compeudores para la evaluacién del 

desempefo del proceso actual. 
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1.- Mapeo y medicion del proceso actual (Fotografia de! proceso) 

La finalidad de presentar un diagrama de flujo, es identificar los “puntos de contacto con el cliente”, las 

actividades internas y los puntos de ineficiencia del proceso. En los diagramas de fiujo tenemos basicamente 

dos tipos de actividades: 

* Actividades internas del proceso, que representan las actividades o funciones principales para obtener un 

producto o servicio. 

* Puntos de contacto con el cliente (momentos de verdad), que representan los puntos en el proceso en 

donde se interactua con las personas de la compafia, se envia informacion de la compafia, o envia 

informacién a la compafia. Es muy importante mencionar que estos puntos de contacto pueden ser por 

cualquier medio de comunicacion, es decir no son estrictamente los momentos en los que estamos 

fisicamente frente al cliente, sino que son también tas llamadas que recibimos del chente, los comunicados 

que envie por cualquier medio etc. 

Las actividades internas del proceso y los momentos de verdad, nos dan informacién cualitativa del proceso. 

posteriormente se explicaran como los medidores del proceso, completan el andlisis del proceso aportando 

informacién cuantitativa, con lo que se tiene un panorama general, indispensable para poder medir 

perfectamente el desarroilo del proceso, las ineficiencias, las areas de oportunidad y el impacto que tendran las 

mejoras sugeridas 

En esta fase se realiza una descripcion grafica de todas las actividades del proceso, platicando con todas las 

personas de cada uno de los departamentos que intervienen en el mismo. Se siguen los siguientes pasos: 

Se divide la hoja en tantas secciones como departamentos existan 
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Se grafican las actividades siguiendo todos los lugares, documentos y personas que tienen contacto con el 

proceso, respetando la secuencia de actividades, los departamentos, los tiempos y horarios en los que se 

realizan. 

S vista d mpl li idores para ja evaiuacion del 
= Tpor in 

desemperio del proceso actual. 

Aunque los “momentos de verdad” ocurren durante el curso del ciclo del proceso, una fuente de 

retroalimentacion “muy importante se encuentra en las actividades post-praceso de ios clientes las cuales 

proporcionan informacion respecto a la eficiencia interna y la percepcion del servicio del cliente Este tipo de 

actividades se conocen como Jas "auditorlas de clientes” las cuales proporcionan la vision del cliente y permiten 

conocer fas expectativas que espera del proceso. La manera mas facil de saber fo que el cliente quiere es sin 

duda ... preguntandole. 

A manera de ejempio se presentan los puntos que deben ser considerados al realizar la auditoria de clientes 

Entender las expectativas del cliente 

{Qué servicios basicos espera de la compafia? 

{Qué representaria para usted, un servicio que supere a los demas? 

_Cual es para usted el detalle mas importante para que la compafia mejore el proceso? 

Entender qué “fracturas” tiene el proceso 

{Qué aspectos encuentra que deban ser mejorados? 

EComo considera usted que sea la mejor manera de lograr esos cambios? 
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Identificar cuanto tiempo y esfuerzo ocupa el cliente durante el proceso 

LEn qué tareas consume el mayor tiempo? 

£Qué tareas son las que representan mayor problema para usted? ¢Por qué? 

Identificar el posicionamiento respecto a la competencia 

_Considera que el producto o servicio es mejor, igual o peor que el de la competencia? 

{Qué compaiia proporciona mejores productos o servicios que nuestra compafia? 

identificar la vision del cliente respecto a fas posibles mejoras 

{Qué cambios realizaria si estuviera a cargo de la compatia? 

\dentificar los requerimientos futuros de fos clientes 

~ Qué aspectos del producto © servicio considera mas importantes para los siguientes afios? 

Entender la impostancia de los “momentos de verdad” 

{Qué tarea, si fuera manejada correctamente, representarla una mejora importante en la satisfaccion 

con la compatiia? 

Identificar el nivel de servicio actual 

~Considera que el proceso actual cubre sus expectativas? 

De este tipo de andlisis podemos identificar que las principales causas de !as “fracturas” en los procesos sé 

deben a las siguientes causas: 

* Las promesas implicitas 0 explicitas no tienen bases 
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« Los clientes no entienden totalmente el servicio que se les ofrece 

« Elservicio no es proporcionado cuando el cliente lo necesita 

« Ei proceso requiere de muchos tramites burocraticos 

¢ Las actividades no se realizan en el tiempo acordado 

« Los clientes no reciben la informacion correcta 

* La informacion no es proporcionada en el tiempo requerido 

Lo anteriormente dicho se considera “auditoria de clientes”, cabe mencionar que este tipo de auditorias se 

puede desarrollar para clientes externos € internos, es decir a los empleados. A continuacién mencionaremos 

algunos puntos a considerar en la auditoria de clientes internos: 

Identificar los obstaculos que impiden aumentar el nivel de servicio 

{Qué necesitaria usted para incrementar el nivel de servicio a los clientes (externos e internos)? 

iNecesita capacitacion? 

{Qué politicas o procedimientos deben cambiarse? 

{Qué cambio en las responsabilidades se necesita? 

éQué requerimientos de sistemas son necesarios? 

Identificar las posibles causas que generan los problemas 

{Qué tareas consumen el mayor tiempo en el proceso? 

{Qué tareas son las mas impredecibles? 

{Qué tareas son las mas repetitivas? 

Identificar la perspectiva de los empleados respecto a los problemas del cliente 

_Cuales considera usted que sean los problemas principales de los clientes? 
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_Cuéales son las causas de estos problemas? 

Solicitar las opiniones respecto a las posibles mejoras del proceso 

{Qué mejoras sugiere usted que deban realizarse en el proceso? 

&Cémo se pueden llevar a cabo esas mejoras? 

Identificar los medidores de desempefio 

LQué tipo de retroalimentaci6n tiene respecto a la catidad y eficiencia de su trabajo? 

éDe quién recibe esta retroalimentacian? ; Con qué frecuencia? 

De este tipo de analisis podemos determinar las causas principales de las ineficiencias internas del proceso, a 

continuacién presentamos tas que con mayor frecuencia se encuentran: 

« Los empleados no tienen la autoridad para hacer las cosas que requiere el cliente 

« Los empteados no estan lo suficientemente capacitados para ejecutar las tareas 

« Los procesos son inadecuados 

* Nose cuenta con las herramientas, materiales e informacion necesaria para satistacer a los chentes 

» Los esquemas de medicion estan enfocados contra un estandar y no contra el nivel de servicio al clente 

Un aspecto muy importante en esta fase es la medicion del proceso actual. Con mucha frecuencia los esquemas 

de medicion que se encuentran son enfocados a medir un 4rea 0 el desempefio individual. esto es totalmente 

incorrecto, fas mediciones deben enfocarse al proceso completo. 

. 

Los medidores deben ser diseflacos para enfocar la atencion en tos factores que contribuyen al seguimiento de 

la mision del proyecto de reingenieria, con fa finalidad de demostrar la eficiencia !«| proceso y como contribuyen 

cada uno de los recursos al logro del objetivo. 
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De Ja misma manera los medidores nos muestran las causas de los problemas, nos permiten monitorear et 

progreso del proyecto, evidencia la necesidad del cambio y presenta el “marcador” a tos empleados Rafael 

Arana dice: “Para un buen jugador, no hay mejor incentivo que mostrarle el marcador, sdlo asi sabra si va 

ganando o perdiendo”. Ese marcador son los medidores. 

Como ultimo punto importante a considerar en esta fase es “la competencia’. 

“No analices a tus clientes, analiza a los que no lo son y por qué no lo son. Oye a los clientes de tu competencia 

Ve de qué se quejan y daselo. Estan recibiendo de ti lo que no de otra parte”’ 

La finalidad de este andlisis de la competencia es determinar en qué lugar se encuentra posicionada la 

compafila, en este proceso concreto. Para lograrlo es necesario identificar a las compafias que produzcan o 

proporcionen servicios similares al que se desea comparar, es importante comparar procesos similares. En 

México todavia no existe una cultura de apertura con la competencia, es muy dificil poder obtener informacion 

directamente con ta competencia, pero de cualquier manera existe la forma de conseguir informacién informal 

que nos puede proporcionar los datos que requerimos como base de comparacién. 

Es muy importante esta informacion pare ‘evisar los objetivos det proyecto, ya que si en este analisis se 

encuentra que al menos algun competidor ya esta ofreciendo tas mismas ventajas competitivas que se 

obtendrian del proceso, es necesario reptantear el objetivo. Si en el objetivo de la reingenieria no esta ser la 

mejor opcidn del cliente en ei proceso determinado, alvidenlo... no es reingenieria. 

Con estos datos del proceso y el entorno: Actividades internas, momentos de verdad, auditoria de clientes 

(internos y externos) y analisis de la competencia tenemos todos los datos necesarios para empezar el redisefo 

del proceso. 

  

' Kami Mike. Presentacion sep. 28 y 29 Cd. de México, 
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“Sy Sy SS D> 

Durante ta fase de redisefio el equipo de reingenieria inicia formalmente et plan de actividades en el cual se 

  

integraran tas etapas para la “construccion” del nuevo proceso que se realizara en ‘a organizacion 

Es en esta etapa el punto crucial para preparar a la organizacion a la cultura de cambio, es decir, cuando se 

definen las principales actividades que cada miembro de la organizacion tendra que realizar para asegurar que 

la implantacién de! nuevo proceso sea de ta manera mas faci! y exitosa, dando como resultado el 

aprovechamiento de los beneficios al maximo. 

En esta etapa existen tres retos de vital importancia que deben destacarse, los cuales deberdn ser 

cuidadosamente monitoreados para asegurar que en etapas posteriores se tengan resultados satisfactorios 

como producto de la implantacion de! nuevo proceso - 

* Debe comenzar el nuevo enfoque de administracion organizacional. 

* Planear y programar todas las actividades de las cuales conste el redisefo del proceso. 

« Establecer las bases para el disefio conceptual de los sistemas que soportaran el nuevo proceso. 

Comenzar el nuevo enfoque de administracion organizacional. 

Uno de ios puntos fundamentaies para que un esfuerzo_de reingenieria. sea exitoso, es el cambio de 

“mentalidad” en las formas tradicionales de “supervisar” y “reportar” que se tienen en las empresas 
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contemporaneas. Este tipo de vias tradicionales se refiere al uso de las estructuras verticales como base para 

la entrega y recibo de resultados por parte de los departamentos, esto es, que se reportan los resultados de la 

actividad de un departamento al jefe inmediato superior (verticalmente) y no a mi cliente (horizontal) o al duefio * 

del proceso en el que se esta participando. 

Cuando se comienza ta fase de redisefio es fundamental "disparar” las actividades concernientes al cambio en el 

tipo de administracién, debe conscientizarse a los mandos intermedios dentro de la organizacion que lo que 

antes se tenian como “feudos de poder”, tenderan a desaparecer a medida que el nuevo proceso sea 

  

nventado”(redisefiado) y “puesto en marcha’ (implantado). 

Para esto es necesario “romper” con una practica de mando que es vista como la mas normal del mundo, por lo 

que no bastard con informa; a los que resulten responsables del proceso (duefio de proceso) sino que debe “re- 

educarse” a todos aquéllos que sean seleccionados para intervenir, en forma directa o indirecta, en la “nueva 

manera de hacer las cosas”. 

Existen muchas teorias sobre comportamiento !aboral del ser humano, por to que las maneras de afrontar dicho 

cambio para cada una de las organizaciones es extremadamente variable, asi pues sélo mencionaremos uno de 

los pasos que invariablemente han sido aplicados en procesos de reingenieria exitosos. 

Esta actividad consiste en involucrar a todos los participantes de! proceso, directos e indirectos. en una 

mecanica de “Trabajo en Equipo" (Team Building), dentro de la cual debe hacerse hincapié en que los mandos 

tradicionales deben ser “desmembrados” por completo y comenzar con una filosofia de direccién enfocada al 

proceso, en donde los reportes de resultados seran entregados directamente al duefio del proceso y la medicion 

de resultados para cada uno de los pasos del proceso se hara con base en auditorias de clientes (internos y 

externos). 
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Dentro de esta mecdnica debe incluirse un punto que sea desarrollado sobre el tema de la direccién © 

administracién desde un punto de vista de “facilitador” mas que “supervisor”, esto es, debe conscientizarse a los 

mandos intermedios de que su funcién sera modificada de tal manera que seran ellos los *puentes’ o “enlaces” 

con la alta direccién para que los recursos y las modificaciones necesarias para que el nuevo proceso se fleve a 

cabo con el minimo de interrupciones o asentamientos que provoquen retrasos o deterioro de la calidad en el 

ambiente de trabajo dentro de la organizacién. Asi como proporcionar a los participantes del proceso de todos 

los recursos necesarios para lograr un proceso “laminar”, es decir, en un solo sentido 

Planear y programar todas tas actividades de las cuales conste el redisefio del proceso. 

Cuando se presenta ta oportunidad de “crear” las actividades que “debe” contener un proceso, que reemplazara 

al actual, es comun que se pierdan de vista los objetivos reales con los cuales se arranca la reingenieria, por lo 

que. resulta practico y muy recomendabie el tener un programa de actividades los pasos que sé seguiran para 

lograr los objetivos deseados, para esto es necesario tener en cuenta que todo debe estar encaminado a la 

conclusion de la etapa con un nuevo proceso. 

Et no tener engiobadas tas actividades dentro de un mismo rango de visién, puede provocar que se desvie el 

propdsito de cada una de tas actividades por lo que to recomendable es tener perfectamente definido qué es lo 

que se obtendra de cada una de ellas, que se realizaran durante la etapa de redisefio, este programa debe 

contener al responsable de cada uno de los productos finales y fechas compromiso para su finalizacién. Para 

este propdésito se desarroliaran tres_técnicas que podran aplicarse, dependiendo dei tipo de proyecto. 

organizacién y objetives del esfuerzo de reingenieria. 

1) Establecer las bases para el disefio conceptual de los sistemas que soportaran el nuevo proceso. 
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Cuando se habla de reingenieria es comun que se asocie a muchos términes sue, en la mayoria de los casos. 

no son sinénimos o que en su fundamento son totalmente divergentes, tales como "recorte de personal”, 

“automatizacion”, “cambio de giro de la organizacion’, etc.. Como se dijo en fa introduccion al tema de 

reingenieria, esta palabra no significa por ningun concepte automatizacion, como comunmente se cree, sino que 

la automatizacién es una herramienta mas de la que puede ayudarse la reingenieria para la obtencién de los 

objetivos del proyecto. 

Es de suma importancia dejar perfectamente establecido que aun y cuando muchos proyectos de reingenieria 

estan asociados a la utilizacion de nuevas tecnologias, no son necesariamente complementarios, en muchas 

ocasiones este error provoca muchos mas problemas a la organizacién que los que se tenian antes de iniciar el 

esfuerzo de cambiar un proceso. Al definirse como actividad fundamental la automatizacién de un proceso 

dentro de un proyecto de reingenieria se corre el peligro de enfocar todo el proceso a la “adecuada’” utilizacion 0 

explotaci6n de las posibilidades que otorga un sistema de informacion determinado o una nueva tecnologia que, 

puede darse el caso, no este totalmente probada. 

El caer en este error llega a remitir al proyecto de reingenieria a la adecuacién de la organizacion como simples 

“capturistas” y/o dependientes totales de las capacidades de un nuevo sistema de informacion que es visto 

como la “solucion magica" para los problemas presentados en un proceso. 

Al ver la automatizacion como una herramienta complementaria para un proceso pueden explotarse al maximo 

las bondades que una nueva tecnologia nos puede proporcionar, ya que se definira como un sistema para 

soportar las actividades necesarias de un proceso y no en sentido inverso que nos daria por resultado un 

proceso “bizarro” en el cual las actividades son realizadas para soportar un sistema. 

At final de esta etapa, que dara como resultado e| nuevo proceso de operacinn para la organizacién, debe 

definirse si es necesario utilizar una herramienta tecnolégica, aunque este requerimiento se dara naturalmente 
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durante todo el redisefto, como resultado de la eliminacién del exceso de controles del proceso, minimizacion de 

las actividades de monitoreo, eliminacién de las actividades de coordinacion entre departamentos, etc., eS 

necesario evaluar la “necesidad” de requerir una nueva tecnologia o un sistema de informacion. 

En caso de que el requerimiento sea fa manera mas factible de ayudarse para el desarrollo de la nueva 

operacion, es en este punto donde debe definirse conceptualmente todo lo que el nuevo sistema debe 

contemplar, para ello debe mantenerse una comunicacion muy estrecha con el administrador de los sistemas 

dentro de la organizacion, o con el proveedor de la herramienta tecnolégica que haya sido escogida para Su 

utilizacion. 

Cuando se habla del disefo conceptual, es necesario que los que participaron activamente en el redisefio sean 

los mismos que determinen los requerimientos “macro” que el sistema debe contemplar, la informacion que 

puedan proporcionar los usuarios potenciales de ta herramienta se dara durante la etapa de desarrollo det 

sistema y debe hacerse de manera conjunta, entre e} desarrollador y los operadores del sistema, para que sea 

fo mas apegado a las necesidades reales derivadas de la nueva operacion. 

Es comtn que el disefio conceptual del sistema se entregue al desarrollador en un documento donde contenga 

por lo menos: 

+ Filosofia en que debe basarse e! desarrollo. 

* Matriz de acceso a! sistema, contemplando tados los usuarios del mismo o todos los operadores, en caso de 

ser una nueva maquinaria. 

« Definicién de parametros basicos con que debe operar. 

« Requerimientos minimos indispensables como salidas del sistema. 

* Puntos de control para la operacion. 
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¢ Pantallas propuestas para ej nuevo sistema. 

Todos estos puntos son sugeridos como requerimientos minimos para el desarrollo de un sistema de 

informacion que se adecue a las nuevas actividades del proceso, que invariablemente cambiaran y se 

extenderaén dependiendo del alcance de la automatizacion requerida. 

2) Técnicas para el desarrollo del programa de actividades del redisefo. 

« Planes de redisefio de agil estructura. 

* Contratos compromiso por proyecto. 

* Plataformas de redisefio en la organizacion. 

3) Planes de redisefio de agil estructura 

Esta es una de las técnicas mas socorridas por su facil implantacién y desarro!'s. como ya hemos explicado en 

ésta y otras técnicas, el objetivo final es lograr el desarrolio del proceso tedisenade. junto con todas las 

necesidades tecnologicas para soportar la nueva operacion. Consiste en programar graficamente los objetivos, 

actividades, participantes o responsables, tiempos requeridos y productos finales de cada una de ellas, como a 

continuacién se describe: 

 



  

  

Plan de actividades estructurado 

  

Flujograma detallado Seleccionar consultoria Juntas dirigidas 

  

  

  

  

          
  

  

  

    

externa 

Propuestas « Seleccion del personal |* Asegurarla ¢ Obtener el punto de vista de 

participante de las participacion de los puntos claves del redisefio 

juntas expertos para asistiren|s Familiarizar a tos participantes 

« Seleccién de los la estructuracion det con la mecdnica del redisefio 

equipos de redisefio nuevo modelo 

Principales ¢ Definir todos los e Evaluacion de los « Capacitar a jos participantes 

actividades departamentos, consultores mas con la mecanica del redisefhio 

funciones y actividades apropiados para el ¢ Definir tas pricridades del 

participantes del desarrolio del proyecto redisefio 

proceso. « Formalizar los términos 

de la propuesta de 

asistencia 

Participantes |» Equipo principal de « Equipo principal de e Usuarios 

tedisefio redisenhio « Sistemas 

« Clientes potenciales 

Tiempo * 3sesiones de medio *® 1-2 semanas * 3-sesiones de tiempo completo 

aproximado dia 

Productos * Andalisis detallado del |* Contrato con * Personal capacitado para las 

terminades proceso actual consultores externos sesiones de redisefio 

Proceso de redisefio 

Definicion de Nombramiento de | Administraci6n del) Disefo del nuevo 

objetivos de equipos de proceso de flujo de operacion 

redisefio rediseho redisefio 

Propuestas * Definicion dele Creacién dele Elaboracién det) Analisis de 

  
las 

caracteristicas 

principales del 

redisefo   
los equipos de 

redisefio 

modelo 

  
conceptual del 

nuevo sistema 

de informacion 

factibilidad de las 

ideas de 

redisefio 
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Principales « Revision det|* Convocaralos]* Disefio de|e Validacién del 

actividades proceso de miembros de pantalias, nuevo flujo de 

redisefo para los equipos de codigos y operaci6én con 

fijar las redisefio lagica los usuarios 

caracteristicas fundamental finales 

principales del del nuevo 

nuevos flujo de sistema de 

operacion informacion 

Participantes « Equipo e Lider de}e Equipos de|e Equipo principal 

principal de proyecto tedisefio de redisefio 

redisefio * Consultores * Usuarios finales 

« Usuarios externos 

« Sistemas 

Tiempo e 2 sesiones de|* 1 semana e« 46semanas |* 3-4 semanas 

aproximado tiempo 
completo 

Producto » Caracteristicas |« Equipos de}e Disefio e Especificaciones 

terminado especificas tedisefio conceptual del finales del nuevo 

para el sistema proceso de 

redisefio operacién             
Plataformas de redisefio en la organizacion. 

Esta técnica esta basada en la conformacion de equipos multidiciplinarios de redisefo que tengan la suficiente 

experiencia en la operacion, para qué puedan soportar sdlidamente las ideas que surjan como alternativas para 

la nueva operacién, asi como dar una gula adecuada de jas necesidades tecnolagicas que deriven de fa 

construccién del nuevo proceso 

Es de suma importancia nombrar responsables de cada uno de los equipos para que sea éste al que se le 

sugieran las fechas compromiso para las entregas de los productos finales de cada actividad programada, esta 
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programacién es a nivel grueso de actividades por lo que cada uno de ellos debera presentar un programa de 

trabajo detallado en donde se indiquen las actividades a desarrollar para cada uno de los miembros del equipo. 

Estas actividades se describen en la siguiente tabla modelo de actividades’ , que se les nombra como iniciativas 

para el redisefo, cada una de elias debe cubrir por lo menos las actividades sugeridas, no siendo restrictivo en 

cuanto al numero ni modalidad. 

  

  

Numero de Iniciativa Descripcién Actividades Sugeridas 

Iniciativa 1 Alineacion de la Organizacién |+ Identificacion de los puntos claves 

Planeacion Tecnoldgica del proceso 

« Establecimiento de factibilidades 

tecnolégicas para el proyecto 

« Asegurarse que el proyecto 

contemple los puntos claves para el 

  

  

    

proceso 

Iniciativa 2 Redisefio del flujo de operacién j+ Revision y documentaci6on detallada 

del proceso actual 

¢ Validacién con los usuarios 

* Eliminacién de juntas innecesarias, 

revisiones, autorizaciones y 

actividades que no agregan valor al 

proceso 

Iniciativa 3 Redefinicion de los|* Redefinicidn de los productos finales 

involucrades en el proceso a entregar por area involucrada 

« Redefinicion de tos productos finales 

a entregar por area involucrada 

Iniciativa 4 Descripcion de puestos|* Definicion detallada de 

necesarios para soportar la responsabilidades 

nueva operacion *  Definician de interdependencia de 

funciones 

» Descripciones de puestos       
  

se 

' The Advisory Board Company. “Re-Engineering Project Team Leader Guide". 1995 

 



  

  

  

  

  

  

Iniciativa 5 Definicion de lineas dele Definicion de procedimientos de 

autoridad planeacion 

« Establecimiento de medidores de 

desempefio 

Redefinicisn de puntos de 

autorizacién en el proceso 

Iniciativa 6 Definicién de relaciones cliente|« Desarrollo .paso a paso de 

! proveedor productos finales 

« Definician de especificaciones para 

cada producto fina! 

¢ Seguimiento de auditorias de 

clientes por producto final 

Iniciativa 7 Definicin de necesidades de|* Definicion del plan de migracion 

capacitacion « Definicion de los grupos a capacitar 

« Definicidn det programa de 

capacitacion detallada con los 

usuarios 

« Elaboracién del material para la 

capacitacion. 

Iniciativa 8 Definicion de! programa deje Desarrollo de los nuevos 

incentivos parametros de evaluacion     Disefo de evaluaciones bajo el 

enfoque cliente / proveedor 

(politicas y formatos) 

Desarrolto del plan de evaluacion 

en funcién a productos terminados   
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Iniciativa 9 Desarrollo del disefio|* Analisis costo / beneficio para el 

conceptual dei sistema desarrollo del sistema 

¢ Desarrollo del Blue Print del nuevo 

sistema 

e = Elaboracion del plan de 

capacitacion a usuarios 

Iniciativa 10 Desarrollo del plan deje Elaboracién del programa de 

migracion tecnolégica migracién de! nuevo sistema de 

informacion 

e Analisis costa / beneficio del Hw y 

Sw a comprar       
  

Contratos compromiso por proyecto 

Esta técnica se basa en la elaboracién de "eontratos" internos de la organizacién, donde debe evaluarse en 

primera instancia ta capacidad de los integrantes de los equipos de rediseno para cumplir con los objetivos 

primarios del proyecto. Los contratos principales son en tres grandes areas: Redisefo del proceso, Modelo 

conceptual del sistema de informaci6n, Pollticas de administracion de ta fase. 

Estos contratos sugeridos estan sujetos a la aprobacién por parte de los mismos integrantes, asi como de los 

lideres de cada uno de los equipos, cada uno de los contratos celebrados debe contener claramente 

especificado ef objetivo y producto final que se entregara, asi se tendran distintos equipos enfocados cada uno a 

una labor en especifica del proceso de redisefio. 

Por otra parte se sugiere que se definan internamente tos puntos claves para lograr un rediseho completo, esto 

es, elegir puntuatmente cuales son los “pilares” fundamentales sobre los cuales se basara el redisefio compieto, 

para poder encaminar a cada uno de los equipos en un solo fin, y con ellos evitar el trabajo traslapado entre los 
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distintos equipos, estas actividades deben monitorearse constantemente y ser encauzadas correctamente 

cuando !a inercia de las mecanicas desarrolladas se desvien del objetivo primario. 

Posterior a la definicion de dichos pilares, debe realizarse un borrador de todas tas actividades que seran 

realizadas para lograr e| objetivo de cada uno de los contratos, dichas actividades deben estar programadas y 

calendarizadas, con el fin de crear compromiso en todos los equipos en cuanto a la fecha de entrega de 

productos finales. 

  

Puntos relevantes a considerar durante el desarrollo de los contratos compromise por proyecto 

  

Causas mas comunes de traslape de objetivos |* Trabajo con definicion poco clara de los 

, requerimientos de! proyecto completo. 

- « Introduccion de nuevas tecnologias poco 

conacidas por los integrantes de los equipos 

« Modificacién de los alcances del proyecto 

durante el redisefio, provocando una 

modificacién de objetives. 

* Manejo inadecuado del cambio en la 

organizacion. 

* Falta de involucramiento de los usuarios 

finates durante la fase de diagndstico 

(levantamiento de informacion), asi como 

durante el rediseAo. 

* Fechas de término para cada actividad poco 

realistas de acuerdo a la magnitud det 

proyecto. 
  

  
Acciones para evitar el traslape de objetivos * Los miembros de los equipos de redisefio 

deben ser los mismos que participaron 

durante el levantamiento de informacién. 

« Desarrollo de los objetivos de la fase para 

cada uno de los equipos de redisefio 

« Desarrollo de tos “contratos compromiso por 

cada equipo involucrado     
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* No hacer movimiento de los integrantes de 

cada equipo designado. 

    
  

Los contratos internos bien aplicados pueden ofrecer grandes ventajas para el seguimiento y autecontrol del 

proceso, ya que no se requiere que a nivel de la direccién se esté monitoreando e! desempefio del proceso 

puesto que el proveedor interno es el primero que estara cuidando que las clausulas del contrato se cumpian 

  

Puntos clave a considerar cuando se utilizan contratos internos 

  

  

    

No. 1 Los contratos internos son convenios formales de la organizacion, no un contrato legal. 

No, 2 Usar los contratos unicamente para los siguientes fines: 

Aclarar los resultados esperados del proyecto 

Detectar los problemas potenciales en los acuerdos para los contratos internos 

No. 3 Manejar la holgura para anticipar los posibles retrasos     
En los contratos internos se hacen explicitos los compromisos para lograr un objetivo determinado, incluso se 

firman por los involucrados y se controlan y evidencian a través de los medidores. Asi las peticiones internas 

entre clientes y proveedores deben ser soportadas estadisticamente, con medidores, no anecdéticamente. 

La aplicacion de los convenios cliente-proveedor, por parte de los equipos de trabajo formados, constituyen la 

base del AUTOCONTROL de las procesos. 
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Durante e! desarrollo de esta fase se realizara ta puesta en marcha del nuevo modelo de operaci6n, para poder 

realizar con éxito esta parte del proyecto es necesario realizar una serie de actividades que son indispensables 

para no violentar de manera excesiva a la organizacién, ya que en este momento es donde se definiran todos 

los cambios estructurales que la organizacién debe asimilar para ia correcta operacion del nuevo proceso. 

La definicion correcta de todas las especificaciones que se modificaron durante la fase de redisefio es de vital 

importancia para hacer que fa organizacion se mueva de manera ordenada hacia el proceso de operaci6n 

redisefiado, ya que un error en esta definicion puede ser de fatales consecuencias dentro de la operacién diaria 

de la empresa, aunque esta definicion no es la ultima que se hard, $i es importante hacerlo con la mayor 

exactitud posible, ya que cada cambio que se haga repercutira de una u otra forma en la actitud de la 

organizacion. 

La actividad mas importante de las que se realizaran en esta fase es {a alineacion de funciones de cada uno de 

los puestos que se modificaron durante el redisefio, que debe ser cuidadosamente monitoreada, ya que de esto 

depende la correcta comprension de ta actividad diaria de cada uno de los participantes del proceso 

Los resultados esperados dentro del desarrollo de esta fase son basicamente tres: 

« Desarrollar las descripciones de puesto requeridas por el nuevo modelo de operacion. 

» Identificar al personal adecuado para el perfil de empleado requerido. 

« Realizar el ajuste de la estructura 
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Aun y cuando pudieran sonar poco relevantes los resultados esperados, por el contrario son de suma 

“ importancia, ya que las repercusiones que tengan los cambios en operaciones que se realicen al hacer la 

implantacién del nuevo flujo no seran tan impactantes como las que podrian nacer del hecho de no definir 

claramente las responsabilidades de los nuevos puestos que demande el proceso, Toda la probleratica 

derivada de cambios “operacionales” dependera directamente proporcional de la correcta definicion del nuevo 

flujo, teniendo un correcto procesa de redisefio, esta fase se concreta al monitoreo de las actividades claves 

dentro del nuevo esquema de operacién, ya que se tendran todos fos elementos para controlar adecuadamente 

e! desarrolto de la actividad diaria del proceso (medidores de desempefio, monitoreo de productos terminados 

bajo auditorias cliente-proveeedor, etc.). Cuando se realiza un buen redisefio del proceso, la implantacion 

operaciona! se realiza de manera natural. 

Es por esta causa que debe ponerse especial atencion a la adecuada colocacién de todos aquellos que tendran 

la responsabilidad de llevar a cabo las tareas del nuevo proceso, ya que de nada valdra haber hecho un 

extraordinario redisefio de operaciones, sino se esta completamente seguro de que los que operen el proceso 

son los que realmente pueden y deben hacerlo. 

fi rfid ju 

Para lograr lo anterior se deberan preparar los cursos especificos, presentaciones e incluso videos para 

desarrollar en cada uno de los participantes las habilidades requeridas para el buen desempefio del proceso. 

Para estos cursos de habilidades se deben considerar los siguientes puntos: 

4.- Identificar los diferentes estilos de personalidad 
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Tipos de personalidad 

  

Estilo Descripcion 

  

Social Personas a quienes les gusta trabajar con gente que 

informa, ayuda, entrena, desarrolta que tiene el “don de 

palabra” 

  

  

Investigador Personas a quienes les gusta observar, aprender, 

investigar, analizar, evaluar o resolver problemas 

  

Empresarial Personas a quienes les gusta influir en los demas, 

persuadir, dirigir 0 manejar gente. 

  

Artistico Personas a quienes les gusta hacer arte, innovar y 

trabajar en situaciones no planeadas usando 

imaginacion y creatividad. 

  

Realista Personas que son atléticas, con  habilidades 

mecanicas, que prefieren trabajar con objetos, 

maquinas, herramientas etc.   
  

2.- Identificar las habilidades y motivadores: Este punto consiste en realizar un cuestionario a cada usuario 

preguntandole cuales son sus diez habilidades y motivadores principales, como son: 

Capacidad de ejecucion. Lograr e! objetivo 

Desarrollo de cualidades 

Interés y actitud proactiva 

Metas y ambiciones 

Valores y ética profesional 
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3.- Clasificacién de las preferencias en et trabajo: Este punto también consiste en aplicar un cuestionario para 

identificar las caracteristicas principales del trabajo ideal para cada usuario, y se deben considerar los siguientes 

puntos: 

Nivel de responsabilidad 

Relaciones laborales con los gerentes, compaferos, clientes, etc. 

Capacitaci6n y plan de carrera 

Remuneracién y reconocimiento 

_ Compensacion 

Otros satisfactores del trabajo 

Reali . 

Después de haber analizado tas habilidades requeridas y evaluado a las personas que pueden satisfacer ios 

requerimientos del nuevo esquema de trabajo, se debe decidir si las personas son aptas © no para laborar 

dentro de este nuevo esquema de trabajo. 

Dentro de esta etapa se deben definir los criterios para poder contestar tas siguientes preguntas’ 

{Qué criterio debe usarse para seleccionar a los empteados que deben ser retenidos, removidos o despedidos? 

_Qué criterio debe usarse para los empleados que estan de incapacidad o ausentes, para decidir si deben ser 

retenidos, removidos o despedidos? 

_Cuantos empleados deben ser despedidos o removidos? 

.Existen planes posteriores de reduccién de personal? 

iExiste algun criterio para que se reconsidere la decision de despedir o remover a los empleados? 

{Si un empleado decide renunciar voluntariamente, se le respeta la liquidacion justa? 

i Existe la posibilidad de que los empleados puedan ser removidos a otras areas de la empresa? 
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Si bien el objeto de la reingenieria no es la reduccién de personal, no debemos olvidar que el cambio de Ja 

organizacion muchas veces requiere un cambio de cultura. La cultura organizacional !a hacen las personas que 

laboran en la empresa y si éstas no cumplen con los conocimientos y actitudes requeridas por el nuevo mundo 

de trabajo, después de la capacitacion, es necesario tomar decisiones firmes. 

FASE 7. - LIBERACION 

En esta fase se “cosecharan” todos los aciertos 0 errores que se cometieron durante tas fases anteriores, ya que 

  
  

es aqul donde se les “deja libres” a los usuarios con su propio proceso ya probado y andando, es decir, el primer 

punto en el que la organizacion “camina" compietamente sola sin que estén presentes en ja operacion los 

“bomberos” para arregiar los problemas suscitados de la operacion normal. 

Es muy importante sefiatar que los equipos que participaron de} redisefa seran los “padres” del nuevo esquema 

de operacién, por lo que su participacién en esta fase se vuelve la mas importante durante el desarrollo, ya que 

seran ettos los mas indicados para tomar decisiones acerca de la funcionalidad de toda la operacién, asi como 

del seguimiento y monitoreo que se haga de los puntos claves dentro del flujo de actividades. Aun y cuando ios 

consultores que participaron durante todo el proceso de reingenieria todavia no han finalizado su labor, es aqui 

cuando delegan toda la responsabilidad del buen funcionamiento de las operaciones en los verdaderos “duefios 

de la pelota" que son los que dia con dia van a realizar todas las actividades que en papel resultaron ser la 

mejor opcién para e! cambio. 
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Cuando se trata de un proceso de cambio radical como el que acaba de sufrir la organizacidn es logico que se 

encuentre un poco desconcertada y por lo tanto un poco fuera de sitio, por lo que es el momento preciso para 

que todos los que estan realizando las actividades diarias tomen como punto de arranque para su rapida 

recuperacion, ya que no existe mejor remedio cuando se esta saliendo de una enfermedad que recuperar las 

actividades que se dejaron de hacer por consecuencia de la convalecencia. . 

Para lograr que el usuario esté realmente comprometido y de acuerdo con el nuevo proceso se recomienda 

realizar una encuesta con los usuarios confirmando la aceptacion del nuevo proceso. 

Los beneficios principales de realizar esta encuesta consiste en: 

* {ndicador potencial de posibles problemas y las posibles soluciones a los mismos 

* Reduccién de gastos de la organizacién asociados con la incapacidad de los usuarios para utilizar nuevas 

tecnologias, tales como altos volumenes de llamadas, problemas en e! servicio al cliente, tardanza en 

reportes, etc. 

Como resultado mas representativo durante el desarrollo de esta fase se puede enunciar fa verdadera toma del 

campo de batalla por parte de los participantes directos del proceso, asegurando que se tome el compromiso 

para decidir cuando es necesario realizar ajustes al proceso que se esta llevando a cabo, este punto sera la 

base para desarrollar la filosofia que quedara como estrategia de no obsolescencia del proceso redisenado. 

Otro punto en el cual debe ponerse especial atencion es el que se refiere a la verdadera penetracion del 

ambiente de cambio a todos los usuarios (directos e indirectos), con el fin de llevar la inercia de movimiento 

hasta sus Ultimas consecuencia ya que un proceso dinamico nos dara como resultado un alargamiento en el 

ciclo de vida del proceso mismo. alin y cuando sepamos que se legara a un punto en cual se requiera un nuevo 

proceso de reingenieria. 
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Cuando se ha realizado un adecuado programa de comunicacién en la organizacion estas etapas son en las que 

la empresa tomara como suya la bandera del cambio y por lo tanto se encuentra una participacién espontanea 

de todos los que pertenecen a la organizacién, por lo que es de suma importancia canalizar todos estos 

esfuerzos de participacion a través de fos canales adecuados y asi poder aprovechar al maximo las ideas que 

sean vertidas a lo largo y ancho de la organizaci6n. 

En to que toca a la operacién del esquema redisefiado ya tiene que ser responsabilidad completa de los 

directamente involucrados dentro del mismo, si ya se realizaron los ajustes necesarios en las etapas anteriores, 

los movimientos que se le tengan que realizar deben ser minimos, pero de ninguna manera es restriccion de 

esta fase realizar algun ajuste 0 mejoramiento del trabajo de disefio realizado en las fases anteriores del proceso 

de reingenieria. 

FASE. - MEJORA CONTINUA 

Esta es la etapa en la que se debe responder a la pregunta: 4Realmente hacemos lo que decimos?. 

  
  

heme MEJORA 
CONTINUA 

  

Esta fase inicia con una auditoria de clientes y un sistema agil, accesible y comodo para que el cliente 

comunique su insatisfaccion sobre el producto o servicio que se esta ofreciendo. 

En base a la Auditoria de clientes y a los medidores implantados se debe de llegar a evidenciar estadisticamente 

el resultado de! sistema de atencién de insatisfacciones y e| cumplimiento o desviacion de los estandares 
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ofrecidos, asegurandonos de que toda la organizacion sea consciente de cémo se busca satisfacer al cliente y 

comunicar de manera rutinaria si se esta logrando o no. 

Se debe de tener siempre presente que absolutamente todos los procesos son perfectibles, por ende esta etapa 

no tiene un principio y un fin delimitado. Los cambios de! mercado y jas necesidades de los clientes son de 

cambios continuos, por lo que los procesos deben de ajustarse a estos cambios. 

Es muy importante tener presentes ciertas premisas de la mejora continua: 

* Nunca perder de vista por qué estamos aqui...EL CLIENTE: Absolutamente ninguna empresa ganaria dinero 

si no Satisficiera una necesidad del cliente, a fin de cuentas el cliente es el que paga los sueldos, ta luz, !a 

renta, en general es quien hace posible que la compafiia permanezca en el medio. En ta medida en que no 

se pierda de vista esta premisa se asegura la supervivencia 0 permanencia en et mercado 

* Tolerancia. Los demas pueden tener ta razon: Si bien el punto de partida es el cliente y la satisfaccion de sus 

necesidades especificas los objetivos de la empresa, también es muy importante que las personas que 

interactuan con el cliente tengan igual de claro que en un equipo pueden existir mas de un enfoque respecto 

a {a vision y solucion de problemas. La diferencia de opiniones no es un problema, de {fo contrario es una 

fuente principal de ideas para ta mejora continua. Lo que si es un problema es encontrar a los “gurus” de la 

organizacion, esas personas que lo conocen todo, lo saben todo y por supuesto solamente ellos tienen la 

razon. Saber escuchar en ocasiones es muy dificil, pero indispensable para esta fase. Los demas pueden 

tener la razon. 

* Todos los involucrados en el proceso son responsables: La Unica forma de hacer que los involucrados en el 

proceso aporten ideas de mejora continua, es sentir como suya la responsabilidad de proceso Mientras que 
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los empleados que interactuan con el cliente piensen que los resultados del proceso son responsabilidad de 

los superiores, no puede existir mejora en el proceso. 

Esta fase implica una revision constante dei proceso, con la finalidad de ajustar continuamente los detalles que 

puedan estar generando insatisfaccién en el cliente o prevenir una necesidad a futuro. Las herramientas para 

logrario son, los datas, la comunicacion y el talento. 

Los datos: informacion oportuna, confiable y estrictamente la necesaria. Saber definir los principales indicadores 

del proceso, el rea de negocio y fa compania. La velocidad de los cambios es vertiginosa, la agricultura se 

tard6 5,000 afios en desarrollarse, 1a industria 300 y la informacion nicamente 13. “ El poder paso del trigo al 

petrdleo y del petrdleo al dato a una velocidad de REVOLUCION”’. 

La comunicacién: es importante no dejar de realizar reuniones de revisién de avance, con la finalidad de no 

perder de vista los objetivos y el camino a seguir. En esta etapa de mejora continua la comunicacién inicia con la 

reunion para ta determinacion de las mejoras mandatorias al proceso, definir responsables para el desarrollo y 

puesta en marcha de estas, mejoras asi como el plan para Jograrlo. Como se ha mencionado durante todo este 

capitulo, el plan de comunicacién pre-implantacion, durante y post-implantacién es la espina dorsal del proyecto, 

ya que es aqui donde se definen las metas y resultados esperados, el camino para lograrlo y la publicacién de 

los logros obtenidos. 

Ei talento: El factor sin duda mas importante en la organizacién, el que proporciona los signos vitales, el alma de 

la empresa es y sera siempre la gente que en ella labora. El tener gente preparada, con actitud correcta y 

disciplina puede marcar la diferencia entre una compaiia exitosa y una destinada a la obsolescencia. Hay que 

considerar que de nada sirven los datos sin talento, que es una mezcla de creatividad, imaginacién y sabiduria. 

ee 

' kami Mike, Presentacion sep. 28 y 29 Cd. de México. 
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E! principal trabajo de un director general es ser buscador de talentos. Gente que cumpla con tres principios: 

tapidez, fluidez y flexibilidad, gente con encanto, con entusiasmo, con cerebro, con ideas propias. 

Por ultimo podriamos resumir la etapa de mejora continua con estas sencilias palabras: 

El futuro depende de la creatividad de la gente hoy. Se debe organizar un proceso sistematico de deteccion 

temprana de pistas de cambio, ponerse alerta...las pequefias oportunidades son siempre el principio de grandes 

empresas. 

 



  

CAPITULO 3 

REINGENIERIA DEL PROCESO DE AVALUOS 

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA 

Dos rasgos caracterizaron a la Cadena Bancaria: su heterogeneidad, explicada por el diferente tamafio e 

infraestructura de cada banco asociado; y su relativa laxitud, derivada de la reducida participacion del “Banco” 

en {a estructura de capital de la mayoria de los asociados. Ambos factores provocaron la aplicacién de politicas 

descoordinadas y de estrategias de mercado dispersas, que debilitaron a la Cadena en su conjunto. 

Transformacién en la Banca Mixta 

En septiembre de 1972, el “Banco” se convierte formalmente en la banca mixta, al adquirir el Gobierno Federal, 

a través de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, el 50.25% de las acciones que pertenecian al grupo 

Ingenio de San Cristobal. Este acontecimiento fue la culminacién de un proceso en el que esa adquisicién se 
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tomé a cuenta de los adeudas por créditos vencidos de ese grupo, contraidos principalmente con la Financiera 

Nacional Azucarera y, en menor medida, con el mismo “Banco”. 

Este evento, si bien favorecié el acercamiento del bance a clientes del sector publico, importantes depositantes 

de recursos a la vista, afecté la dinamica de su crecimiento, ya que para el nuevo accionista mayoritario no era 

prioritario mantener tos ritmos de inversion que se requerian para seguir apoyando su desarrollo 

Creacién det Grupo Financiero 

En 1973, se constituyé el Grupo Financiero , mediante la adquisicion por parte del banco de una posicion 

accionaria mayoritaria en nueve bancos y una menor participacion en otras dos instituciones. 

Al momento de su creacién, el Grupo Financiero tuvo una doble caracteristica. Por una parte, tenia sus 

origenes en la Cadena , al provenir de ésta diez de las instituciones firmantes del convenio. Por otro lado, se 

contaba con empresas filiales que el banco, desde su creacién, habia empezado a desarrollar. Destacaba la 

Financiera , empresa que durante los afos sesenta tuvo un crecimiento espectacular, mostrando una elevada 

rentabilidad. 

De esta manera, el Grupo Financiero se integraba con las siguientes instituciones: diez bancos de depdsito y 

siete instituciones filiales no bancarias. Posteriormente, en 1978 se incorporaron aj grupo los Bancos de 

Coahuila y de Puebla, como bancos subsidiarios, en los que el “Banco” no tenia una posicién accionaria 

mayoritaria. 

Vincuiacién con Nacional Financiera 

En septiembre de 1974, el Gobierno Federal decide ceder su posicién accionaria del "Banco” en favor de 

Nacional Financiera (Nafin), poseedores de hardware y software indicaran 3 anos para la implantacion de la 

nueva base tecnologica, esfuerzos similares en otros bancos tomaban hasta 7 anos. 
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Liderazgo, Reingenieria, Publicidad y |Mas! 

La instalacién del software y su operacién tomé 10 meses. Cuando el nuevo sistema operé no se mantuvo un 

sistema “paralelo”, consiguiendo ir mas alla de todos los cAnones de la informatica. Esta implantacion permitio al 

Equipo de Gente del “Banco” convencerse de que el tener un banco ganador dependia de nadie mas que de 

ellos mismos. 

A partir del 25 de mayo de 1994 se centralizé la operacion, se descentraliz6 la informacion, ya se podia decir 

que era un banco en linea y en tiempo real. También se habian introducide otras innovaciones: firma 

digitalizada, no comisiones, garantias de servicio, etc. 

El “Banco”, esta entre los siete primeros grupos financieros del pais. formado por ocho subsidiarias financieras 

de tamafio medio que ofrecen todos los servicios financieros bajo un mismo techo. 

La creacién del grupo data de julio de 1992 con ta adquisicién del “Banco”, por Grupo Financiero Privade 

Mexicano, S.A. de C.V. en ef proceso de privatizacion Bancaria. El Grupo tiene su domicilio en la ciudad de 

México, sus acciones cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores, bajo el nombre del “BANCO”. 

Sus principales accionistas se denominan de la siguiente manera: 

» Accionistas fundadores del Grupo Financiero con una participacion del 45.5% 

* Banco Central Hispanoamericano, Espafia, con una participacién det 8.3% 

» Banco Comercia! Portugués, Portugal, con una participacién del 8.3% 

« American International Group, Estados Unidos, con e! 3.5% 
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Mision del “Banco”: 

Ei enfoque de servicio al cliente es ta prioridad en el “BANCO” Todos los esfuerzos se encaminan a prestarle un 

’ servicio de excelencia y con costos competitivos a los individuos y a la pequefia y mediana empresa, sin 

descuidar las grandes empresas. Las principales fortalezas del grupo financiero son: 

« Experiencia bancaria de mas de 20 arlos con una filosofia conservadora en el crédito. 

. Puntos de venta cada vez en mayor numero, diseflados con un concepto moderne de hacer banca, 

acercandose al cliente de una forma eficiente. 

* Tecnologia de punta a nivel internacional que permite tener una flexibilidad mayor que la competencia en la 

adecuacién de productos y servicios al cliente, 

« Recursos humanos con una nueva cultura corporativa organizados en segmentos de mercado y orentados a 

servir al cliente. 

« Innovacion de nuevos productos orientados a las necesidades especificas de los clientes en cada segmento 

gracias a ta estructura organizacional. 

« Enfasis en la captaci6n tradicional. 

Adiciona! a los puntos anteriormente mencionados el “BANCO” ha dedicado especial atencién a los siguientes 

puntos dentro de su operacién cotidiana: 

* Apertura de 304 sucursales en los uitimos cuatro afios, con una reduccién del 30% del personal, pasando de 

12,000 a 9,000 empleados. 

e Seiscientas ocho sucursales a nivel nacional conectadas en linea y a tiempo real con dos oficinas en el 

extranjero. 

* Horarios de servicio en sucursales: Lunes a viernes de 8:00 a 19:00 horas y sabados de 9:00 a 14 30 horas 
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* Capacitacidn de mas de 1,000 nuevos ejecutivos de negocio. 

¢ Incremento de cajeras automaticos de 70 a 800 cajeros autamaticos en los Ultimos cuatro aos 

* Apertura de 18,000 cuentas de captacion en promedio por semana durante los Ultimos seis meses 

e Primer banco en el pais en premiar et ahorro. 

* Primer banco en el pais en ofrecer garantias de servicio. 

« Cambio de Imagen, con una publicidad agresiva. 

Derivado de estos puntos y fortalezas el “Banco” ha fortalecido su operacién y captacion logrando situarse entre 

los siete mejores bancos en el sistema financiero mexicano. 

DELIMITACION DEL PROYECTO 

Con la finafidad de enfocar la organizacion hacia el cliente se redefine la estructura de la organizaci6n, 

diferenciando tos productos de acuerdo a las necesidades especificas de grupos de clientes (Segmentos). De 

acuerdo a éste principio estratégico, se definieron los siguientes “segmentos". 

Mercados y Segmentos 

    

     
   

    

Desde $3 millones y Consejeres       

  

      
   

    

  

Corporativo y Gobierno 

Soleccion particular de clientes con 
ventas supertores a $200 millones 

Em presarial 

Ventas desde $4 millones y no 
\considerados por corporativa 

   
   

Patrimonial 

De $50 mita $3 millones 

  

Directo 
Desde $30,000 que no 

puedan/quieran acudir gy 
sucursal 

Comercial 

Menora $50 mil 

Pesavuws 

Negocios y 
rem presarios        

Ventas anuales 

desde $400 mil 
\ hasta $4 millones   

woypresas y M egpelval 

 



4110 
  

Dentro del segmento Patrimoniat se encuentra la Direccién Fiduciaria, en la que se fijara fa atencidén ya que es 

aqui donde se ofrece el servicio de avaluios entre otros productos fiduciarios que a continuacion se describe” 

   

  

   

  

*Educacion 

*Sucesion Testamentaria 
«Pension Alimenticia 
*Gastos Médicos, etc 

*P. Fisicas 

*Fideicomisos *Pensién por Jubilacion 
*Prevision Socia «Prima de Antiguedad 

“Fondo de Ahorro 

P. Morales 

*Garantia 

*Mandatos sTraslativo de Dominio 

Fi
du
ci
ar
io
 

*Comisiones 

*Crédito Hipotecario 

*Avaluo *Adjudicacion 
*Ministraciones 

*Avaluos 
*Crédito en 5 dias 

*Estimacién de Valor *Oportuno 
“FIDEC 
sReestructura 

  
El detalle de cada uno de estos productos se describe en el Anexo 1. 

@ QUE ES UN AVALUO ? 

Es un estudio técnico-econdémico que determina el valor de un bien mueble o inmueble de acuerdo a un 

mercado competitivo y abierto a ta oferta y la demanda, expresado en términos de moneda circulante a una 

fecha determinada. 

Mediante este servicio se actualiza et estado de la situacién financiera , al revaluar los activos afectados por la 

depreciacion o factores infiacionarios. Actualmente es de suma utilidad la determinacién de los valores reales de 

tos bienes, en vista de la posible revaluacion de los mismos o como antecedentes y bases para llevar a cabo 
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diferentes transacciones comerciales: ademas, este dictamen sirve de base para el cumplimiento de las 

exigencias de tipo fiscal. Los avalos pueden ser de: 

« Inmuebles 

« = Madquinaria y Equipo Industrial 

« Mobiliario y Equipo de Oficina 

* Vehiculos Automotores 

« Aeronaves y Barcos 

* Predios Rusticos y Maquinaria Agricola 

e Joyas y Obras de Are 

« Menajes 

« = Inventarios 

« Naves industriales 

MARCO LEGAL DE LOS AVALUOS 

El organismo regulador y normativo respecto al formato y contenido de los avalos, asi como el certificar a los 

peritos valuadores es la C.N.B. y V. (Comision Nacional Bancaria y de Valores). De la misma manera la C.N.B. y 

V. otorga registros autorizados por ellos a los peritos que cumplan con la calidad {recomendacién indispensable 

de un banco) y !os conocimientos técnicos requeridos, los cuales se demuestran en varios examenes qué se 

aplican, para los aspirantes a “Perito Vatuador” 

Para efectos fiscales los avaluios vinculados con las contribuciones establecidas en el codigo financiero, sdlo 

podran ser practicados ademas de {a autoridad fiscal por: 
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1.- Instituciones de crédito, y 

2.- Sociedades civiles 0 mercantiles cuyo objeto especifico sea la realizacion de avalos. ‘as cuales deberan 

tener cuando menos el 51% de su capital suscrito por peritos valuadores.’ 

Las instituciones de crédito, asi como las sociedades civiles o mercantiles a que se hace mencion, deberan 

auxiliarse para la realizacién de los avalos de personas fisicas registradas ante ta autoridad fiscal, debiendo 

acreditar ante ella ios siguientes puntos: 

a) Que tengan registro como perito vatuador ante la Comisién Nacional Bancaria y de Valores 

b) Que tengan como minimo una experiencia de 5 aflos en valuacion o actividades inmobiliarias. 

c) Que tengan conocimientos suficientes de los procedimientos y lineamientos técnicos y de los manuales de 

valuacién que propia autoridad emita, asi como del mercado de inmuebles del Distrito Federal, para lo cual se 

podré someter a los aspirantes a los examenes teérico-practicos que la propia autoridad fiscal estime 

conveniente, y 

d) Que tengan titulo profesional en algiin ramo relacionado con la materia valuatoria, registrado ante fa autoridad 

campetente, o que legalmente se encuentren habilitados para ejecutar como corredores. 

Las instituciones de crédito y las sociedades civiles 0 mercantiles, deberan obtener previamente a la inicacion 

de sus actividades, autorizacién para la realizacién de avaluos, por parte de la autoridad fiscal, para lo cual 

deberan acreditar ios requisitos antes mencionados. 

—_— 

' Diario Oficial. 31 de diciembre de 1994 
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En caso de que las personas autorizadas por la autoridad fiscal o registradas ante ella practiquen avaluos sin 

ajustarse a los procedimientos y jineamientos tecnicos y a los manuales de valuacion emitidos por te autoridad 

fiscal, dicha autorizacién o registro, previa audiencia, sera suspendido hasta por tres afios. Si hubiera 

reincidencia o participacién en la comisién de algun delito fiscal, sé procede a la cancelacion definitiva de dicha 

autorizacin o registro. 

La revision de los avaliios practicados por fos peritos valuadores registrados, se podra efectuar en forma 

independiente al ejercicio de otras facultades de comprobacién de la autoridad fiscal. 

Los avalos que no retnan los requisitos antes descritos, no produciran efectos fiscales. 

Los avaltos y fas determinaciones de vator efectuadas por tos propios contribuyentes, tendran vigencia durante 

seis meses, contados a partir de la fecha en que se efectuen, salvo que durante ese periodo los inmuebles 

objeto de ios mismos, sufran modificaciones que impliquen variaciones en sus caracteristicas fisicas. 

Dentro de la Direccion Fiduciaria esta el departamento de avalios el cual ademas de los tipos de avaluos antes 

mencionados, réaliza con fines estrictamente internos y para toma de decisiones un estudio parecido a! avaluo 

llamado “Estimacion de Valor” el cual se define de la siguiente manera: 

Estimacién de Valor: Es un documento informative que contiene el valor de referencia de un bien, y de uso 

exclusivo para el solicitante, mismo que no podra utilizarse para efectos de transacciones con terceros (de 

ninguna manera podra homologarse como un avaluo) 

En el caso concreto de estas estimaciones de valor no se requiere del registro ante la C.N.B. y V. debido a que 

por fa naturaleza de este instrumento, no tiene fuerza legal y representa la "opimon” de un experto en valuacion 

 



  

  

respecto al valor de un bien. Las estimaciones de valor unicamente se practican para los siguientes tipos de 

bienes: 

e Casas habitacién y terrenos urbanos 

« Automoviles. 

La estimacién de valor nacié por las necesidades internas del banco, respecto a respaldar una decision 

crediticia, adjudicacién de algun bien, sin la necesidad de pagar a un externo. Otro argumento y diferencia de 

una estimacion respecto al avaluo, es que la primera se entrega en un plazo de 24 hrs. mientras que el avaluio 

tenia un tiempo de entrega de 8 a 10 dias. 

De lo anterior podemos comentar que las principales diferencias entre un avaluio y una estimacion de valor son. 

  

  

  

  

  

Avaltio Estimacién de Valor 

Estudio formal y detallado del valor de un bien Opinion respecto al valor de bien 

Con fuerza iegal 
Sin fuerza legal 

Tiempo de entrega de 8 a 10 dias Tiempo de entrega de 24 horas 

Formato de! avaluo en 5 a 8 hojas Formato de la estimacion de 1 hoja 

  

Formato y contenido, normados por laCNBy No existen normas al respecto 

Vv. 

  

Bienes que se pueden valuar: Inmuebles, Unicamente se pueden realizar 

Maquinaria y Equipo, Joyas y Obras de Arte |estimaciones de: Casas, terrenos urbanos y 

etc. 
automéviles.     
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MOVILIZACION: gPOR QUE REINGENIERIA EN AVALUOS? 

La decision de que reingenieria participara en el proceso de avalos en la institucian obedece principaimente a 

dos razones especificas: 

Requerimiento obtigatorio del proceso crediticio: A grandes rasgos se comenta que en el proceso de 

otorgamiento de crédito es indispensable que exista una garantia, dicha garantia puede tener distintas 

naturalezas como pueden ser los créditos donde no es necesario avalarlo por un bien determinado, tal es el 

caso de los créditos quirografarios. En los casos en los que el crédito es respaldado por un bien material, es 

requisito indispensable conocer et valor de dicha garantia para lo cuat resulta indispensable el avaluo de dicho 

bien. En 1994 nace el primer proceso macro garantizado del banco, otorgamiento del crédito hipotecario en un 

maximo de 18 dias, con lo cual surge ta necesidad de asegurar el tiempo de respuesta de la elaboracion del 

avaluo, posteriormente se ofrece el otorgamiento a personas morales en 5 dias y finalmente con la creacion de 

un producto disefiado para otorgarse en cinco dias, nace el requerimiento de elaborar la valuacion de un bien en 

24 hrs. Este es un tiempo inoperante para un avaluo estrictamente definido por lo que nace el producto “expres” 

denominado “ESTIMACION DE VALOR’, el cual sin ser un avalio es ta opinion de un experto en valuacion 

respecto ai valor de! bien en cuestin, esta estimacion de valor es para uso exclusivo é interno del banco y para 

toma de decisiones. 

Ventaja competitiva. El avalo no sélo es requerido por el proceso de otorgamiento crediticio, sino que por si 

mismo es un producto comercializable al pliblico en general, ya que puede tener diversas aplicaciones, entre las 

cuales se mencionan las siguientes: 

« Realizar transacciones entre particulares {compra venta). 

« Tramites notariales, como puede ser escrituracion o sucesiones testamentarias. 

* Revaluacin de activos 

« Etcétera 
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Con este enfoque de producto independiente sujeto a un mercado especifico con sus propios competidores 

(otras instituciones financieras, particulares, etcetera), necesidades, clientes, y estandares de calidad, en donde 

el cliente tiene la opcion de decidir con quién realiza su avalio, se debe mejorar lo que los competidores puedan 

ofrecer : "No analices a tus clientes, analiza a los que no lo son y por qué no lo son. Oye a los clientes de tu 

competencia. Ve de qué se quejan y daselo. Estan recibiendo de ti lo que no de otra parte" . 

En et ambiente de los avaluos las empresas predominantes son las instituciones financieras, derivado de las 

restricciones fiscales y legales antes mencionadas. Tomando como base este supuesto la comparac.on de 

mercado que se realizara tendra como participantes Unicamente a las instituciones que cumplan con el mismo 

tipo de servicios financieros referentes a la valuacién de bienes. 

POSICION DEL BANCO RESPECTO A LOS DEMAS 

Se realizé una comparaci6n con los principales bancos que otorgan este servicio en el pais, encontrando los 

siguientes resultados: 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

Instituciones de la Banca Comercial Multiple 

Ingresos por Avaltios en 1994 

Posicién Institucion Ingresos (Miles de N$) ; Porcentaje de Participacién 

4 SERFIN 54,333.00 17.61 

2 BANPAIS 35,986.00 11.66 

3 BANCRECER 35,625.00 14.55 

4 BANCOMER 25,235.00 8.18 

5 “BANCO” 21,128.00 6.85 

6 COMERMEX (INVERLAT) 19,897.00 6.45 

7 BANAMEX 17,822.00 . 5.78 

8 MEXICANO 14,004.00 4.54 

9 CONFIA 13,631.00 442         
  

  

’ Presentacion de Mike Kami, (Sep. 28, 29. Cd. de México). 

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

          

10 ATLANTICO 43,085.00 4.24 

41 PROMEX 12,349.00 4.00 

12 PROBURSA 12,238.00 3.97 

43 BANORTE 7,596.00 2.46 

14 BANORO 6,786.00 2.20 

15 UNION 6,297.00 2.04 

16 CREMt 4,878.00 1.58 

47 BANCEN 4,516.00 1.46 

18 ORIENTE 3,144.00 1.02 

TOTAL 308,550.00 100   
  

Respecto a los tiempos estandar que se ofrecen en el mercado se presentan los siguientes datos: 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
    

BANCO TARIFA INICIAL (AL MILLAR) TIEMPO DE ENTREGA 

(DIAS) 

CREM! 25 8° 

“BANCO” 2.5 8 

BANCOMER 25 7 

BANPAIS 2.5 8 

SERFIN 25 10 

COMERMEX 25 7 

PROBURSA 25 7* 

MEXICANO 28 DE 8 A10 DIAS 

ATLANTICO 28 DE 8A 10 DIAS 

BANCRECER 3.0 DE 8A 10 DiAS 

BANAMEX UNICAMENTE REALIZA AVALUOS INTERNOS     
  

“NOTA. A partir de la visita del Perito Vatuador. 

17 
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Se puede observar en las dos tablas anteriores, la situacion competitiva respecto a los avallos es desventajosa, 

ya que no se es el primero, entendiéndose que el objetivo de una institucién debe ser tomar la primera posicion 

en el mercado. Como se puede observar en Ia tabla de tiempos estandar, cualquier cliente que tuviera acceso O 

- al menos se preocupara por realizar un comparativo de costo Vs. tiempo que ofrecen las instituciones 

financieras, estaria optando por escoger a el "BANCO" entre su tercer o quinta opcion. 

Por lo anteriormente comentado, no es dificil darse cuenta de la necesidad del cambio en avaluos Con to que 

actualmente se hace, se esta perdiendo posicién en el mercado, se estan perdiendo clientes y dinero, si se sigue 

en esa linea la meta es sin duda... el fracaso. 

“El mundo ES y tenemos que actuar con una filosofia de riesgo, hay que esperar lo inesperado, amar el cambio. 

Los principales enemigos det cambio son el egoismo y la soberbia,,.no tener el valor de decir me equivoqué y 

volver a empezar. Sélo ahi se da el cambio”. 

DIAGNOSTICO: FOTOGRAFIA DEL PROCESO ACTUAL. 

El area de avaitios esta conformada de la siguiente manera. 

6 personas del banco 

41 revisor externo y 

120 peritos valuadores externos 

Esta estructura representa un costo mensual de $25,024.51 (personal interno, en la zona metropolitana). (Ver 

anexo 2). 

  

' Presentacién de Mike Kami, (Sep. 28. 29, Cd. de México). 
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El drea de promocién cuenta con 2 personas destinadas a dicho efecto para avallios, sin cortar con un plan y 

resultados en este rubro, Para concentrar y normar a nivel nacional el proceso de avaluos existia un area con 2 

personas que brindaban apoyo a todas las plazas del interior de la Republica, por lo que se tenia un area de 

avaluos desmembrada en tres grandes partes: 

» Zona metropolitana. 

¢ Interior de la Republica. 

« Promocién. 

El total del personal directamente relacionados en el proceso de avaltos era de 10 empleados y un revisor 

externo, con un costo mensuat de $41,838.10. (Ver anexo 2). 

Para conocer perfectamente e| proceso y delimitar claramente las fronteras de! mismo se realizaron tres 

actividades fundamentales, las cuales son: 

« Entrevista abierta y no estructurada. 

« Sesiones de “Lluvia de ideas” (Brain Storm) con los usuarios 

¢ Imptantacién del cuestionano de distribucidn de tiempo y actividades. 

Entrevista abierta y no estructurada: E! objetivo fundamental de todas las platicas que se sostuvieron con e! 

personal fue definir las actividades que se realizaban cotidianamente en la elaboracién completa de un avaiuo, y 

con esta informacién delimitar las fronteras del proceso, todas estas platicas se registraron indwidualmente con 

el fin de realizar una verificacion cruzada de la informacion vertida en ellas. 
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At realizar la verificacion se detectaron los puntos de coincidencia que dieron como resultado los pasos 0 

actividades fundamentales para lograr un avaiuio exitoso, asi como tos documentos requeridos como productos 

finales de cada uno de estos pasos, eslabones de la cadena cliente / proveedor. 

Esta actividad proporcioné adicionalmente el detalle de las pantallas que eran utilizadas en el sistema de 

informacion anterior, con lo cual se pudo hacer una clasificacion de los datos en dos grandes rubros: necesaria y 

adicional (que no agrega valor al producto). Al obtener informacion de los usuarios del sistema se pudieron 

detectar fas necesidades primordiales del desarrollo potencial de un nuevo sistema de informacion que soportara 

adecuadamente e! nuevo modelo de operacién. 

Toda la documentacion usada dentro de las actividades realizadas actuaimente fue estrictamente revisada con 

los usuarios, definiendo su grado de funcionalidad o inoperatividad de cada uno de ellos. (Ver anexo 3). 

Dentro de la evaluacion de las actitudes que se realizo al momento de llevar a cabo las entrevistas personales. 

se proporcioné una visién clara del clima organizacional dentro del area de avatuos, lo que posteriormente 

ayudaria para la determinacién del personal inadecuado en el area. 

Esta mecdnica se realiz6 con todes los equipos del redisefo, donde se tomaron en cuenta usuarios directos e 

indirectos del proceso para poder obtener una vision giobal det impacto del proyecto en fas diferentes areas de 

la organizacion. Las sesiones fueron llevadas bajo el enfoque de “no prejuicios", esto es. que a todos los 

participantes se les permitié expresar libre y abiertamente cualquier idea por descabellada que pareciera Esto 

se consiguid dando una breve intioduccién en relacion a la técnica que se iba a utilizar y al entendimiento propio 

de lo que significa un proceso de reingenieria (reinventar la empresa). 

 



421 

  

Derivado de este proceso se obtuvo una lista de mejoras potenciales, que se analizaron posteriormente para 

evaluar ta factibilidad de cada una de ellas y asi poder determinar los puntos claves y medidores de desempefio 

del proyecto. (Ver anexo 4). 

Paralelo a estas actividades se disefié y entreg a cada uno de los involucrados (directos e indirectos) un 

formato llamado “Lista de actividades” ( Ver anexo 5 ) el cual tiene la finalidad de conocer, dimensionar y 

corroborar las actividades que desempefia cada persona dentro y fuera del proceso. Con la informacion vertida 

en dichos cuestionarios se obtuvo una primera aproximacién de las actividades que agregan valor y las que no, 

asi como los tiempos estandar por cada una de estas tareas. 

De la misma manera se calcularon los costos de no calidad invertidos en el proceso, esto es las actividades que 

no agregan valor necesariarnente representan un costo para la empresa y dado que estas actividades no estan 

enfocadas al producto finat, no tienen impacto en la percepcién del cliente, por lo que se determind como primer 

prioridad su etiminacion. 

Con la informacién obtenida hasta este momento, se realizo el diagrama de flujo del proceso actual de 

elaboracién de un avalito, el cual se puede dividir en tres fases principales Las entradas, proceso interno y 

salidas. Respecto a lo que se consideran como entradas cabe mencionar que es muy importante determinar con 

exactitud las caracteristicas de cada una de ellas, ya que aun y cuando se tiene un proceso principat en el que fa 

mayor parte de los “subproceso” puede encajar, existen particularidades que se deben considerar ya que de lo 

contrario se estaria incurriendo en serios problemas de nivel de servicio y un alto riesgo para la institucion 

financiera, esto es, no se puede ni debe proporcionar un avaltio con las mismas caracteristicas en cuanto a 

contenido, forma y tiempo a un cliente externd que al departamento de Bienes Adjudicados (por poner un 

ejemplo) puesto que en el segundo caso lo que se espera es tener informacion agil y oportuna para la adecuada 

toma de decisiones. El no tener esta informacién a tiempo puede ser una pérdid 1 de dinero muy importante ya 

que el cliente puede arrepentirse o simplemente que algun otro acreedor gane en tiempo. 

 



122 
  

Teniendo en cuenta dichas variaciones, es necesario que el proceso sea “Multi Versiones", esto es que 

atendiendo a cada uno de los requerimientos de las “entradas", el proceso se ajuste a cada una de ellas para 

tograr el resultado que se espera en cada caso. Este concepto se contrapone con la “Estandarizacion”, en donde 

se intentaria que el proceso sea igual para todos jos casos. En este proyecto en particular y después del analisis 

de clientes y competencia se determinaron dos grandes procesos que encierran a todas los subprocesos. Estos 

dos grandes procesos son: Elaboracién de “Estimacion de valor” y “Avaluos", los cuales atienden las 

necesidades de: clientes (Conocer valor comercial, Sucesiones testamentarias, Escrituracion, etc.) y las del 

banco ( Crédito Hipotecario, Reestructuras, Adjudicacién, Daciones en pago, etc.). 

Es sumamente importante comentar que si bien se tienen diversas entradas, el resultado debe estar 

encaminado.a un mismo fin (producto terminado) el cual debe ser impactante para la percepcion de los clientes 

tanto internos como externos, siendo la caracteristica primordial, la percepcién del tiempo sin descuidar la 

calidad y exactitud dei avaluo, los cuales se sobreentiende que deben ser inherentes a cualquier avaluo. 

El flujograma del proceso de avalos se muestra en el anexo 6. 

Una vez obtenida la representacion grafica de las actividades, se corroboré con cada uno de tos involucrados en 

dicho flujograma, que la informacion contenida en él representara exactamente la operacién cotidiana, 

obteniendo asi la aprobacion del mapa del proceso. 

DEFINICION E IMPLANTACION DE MEDIDORES 

Partiendo de que no se puede dirigir lo que no se controla y no se controla {o que no se mide, ja medicion de la 

actuacion actual y futura es indispensable para el proyecto. 
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Las validaciones realizadas hasta el momento han sido muy generales, por lo que resulta necesario crear una 

fuente de informacion constante y permanente que permita acotar adecuadamente cada una de las etapas “pilar” 

del proceso. 

Para este efecto se disefaron tres tipos de medidores a lo largo del desarrollo del proceso: 

« Puntal 

¢ Viajero 

* Concentrador 

Estos medidores se disefiaron para controlar las siguientes fases de! proceso: 

4.- Solicitud 

2.- Asignacién de Perito 

3.- Entrega a perito 

4.- Captura de segunda etapa (recepcion del avaluo) 

5.- Entrega a revision 

6.- Revision Técnica 

7.- Correcciones 

8.- Captura de tercera etapa (Datos contables) 

9.- Entrega a cliente 

10.- Contrarrecibo perito (en caso de que aplique) 

44.- Entrega a contabilidad de avaiuos 
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Puntal.. Este medidor tiene la finalidad de determinar y vatidar cada etapa del proceso (fotografia), 

implantandose uno especifico para cada transici6n del avaluo, los medidores desarrollados bajo este concepto 

tienen la caracteristica fundamental de validar incongruencias de !a informacién obtenida, crear una conciencia 

de medicién en los participantes del proceso, dichos medidores deben ser elaborados por los mismos usuarios. 

Como estos medidores fueron creados especificamente para vatidar el proceso de avalttos, se les asigno un 

tiempo de vida equivalente al tiempo total de! proceso (10 dias), desapareciendo al término de dicho periodo. 

(Ver anexo 7}. 

Viajero.- Para muchos parecera raro el concepto, por lo que se hard una breve descripcion det término 

actualmente en boga de !as teorlas de administracién moderna. Como su nombre lo indica, este tipo de 

medidores acompafian al producto durante e! desarrollo de cada una de las etapas de transformacién del 

proceso vertiendo informacion, cualitativa y cuantitativa del proceso mismo. Al disefar estos medidores debe 

tomarse en cuenta que, at igual que el producto, seran transformados a lo largo del proceso, por lo que fa 

informacion tendra que ser dinamica para lograr los resultados esperados, es decir, los datos contenidos en él 

deben referirse especificamente a cada una de los pasos del proceso, para no recopilar informacion redundante, 

que lejos de apoyar, confunda. 

Et medidor viajero que se disefd para el proceso de avaluos esta compuesto por 12 fases que se dividen en 3 

etapas fundamentales (que se acoplan a la segmentacién mencionada del proceso). Esto permite llevar un 

registro real de la historia del proceso mismo, sin necesidad de buscar en expedientes o consultar el sistema de 

informaci6n. 

Es importante mencionar que en este medidor cada uno de los involucrados plasma su firma en él, por lo que el 

grado de responsabilidad aumenta, a! saber que lo que se esta documentando tiene un caracter formal. 
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Cabe mencionar que este medidor se impianté permanentemente, ya que resulta la herramienta ideal para medir 

e} desarrollo del proceso, por su flexibilidad para controfar los resultados de! mismo, (Ver anexo 8). 

Concentrador.- Este medidor tiene la funcién de aglutinar los resultados parciales y totales de cada uno de los 

medidores viajeros, logrando asi mantener una vision global det desarrollo de los avalos, en otras palabras este 

medidor sirve para monitorear el status de cada avaluo, cuidando asi que ninguno de ellos se exceda del tiempo 

estandar ( “Highligth” ) y en el caso de que asi fuera, conocer la razon del atraso. (Ver anexo 9}. 

ANALISIS DE INFORMACION 

Con los datos obtenidos de ios medidores comentados anteriormente, se inicié ia depuracion y consolidacion de 

ellos, para compararlos contra los datos que se tenian previamente de las “Listas de Actividades”, validando asi 

la veracidad del flujo y agregandole los datos relacionados a tiempos y capacidades. 

Acontinuacién se presentan los resultados de todo esta fase de analisis: 

 



  

  

Auniliar 1 (Técnico) 

Recepeidn y capture 
Liamada antege pero 

Eowega a perito 
Lismadas consulta cliente 

Lismradas consulta perto 

Llarmadas consuta solicitante 

Conro! manual 

Intormacién Interna 

Remgenrer'a 
Otros 

Tiempo Total 
‘S$Ocupaciin 

Ausiliar 1 (Adminis) 

Capua sistema 
tlaradns a chentes 
Elabofacién de factures 
Envio de avalios 8 sucurs. 

Envega de avakios 
Selar avalos 
Reprocesos (canc. modif.) 
Reingenieria 
Control manust 
Liamadas 8 pentos 
Informacsin intema 

Ouos 

Tiempo Tot! 
%Ocupaciin 

Auxiliar 2 (Admnist) 

Capua 
Etaboracién de pélzas y fichas 
Llamadas 4 pentos 

‘Operaciones Hogan 
Separar documentos 
Tumara frmas 

Reingenien'a 
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% Ocupacién 
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De Ia tabla se puede observar que el tiempo total del proceso actual es de 96.11min. ( 13.50 + 32.23 + 50.38 ) 

considerando las actividades que a ojos del cliente no agregan valor al avaltio, con lo que se tiene una 

capacidad de 9.53, ya que como se sabe la capacidad real de una linea de produccién esta determinada por la 

capacidad total de! cuello de botella (actividad que consume mayor tiempo), que en este caso es el registro 

contable del avattio (50.38 min). 

Del tota! del tiempo de proceso (96.11) se observa que el 52.42% son actividades que no agregan valor al 

avaluo, es decir, que no traen beneficios al cliente, siendo sin duda un objetivo del proyecto la desaparicion o 

disminucion de estas actividades. 

De la tabla se obtiene que la carga de trabajo se encuentra desbalanceada ya que en la primera etapa del 

proceso existe una holgura del 70.92%, mientras que para la segunda etapa se tiene una holgura de 8.25%, 

contra un faltante de capacidad de 14.58%. Esta diferencia ocasionaba que fuera necesario recurrir a horas 

extras para poder tener una tinea mas 0 menos balanceada. Como es normal este desbalanceo en las cargas 

de trabajo genera un incremento en costos y un ambiente de insatisfaccién debido a las diferencias de cargas. 

Basicamente la razon de que ia parte contable (tercera etapa) fuera el cuello de botella se debla a que todos los 

registros contables se realizaban a mano en polizas innecesarias (4 por avaluo con 2 copias) y fuera del sistema 

central det banco, lo que ocasionaba una recaptura al sistema central. 

El porcentaje de cumplimiento de tiempos estandar det proceso para el mes de enero (periode de medicion), fue 

del 52%, esto es, unicamente el 52% de los avaluos se entregaron en tiempo, tal y como lo muestra la siguiente 

grafica: 
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Entrega de avasnuos 
{enero) 

Mayora 5 
diss 
48% Menora 5 

gias 
B24 

  

Cabe mencionar que esta medicién esta basada en los avaluos de inmuebles dnicamente, ya que tos demas 

tipos de avalos no estaban considerados para ta emisién de la garantia, por lo que en un inicio se considerd 

unicamente este rubro de la gama de productos proporcionados por el drea de avaluos. 

El no elaborar los avalos o estimaciones de valor a tiempo, representa un impacto en costos, aunque no son 

del todo tangibles al menos se puede comentar que existe el “costo de no calidad” asociado a la ineficiencia de 

los procesos. Este costo de no calidad se determiné en funcién al proceso y requerimiento de crédite 

hipotecario, ya que existe la garantia del otorgamiento del crédito en un tiempo maximo de 18 dias a partir de la 

solicitud. Dentro de este proceso de otorgamiento una parte fundamental para la decision es el avaluo, el cual 

debe ser elaborado dentro de un plazo no mayor a cinco dias. 

E! NO cumplimiento de los tiempos en cada subproceso de! otorgamiento de crédito hipotecario genera una 

penalizacion de 1,500.00 pesos, mismos que se entregan al cliente para cubrir la garantia mencionada, por lo 

tanto si se considera lo que se pagaria por los avaluos que no se entregaron a tiempo, se dimensiona el "costo 

de no calidad” en 36,000.00 pesos para et periodo de medicion. 

Por otra parte es necesario resaitar el hecho de que una parte considerable de los ingresos en cuanto a 

promocién se refiere son producto de el apoyo de los peritos valuadores externas al banco, por lo que !a fuerza 

de negociacion que mantienen resulta trascendental para el proceso de recisefio 
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Al realizar el levantamiento de informacién se encontré una base de datos de peritos con 120 registros activos 

en el sistema, !o cual implica tener controles administrativos, que muchas de las veces resultan innecesarios Oo 

excesivos. De las inconveniencias que representa el tener un padrén de peritos obeso, se pueden enumerar las 

siguientes: 

- Necesidad de espacio para archivos fisicos: Como se coments en la parte “legal del avaluo", es requisito 

indispensable que e! expediente det perito valuador cuente con, copia de sus registros vigente, contrato de 

prestacién de servicios, curriculum vitae y un avaluo. Estos requisitos se solicitan para incorporar un perito al 

padrén del banco. Este dato es importante considerando que para la operacién cotidiana se requieren, tal es el 

caso de las vigencias, las cuales deben verificarse cada vez que se tealiza un avalo ya que de lo contrario el 

avaluio no tendra validez y at banco se le aptica una multa impuesta por la C.N.B. y V. (Comisién Nacional 

Bancaria y de Valores). 

Estos expedientes crean la necesidad de un manejo administrativo inutil y sin valor para el cliente, ya que como 

nos lo ilustra "Pareto" la mayoria ( 80% aproximadamente) de los peritos valuadores representan Ja minima parte 

( 20 % aproximadamente ) de las transacciones realizadas en el departamento de avaluos. por lo que resulta 

necesario dimensionar ta conveniencia de mantener el padron intacto. 

Por otra parte el seguimiento que se les da a los avaluos es minimo debido a que muchos de los peritos no son 

“exclusivos” de la institucién y es muy dificil mantener una relacion estrecha para un adecuado funcionamiento y 

entendimiento de los objetivos comunes, por ejemplo, si se quiere comunicar un cambio al formato del avaluo, 

una nueva politica o simplemente dar a conocer la mision y objetivos del banco, es practicamente imposible 

reunir a los 120 peritos para informarios. 

Asi mismo repercute en la parte contable el tener este padron de peritos tan exterso, ya que en los dias de pago 

la carga para la persona que controia y emite los cheques se debe dedicar todo un dia a preparar la informacion 
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de cada uno de ellos para el pago. Como se puede observar nuevamente el tener que emitir por semana un 

cheque para cada perito genera la necesidad de otro contro! innecesario y consumo de recursos humanos que 

bien podria estar encaminado a otro tipo de actividades que “SI generen un valor agregado al cliente 

- Mantenimiento de recursos informaticos: Ultimamente los recursos de informatica (espacio en disco, capacidad 

de procesamiento, informacion en inea, tiempo de mantenimientos de la base de datos, etc.) estan cobrando 

importancia al disefiar y operar un sistema de informacién. Estos conceptos también se traducen en costos para 

la institucién, ya que se puede deducir que no es lo mismo actualizar un banco de datos con 120 peritos ligados 

a todos sus datos generates y de control que uno con menos registras. 

Cabe mencionar que no existia ningun tipo de documentacién formal para ios peritos valuadores donde se 

indicaran las politicas, responsabilidades, procedimientos, formatos, etc. que estandarizaran los avaluos y sobre 

todo un aspecto de suma importancia ta “IMAGEN” del banco. 

Tal y como se observa los peritos valuadores representan el 37.78 % de los avaltos captados por la institucion 

en el periodo de medicidn (enero). 

PRODUCTO ENERO NUMERO PROMEDIO_ EFICIENCIA 
  

fESTIMACIONES 18 6 11.23 0 

AVALUOS 0 50 5.02 52 

PROMOCION PERITO SBANCO TOTAL %PARTIO. 
PERITO 

Pagados S37 113 150 24.67% 

Ingresados 51 84 135 37.78% 
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La definicién de los objetivos del proyecto se realizo en base a una técnica de consenso, manteniendo siempre 

como principal indicador a la misién generat del banco, de esta manera se asegurd que todo aquello que 

resultara del proceso de reingenieria no iria en contracorriente del camino marcado para toda la institucion 

Dicho consenso se realizé durante el desarrollo de una junta { Junta de Definicién de Objetives ), en la cual 

intervinieron el Director de Fiduciario ( Duefio de Proceso ), el Steering Comitee y el Lider de Proyecto 

Como producto final de ta junta de Definicién de Objetivos se determiné que si bien existian muchas areas de 

oportunidad para la reingenieria como la sistematizacion del area, la creacién de un area de atencion a clientes, 

reduccién de costes de operacién y ajuste de la estructura organizacional, jas prioridades se marcaron conforme 

  

+.- Entrega de avaluos (inmuebles “normales") en cinco dias habiles a partir de la entrega de ja solicitud. 

2.- Entrega de estimaciones de valor e(inmuebles “normales’) en 24 horas a partir de la entrega de la 

documentaci6n. 

3.- Proceso autogobernable. 

4,- Alineacion de funciones y estructura organizacionat a tas necesidades del nuevo esquema de operacion 

§.- Disefiar el soporte tecnolégico requerido por el nuevo esquema de operacion 
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En este orden de prioridades se puede observar que el objetivo primario sobre el cual giran los subsecuentes, @S 

Ja reduccion del tiempo total de proceso que es como ya se ha mencionado el punto medular de la percepcién 

de valor agregado del cliente. 

El orden natural de desarrollo det proyecto se realizé conforme a las prioridades, lo cual no implica que 

necesariamente se hayan concluido en esa misma secuencia ya que la naturaleza propia de cada uno de ellos 

es distinta, es decir, para disenar et soporte tecnolégico requerido se necesita un tiempo de desarrolto mas 

fargo, mientras que el adecuar fa estructura al nuevo proceso puede ser de manera casi inmediata, por lo que 

probablemente se encuentre que durante el desarrollo de alguno de estos objetivos se mencione, intervenga e 

incluso se concluya un objetivo subsecuente. 

DEFINICION DE PUNTOS CLAVE 

Como se ha comentado en el Capitulo 2: “La reingenieria: Fundamentos y Metodologia" , uno de ios puntos 

fundamentales para obtener un buen redisefio, es la definicion clara de los puntos clave del proceso, estos 

puntos no tienen que ser actividades o tareas especificas, sino que pueden ser puntos instantaneos pero que 

son de vital importancia, las caracteristicas que se buscaron en el proceso de avaitios, para definir los puntos 

clave, fueron basicamente dos: que se tratara de un nodo productor de informacion y que se tratara de un punto 

en el cual el avatio cambia de "manos", es decir, que se le ha realizado alguna transformacion para poder 

avanzar en la cadena de valor 

Basados en estos supuestos y dado que la prioridad numero uno del proyecto es la reduccién de tiempos, el 

medidor fundamental, como ya se ha dicho fue’el "Medidor viajero”, el cual contiene a todos los puntos clave 

seleccionados como necesarios de controlar y monitorear. 
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Aslgracién —Enirepb a Captor Recepeibnde — Enimegsa Capture Entrega #—Gontrarrecibe 
de Perito Parito Empa Avalio Revision arracciones Eup Cliente: Perito 

Entrega a 
Gontatitidas 
ae Avaivos 

Solicitud 

Cada uno de ellos se define como un momento durante la realizacién de! proceso, es decir son entregas de un 

eslabén a otro en ta cadena de valor agregado, ‘o que proporciona el enfoque de cliente / proveedor (internos o 

externos) tomando como “materia prima” para cada uno de ellos el "producto terminado” del paso anterior. 

Este es un punto de trascendental relevancia para e! monitoreo cualitativo det proceso, ya que cada uno de ellos 

es el “auditor” det paso anterior, no permitiende el avance del avaluio, si no cumple con las especificaciones de 

calidad requeridas por tas politicas definidas por el banco. 

El monitoreo de los estos puntos clave, se disefé a dos niveles; el primero es en el lugar de trabajo, esto es. las 

personas que intervienen en el proceso son los encargados de llenar y generar ta informacion que requieren 

para automotivarse. Como diria Rafael Arana " Para la gente triunfadora, no existe mejor incentivo que 

mostrarles el marcador, porque sdlo asi, sabran si van ganando”. En la medida en que la gente operativa del 

proceso genera y ve graficamente los resultados es como sienten que estan logrando el objetivo. El medidor 

mensual de eficiencia se coloca en un lugar visible para todos os involucrados en el proceso Este mismo 

medidor se entrega al duefo de! proceso para mostrar el avance del proyecto. 

La medicién de estos puntos clave roporcioné el objetivo fundamental que era monitorear y controlar la 

operacién en cuanto a tiempo, calidad y causas de retraso, dando por si mismo una vision global del proceso 

que posteriormente serviria para comparar tos resultados obtenidos del proyecto mismo de reingenieria, y asi 

poder dimensionar tos resultados alcanzados. (Ver anexos By 9). 
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REDISENO: MODIFICACION DE AREAS DE OPORTUNIDAD 

Resultado de las sesiones de trabajo ( lluvia de ideas ), entrevistas y la aplicacibn del cuestionario de 

distribucion de tiempo y actividades, se obtuvo una lista preliminar de ideas de mejora, las cuales se tomaron 

individualmente para aislarias y poder hacer una correcta evaluacion costo-beneficio. _ 

Dentro de esta etapa de analisis se puede mencionar, que las ideas vertidas por cada uno de los usuarios que 

determinaron e| rumbo de! redisefio. A manera de ejemplo se presentan algunas de las ideas sugeridas por los 

usuarios: 

“La elaboracién de pélizas para el ingreso, registro de peritos y revisor se realiza de forma manual por lo que la 

actividad es lenta y cansada. Considero que la elaboracién de dichas pdlizas se pueden procesar por el 

sistema." - 

“Retraso en la facturacion de los avalos por falta de la copia de la cédula del Registro Federal de Causantes y 

domicilio fiscal. Considero que el area técnica de avaluos solicite estos documentos, desde el momento en que 

e! cliente hacia sus solicitud de avaluo.” 

Se presenta una copia de todas las ideas evaluadas en el anexo 4. 

Finalmente se concluyé que los temas sobre los cuales gird la definicién del nuevo esquema de operacién 

fueron: 

« Operacién con peritos valuadores. 

¢ Eliminar actividades duplicadas, redundantes o inutiles dentro del proceso. 
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« Alineaci6n de la estructura organizacional. 

« Recursos tecnoldgicos. 

OPERACION CON PERITOS VALUADORES. 

Dado que el servicio de valuacién del banco esta soportado por proveedores externos a la instituci6n, cualquier 

posible cambio sin tomar en cuenta este punto estaria fuera de la realidad, por lo que los primeros pasos del 

redisefio se encaminaron en esta direccion. 

{Qué se espera del servicio proporcionado por los peritos valuadores? 

No es nuevo el concepto, de hecho se menciona en todas y cada una de jas teorias de administracion de 

negocios modernas, esto es que brinden el servicio dénde se quiere, cudndo se quiere, cémo se quiere y al 

precio al que se esta dispuesto a pagar. 

El “dénde” : El servicio debe proporcionarse con cobertura nacional, debido que la institucion proporciona el 

producto de valuacién en todas la sucursales que se encuentran diseminadas a lo largo y ancho del Pais. Este 

punto considera que el prestador del servicio, perito, es el responsable de concurrir a las instalaciones det banco 

a recoger la documentacién necesaria para el inicio de! avaluo. 

El “cuando” : Este punto se subdivide en dos puntos. Primero; Que la disponibilidad del perito valuador sea casi 

inmediata, es decir, que desde el momento en que se le informa que se le ha asignado un servicio, debe acudir 

a las instalaciones el mismo dia, para evitar que corra el tiempo de proceso. Este punto es importante si se 

comenta que la percepcion del cliente se vera influenciada al recibir la llamada del perito para confirmar la visita 

el mismo dia en que tramité su solicitud. Segundo; poder GARANTIZAR que el avalio sera realizado en un 
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tiempo no mayor de 3 dias habiles a partir de ta fecha en que se le entrega la documentacion “completa” para la 

realizacion del servicio. 

El “como” : Anteriormente comentamos que el formato del avaluo, es decir el reporte final, en que se presenta 

lleva implicita la imagen del banco, por lo que es sumamente importante que éste tenga algunas 

especificaciones del banco. Por otra parte no se pueden evitar tas reglas ya impuestas por ta Comision Nacional 

Bancaria y de Valores respecto a este aspecto, ya que este organismo tiene un procedimiento formal 

preestablecido de los elementos y secuencia de éstos que debe contener un avaliio.’ 

El "dispuestos a pagar” : Siguiendo la teoria de ganar-ganar es necesario establecer una tarifa justa entre el 

banco y el perito. Es importante recordar que as "promociones perito” son una fuente considerable de ingresos 

para la institucion y que e! "apretar” en los honorarios puede causar también una disminucion de solicitudes. Sin 

embargo se debe encontrar un punta de equilibrio, que posteriormente se comentara. 

Pues bien estos puntos son los que se definieron necesarios para lograr el objetivo del proyecto por lo que uno 

de los primeras esfuerzos se enfocd a la realizacion de los mismos. 

Como se menciond en Ia parte introductoria al concepto de reingenieria, a veces el sentido comun es lo menos 

comun, y el comentario va para ejemplificar ef como lograr que los peritos entraran al “aro”, algunos pensarian 

hacer crecer el area y contratar a varios peritos a la némina det banco para tenerlos 100% dedicados a estas 

actividades, otros pensarian en las alianzas estratégicas de moda, es decir, hacer convenios con 1 6 2 

empresas de prestigio en valuacion que soportaran nuestra operacién, algunos otros podrian opinar que ni 

siquiera es necesario cambiar “asi se ha funcionado durante 20 afios” dirian muy ufanos. Estas opciones 

podrian funcionar (menos la ultima), lo cierto es que cada una de ellas trae consecuencias y costos asociados 

por lo que la decision que se tomo fue tan sencilla como: 

  

' Circular 1202 de ta C.N.B..-"Avalios Bancarios. Se da a conocer el formato unico para avalos de inmuebles”. 
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1,- Depurar el padron de peritos y no tener una relacion cotidiana con aquéllos que no generaban ningin 

beneficio para !a institucién ( 60 % aproximadamente), y cuando se habla de beneficio. no sélo se habla de 

reciprocidad econdmica sino también de calidad, por ejemplo, un perito que no tiene reciprocidad no se daba de 

baja del padrén si su actitud de servicio compensaba la “palanza", es decir, que cuando se necesitaba apoyaba, 

y si habla que viajar aceptaba etc. Esta depuracion y su seguimiento se presentaran en ta parte de 

IMPLANTACION. 

2.- Rediseriar el contrato de prestacién de servicios profesionales, incluyendo clausulas de penalizacién en caso 

de incumplimiento de los tiempos preestablecidos, dias de cobro, mecanismos de operacion ete Et principal 

cambio radical fue la clausula de penalizacién por retraso, en donde se especifica que el prestador det servicio 

acepta que por cada dia de retraso en los tiempos preestablecidos, se le descuente el 10% de los honorarios 

correspondientes a ese servicio. Cuando comentamos que es un cambio radical, quiere decir que ninguna 

institucién. tanto financiera como privada en e! mercado nacional, habla pensado siquiera poner en marcha este 

concepto y es natural si se hubiera pensado que el perito no aceptaria dichas condiciones, he aqui un 

“paradigma" quebrantado durante el proceso del redisefio, dado que TODOS Ios peritos firmaron el nuevo 

contrato incluyendo estas clausulas. 

3.- Desarrollar y documentar politicas y procedimientos, aplicables a los peritos valuadores de la plantilla del 

banco, en donde se definen a detalle las condiciones sobre las cuales debe operar la intervencién de los peritos 

en el proceso redisefado, por ejemplo en politicas: todos los peritos deberan estar operando bajo e! nuevo 

contrato de prestacion de servicios profesionales, emplear el nuevo formato institucional implementado para 

operarse en computadora personal, no se permitiran cambios o adiciones de ultimo momento de los bienes a 

valuar, cuando a juicio de la institucion se estime necesaria la opinion de un segundo perito valuador y como 

resultado de éste se determine una variacién significativa de valor del bien, el costo de este trabajo debera ser 

absorbido por el perito que cometio el error, mensualmente deberan presentar una relacién de los avaluos 0 

estimaciones de valor que en su caso les fueron asignados por la institucion para su ejecucién y en 
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procedimientos, el banco recibira solicitudes en dia y horario determinado, una vez entregada ta 

documentacién al perito, éste se compromete a llamar en un maximo de 24 horas posteriores, para informar la 

fecha y hora de la cita pactada con el cliente y en caso de no hacerlo tendré un tiempo de 3 dias habiles para 

entregar el avaltio realizado, las correcciones 0 aclaraciones deben entregarse antes de las 11:00 hrs. del dia 

habil siguiente a su notificacion telefonica, etc. (Ver anexo 10). 

4.- Creacién del Comité Técnico de Valuacion que servird de regulador para la normatividad aplicable en los 

avalos que se reaiicen para la institucién, no importando el “criterio” (ninguno) que hasta el momento regia las 

valuaciones que se realizaban, dicho comité se retine cada quince dias para estudiar y determinar el estandar 

de los criterios tecnicos del avaltio, con la finalidad de evitar diferencias significativas entre los resultados de !os 

avalos (ver anexo Diferencia avaluo), por ejemplo: cual sera la referencia (tabla de Tesoreria, referencias de 

mercado, etc.) del valor por metro cuadrado, tanto de construccién como de terrenos. En otras palabras el 

objetivo de este comité era “hablar el mismo idioma’, tanto en términos como en criterios aplicables en las 

valuaciones, asi como sembrar la primera semilla del programa de MEJORA CONTINUA. Algunos resultados 

iniciales (productos terminados) de este comité fue la creacion de un “Glosario de Términos Usados en 

Valuacién’, el “Formato de! avaluo para computadoras personales’, “La Valuacién en Tribunaies". (Ver anexo 

41). 

ELIMINAR ACTIVIDADES DUPLIGADAS, REDUNDANTES O INUTILES DENTRO DEL PROCESO 

En este punto lo primero que se debe detimitar es el qué se debe hacer para lograr un avaluio justo como se 

quiere, para ello se determinaron las siguientes actividades: 

Re ie) ignacié ligitu 

1.- La recepcién de la solicitudes se realizaba via valija interna, lo cual implicaba que era necesario tener todos 

los papeles fisicamente para poder continuar con el proceso (asignacidn del peritc), este paso se definid como el 

"detonador" de dos actividades paralelas , lo cual rompe con otro “paradigma” LA TIRANIA DE SECUENCIAS 
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RECTILINEAS EN LAS ACTIVIDADES (Una actividad debe empezar hasta que se termine fa anterior), ya que 

no es restriccién et tener los papeles fisicos, sino ta informacion de la solicitud para poder asignar un perito y 

confirmar ta cita con el cliente. “La deslinearizacion de los procesos los acelera en dos formas. Primera: muchas 

tareas se hacen simultaneamente. Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre entre los primeros pasos y 

los ultimos, se reduce la ventana de cambios mayores que podrian volver obsolete el trabajo anterior. Las 

organizaciones logran con ello menos repeticion de trabajo, que es otra fuente de demora.”’ 

2.- Para realizar la asignacién del perito vatuador, en el proceso anterior (ver anexo 6) unicamente estaba 

autorizado para ejecutar esta actividad el subdirector de avaluo y el criterio para asignar simplemente NO 

existia, es decir, que se basaba exclusivamente en su buen juicio. Para eliminar esta funcién se creo una rutina 

en el sistema actual para que asigne automaticamente un perito desde el momento en que se termina de 

capturar ta solicitud, de acuerdo a unos criterios preestablecides, tales como: especialidad del perito (bien a 

valuarse), orden alfabético, reciprocidad (determinada en parametros), calidad del servicio (historia de 

correcciones) y eficiencia (historia de tiempos de entrega). Con este programa se eliminara la dependencia de 

una persona para la ejecucion de esta tarea especifica, aunado a la formalizacion de un criterio de asignacion, 

sin subjetividad ni “preferencias”. Al realizar la asignacién automatica de! perito, se da de manera natura! el 

“comienzo” del monitoreo al perito valuador, eliminando la actividad de captura de confirmacion de la entrega del 

avaluo al perito. 

4.- Al hacer entrega del avaluo realizado, el auxiliar del departamento lo turnaba al revisor técnico, quien 

unicamente revisaba la parte de valores y calculos, posteriormente si no existia correccion, lo turnaba al 

subdirector para elaborar la hoja de calculo, con la cual se determinaba el monto que se pagaria al perito por el 

servicio y acto seguido se pasaba para la revision de datos generales de! avalio Todas estas actividades 

  

* Hammer, Michael & Champy. James. “Reingenieria™. Pag. 58. Ed. Norma. 
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independientes se transformaron en una secuencia de pasos légicos e integrados logrando la disminucién de 

actividades innecesarias y quedando de la siguiente forma: la verificacion de datos generales se “adelanta’ al 

momento de la recepcién eliminando asi reprocesos y péerdidas de tiempo en dias, eliminacién de la hoja de 

cAlculo, ya que esta operacion se realiza automaticamente en el sistema. 

E ‘izacion del aval 

1.- Para realizar ta contabilizacion det avaluo era necesario elaborar cuatro pélizas manuales (en maquina de 

escribir) por cada uno de ellos (ver anexo 12), por lo que esta etapa consumia mayor tiempo en el proceso, 

como se comenté en la fase de levantamiento de informacién. Una vez integradas estas actividades al sistema, 

se elimind la elaboracién manual de las pdlizas, ya que desde el momento en que se crea !a factura se generan 

los asientos contables, reduciendo el tiempo en 70.22% del tiempo total. 

2.- Por el hecho de realizar las pélizas en forma manual, éstas debian pasar por un proceso de captura y 

validacién en el area de sistemas fiduciario, lo cual implicaba un “subproceso” de cinco pasos en linea, ya que 

se podian tener dos posibles puntos de reproceso para correcciones, todos estos pasos que representaban el 

transito por un proceso adicional se eliminaron por completo al ser automatizada la generacion de las pdlizas, y 

dnicamente se capacité al usuario para que pudiera cumplir con fas funciones de captura y generacion del 

reporte de validacién, que se realizaban en el departamento de sistemas fiduciario. 

3.- Es importante sefalar que independientemente a todas los cambios realizados al flujo de operacidn, se 

eliminaron todes los controles manuales y registros de avance (cinco) que se llevaban a cabo durante el 

desarrollo de las tres etapas antes descritas, dicha eliminacion por si misma tesulta significativa en tiempo y 

recursos, asi como en una reduccién de errores en cuanto al monitoreo del avance de los avalos. Con la 

automatizacion de los calculos, también se redujeron errores de captura y reprocesos, debido a que el sistema 

realiza los calcuios automaticamente. Por ejemplo, cuando se iba a facturar se verificaba e! importe impreso en 
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la factura vs. la hoja de calculo para detectar errores, tanto en la integridad de los datos del sistema, como los 

posibles errores manuales. 

ALINEACION DE LA ESTRUCTURA 

Como es de esperarse todos estos cambios implican una reorganizacién de la estructura de la empresa, aun y 

cuando éste no es el objetivo de Ja reingenieria, se da como una necesidad del nuevo mundo de trabajo 

generado por el redisefio, esto se agudiza cuando un proceso se encuentra tan burocratizado como el que se 

esta estudiando. 

1.- El 4rea de avallios estaba “desmembrada’ en tres grandes rubros: Metropolitano, Interior y Promocién, con 

un total de 10 personas dedicadas a estas actividades y un revisor externo, debido a las necesidades del 

redisefo, se requeria que las personas se convirtieran en multifuncionales, para lo cual era necesario romper 

con las barreras departamentales, tercer “paradigma” quebrantado SI EL VIEJO MODELO ERA : TAREAS 

SENCILLAS PARA GENTE SENCILLA, EL NUEVO ES : VARIOS OFICIOS PARA GENTE CAPACITADA.' 

Para incrementar la capacidad del proceso se integraron las tres Areas en una sola, la cual tiene la funcionalidad 

de poder responder a las necesidades de los clientes, ya que si se tienen trabajadores multifuncionales, permite 

tener un proceso flexible, en el cual cualquiera de ellos es capaz de atender al cliente, sin necesidad de 

“esperar” a que el especialista este disponible, tal es e! caso de fa fusion del area técnica y la administrativa. 

(Ver anexos 2 y 13). 

2.- Una vez integrada el area y el proceso tedisefiado de tal forma que muchas funciones que antes eran 

necesarias, ahora no lo son, por to que se tuvo que ajustar la estructura al nuevo proceso ({reduccion del 20% 

del personal), por io que se cumplié con el precepto de fo que es una mejora “Producir lo mismo, con menos 

  

' Hammer . Michael & Champy. James. “Reingenieria™. Pag. 74. Ed, Norma . 
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recursos", La reduccién en costos de operacién por concepto de mano de obra fue de: $10,200.00 mensuales, 

que si bien no es una cantidad significativa, al fin y al cabo no era el objetivo primordial del proyecto. 

RECURSOS TECNOLOGICOS 

Antes de mencionar los requisitos tecnolégicos requeridos por el nuevo proceso e avallios, es necesario 

comentar un poco las capacidades del sistema actual. 

  

El sistema fue desarrollado por la empresa " Informatica Integrada, S.A. de C.V. * y el Hardware donde se 

ejecuta es un PC" desde ef modelo 30 al 80 con un sistema operativo “Throroughbred Operating System" ya sea 

ambiente local o un ambiente red. El sistema esta construido con un lenguaje de programacién denominado 

Bussines Basic. 

Para dimensionar un poco que datos maneja este sistema cabe mencionar que no sdlo lleva y controla la parte 

de avalos sino que también la de los fideicomisos. Aun asi es conveniente comentar algunos datos importantes 

que no son tan técnicos como los antes mencionados, pero que son de vital importancia en la operacién 

cotidiana y que tiene un gran impacto en todo el proceso de avalos: 

* Se manejan aproximadamente 2,500 contratos 

« Aproximadamente 10 de 23 plazas fiduciarias a nivel nacional operan con e! sistema 

e Noes Multiplaza 

« Laconsolidacion es via fax o envio fisico de documentos 
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* Es 90 % en Batch (Procesamiento de transacciones en “lotes" es decir en periodos de tiempos 

determinados, no en finea - en ese momento-). 

¢ El proceso de ja actualizacion principal tiene una duracion de cerca de 3 horas 

“¢ Esusado el 80% del sistema 

« No existe relacién alguna con otros sistemas de {a Institucion 

« Lamayoria de los reportes no se pueden visualizar en la pantaila por lo que se tienen que imprimir 

¢ Existe una dependencia Informatica del proveedor y del usuario para el optimo funcionamiento del Sistema 

Esta fue la presentacién del sistema actual. Pues bien, cudles son las necesidades de recursos tecnologicos que 

requiere el nuevo proceso: 

« Sistema Unico con cobertura a nivel nacional, para las 23 plazas fiduciarias. 

* Centralizacin de ta informacién a nivel nacional. 

« Descentralizaci6n de la operacién. 

¢ tnformacién en linea y en tiempo real. 

* Consultas en linea (pantalla e impresas). 

e Integracién automatica con los demas sistemas del banco. Interfaces. 

« Autogobernabilidad del proceso, esto es, NO depender de un area de sistemas para ejecutar un proceso o 

imprimir un listado. 

« Procesos de actualizacién con tiempos menores y automaticos. Procesos Batch nocturnos. 

« Generacién automatica de contabilidad y afectacién al sistema central. 

Si se compara !o que existe con lo que se requiere, se deduce que existe un "pequefio” problema, el sistema 

actual NO sirve para soportar el nuevo esquema de trabajo. 
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Una vez determinado que se requiere un sistena nuevo, se debe realizar ei estudio necesario para "encontrar" 0 

“desarrollar’ el sistema éptimo para operacién de avaluos. El primer paso que se dio en este sentido fue 

investigar con qué sistemas de avallos estaban operando las demas instituciones financieras, para poder 

comprar en caso de que asi fuera el mismo sistema si éste cumpiia con las necesidades antes mencionadas. En 

este andalisis se encuentra que fos “grandes monstruos” financieras contaban con desarrollos internos (los cuales 

no se pudieron observar) que tardaron cerca de 2 afos en hacerlos, mientras que algunos otros tenian 

precisamente el mismo “monstruito” que nosotros (Sistema operative “Thoroughbred Operating System’ ). 

Con estos resultados, unicamente queda e! camino del desarrollo de un sistema propio “traje a la medida’. Aun 

queda por definir e/ ultimo paso: Desarrollarlo dentro de la institucién o Subcontratar el desarrollo con alguna 

instituci6n externa. 

Para tener elementos de comparacién se pidié al departamento de sistemas de! banco que evaluara estos dos 

caminos, puesto que ellos son jos que deben controlar estos temas. Pues bien, el resultado del desarrollo 

externo arrojé los siguientes datos. 

Importe estimado de! proyecto: 475,200 USA Dis. 

Con un enorme descuento de: 125,920 USA. Dlls. 

Da un total de: 349,280 USA Dils 

Con un tiempo estimado del proyecto de 12 meses, asignando 19 personas distribuidas durante todo el 

proyecto. (Ver anexo 14). 

De aqui la decision final de desarrollar con recursos internos el sistema que satisfaga las necesidades del nuevo 

proceso de avalos. 
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Pues bien se inicié el analisis de los requerimientos detaliados del sistema, realizandose un levantamiento de 

informacion con los usuarios y el equipo de reingenieria, para determinar el disefio conceptual dei sistema, 

especificando médulos que fo conformarian, la base de datos detallada que soporte las necesidades de 

informacion de} proceso, tipos de consultas, proceso fundamentales que debera considerar, y los parametros 

generales que se requieren, ios cuales quedaron plasmados en el documento que se muestra en el anexo 15. 

Es muy importante esta fase, ya que aqui se tienen que considerar todos los aspectos del sistema, ya que una 

modificacién posterior seria casi imposible debido al impacto que tendria en todas las bases de datos, tablas, 

procesos, interfaces etc. del sistema. Esta fase es la parte medular de todo el sistema, es mas, se puede decir 

que si no se tiene una buena definicién de las bases de datos, procesos, etc. el sistema nuevo no sirve para 

nada. 

Las actividades especificas, tiempos, responsable, etc. para llevar a cabo este “subproyecto” de sistemas se 

detailara en la parte denominada “Implantacion” que mas adelante se comentara. 

IMPLANTACION: PLAN DE ACCION 

Pues bien, ya esta toda la definicion necesaria para implantar el proceso, hasta este momento se cuenta con los 

objetivos, requisitos estructurales y organizacionales del nuevo proceso, requisites tecnologicos, etc. para 

comenzar el nuevo proceso, lo unico que falta es ... ponerlo en marcha. 

Cada uno de los involucrados en el proceso tiene definido qué espera de su area, cuales son sus funciones 

principales, cual es su participacion en el proceso, sabe como afecta que haga bien o mal su trabajo en los 

demas, e! impacto global de su tarea en el cliente. Los participantes en el proceso, en este momento tienen claro 

que el cliente es el punto de partida de todas Jas tareas y por ello en lo que fue la parte de entrevistas, sesiones 
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de lluvia de ideas, etc. aportaron con esta vision todas sus ideas de mejora. También conocen perfectamente e! 

objetivo del proyecto y el impacto de éste con el cliente, conocen que todas las acciones de aqui en adelante 

estaran encaminadas con una misma meta; “Satisfacer al cliente por medio de la reduccion del tiempo de 

respuesta". Como se sabe este es el objetivo del proyecto de reingenieria 

La fase de implantacién comienza por la denominada junta de “KICK OFF” , en donde se reune a todo el equipo 

de trabajo, aqui deben estar el duefio del proceso, el lider del proyecto, el equipo de reingenieria y los usuarios 

clave. 

El objeto de esta reunién es informar “forrmalmente" el inicio del proceso. Durante el desarrollo de esta junta es 

de vital importancia que se encuentren todos ios “promotores” det proyecto ya que de esto dependera que la 

organizacién se comprometa completamente con el desarrollo de las actividades redisefadas, recuérdese que 

cuando se hace un buen redisefo, la fase de la implantacién consiste basicamente en “permear” la informacion 

generada por et equipo de redisefio hacia toda ta organizacion y el factor humano se convierte en el elemento 

principal del proceso. 

Con este punto en claro fo que sigue es poner en accién las actividades necesarias para llevar a la organizacion 

desde el punto actual, “Viejo Proceso” (ver anexo 6), hasta su desarrollo bajo el nuevo esquema de operacion, 

“Nuevo Proceso" y el “Manual de Procedimientos”. (Ver anexo 17). 

EI plan de trabajo que se elaboré se basa principalmente en colocar objetives y actividades definidas a corto y 

mediano plazo, con responsables y fechas determinadas, representando justamente la manera en que la 

organizacién debera de moverse para lograr el buen funcionamiento de nuevo esquema de operacion. Como 

durante el desarrollo de todo el proyecto este plan de trabajo se dividid en 2 grandes aspectos: Organizacional e 

Informatico 
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Esta division no quiere decir que se realizaron estas actividades en forma secuencial o de manera aisiada, sino 

por el contrario fueron desarroliandose en paralelo, lo que permitid acortar el tiempo de implantacion, es de 

esperarse que no todas las actividades pudieran realizarse bajo este esquema, por ejemplo: cuando se estaba 

desarrollando e! sistema (pantallas de captura, formatos automatizados, etc), no era posible dar una 

capacitacion completa a los usuarios finales en esta actividad en especifico, pero por el contrario se pudo 

desarrollar otra parte de la implantacion como fueron llegar a los acuerdos y contratos con los peritos con los 

cuales se habia decidido se trabajaria. 

Cualquier variacién presentada en el plan de trabajo de la implantacion, representa un costo asociado para !a 

institucién , por lo que es sumamente importante poder monitorearios y por ende controlarlos de manera aisiada, 

pero bajo una perspectiva global de impactos sobre el proceso completo, asi pues cada atraso debia de 

representarse, junto con el avance de! plan de trabajo, estos atrasos se coastean considerando el impacto que 

representa para cada una de las tres etapas del proceso. 

Accontinuacion se representa un ejemplo del formato del plan de trabajo utilizado para la fase de la implantacion, 

junto con una muestra de la contabilizacion de los costos incurridos por el no cumplimiento de los compromisos 

La evolucién de todos estos planes de trabajo y diagramas de impacto por no cumplimiento se presenta a detalle 

enel anexo 16. 

Como puede observarse, en el anexo 16, las actividades estan “encadenadas” entre si por lo que un retraso o 

no cumplimiento de los compromisos, provoca que todos los pasos que continuan inmediato posterior a la 

actividad no cumplida se retrase, provocando mas y mas incumplimientos, es por eso que monitorearlos 0 

mantenerse informado de cada defasamiento en el tiempo, permite tomar las medidas pertinentes que ayuden a 

“recuperar’ el tiempo que se perdio por cada una de ellas. 
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Pero la fase de impiantacion tiene una actividad que no esta representada en ningun plan de trabajo de etapas 

de implantacion, y que por esta causa suele ser comun su olvido, esta actividad es trascendental y su descuido 

puede llegar a ser la principal razon del fracaso de un esfuerzo de reingenierla, y en la parte mas “dolorosa”, 

cuando se estd a punto de terminar el proceso. Esta actividad es mantener la operacion diaria controlada, ya 

que por ser la etapa real de cambios en el desarrollo de las actividades diarias, es la mas peligrosa por !o 

mismo, para esta etapa ya debieron realizarse los cambios estructurales en los puestos claves y asegurado que 

todos los involucrados en el cambio estén comprometidos completamente con la reigenieria. 

Por cada uno de los cambios realizados debe mantenerse un control detallado, es precisamente en este 

momento donde entra la segunda utilidad de los medidores, ya que ademas de ser los principales productores 

de informacion, proporcionan todos los elementos necesarios para realizar un seguimiento de los puntos claves 

del proceso, antes, durante y después de su modificacién. 

El cuidado que se tenga en fa evolucién de !os cambios da la oportunidad de “afinar’ ciertos aspectos que no se 

hayan tomado en cuenta durante la etapa del redisefio, esto no debe ser una practica comun, ya que debe 

procurarse que estos “ajustes" durante la etapa de impiantacion se hagan por excepcion. 

Para poder mantener una vision global del impacto de los cambios reatizados, el medidor de mas importancia en 

esta fase es el medidor concentrador, los resultados parciales de la implantacién se presentan a continuacion. 

(para ver mas detalle de dicha evolucion ver el anexo 9). 

Una vez cumplidos los objetivos presentados en el plan de trabajo, solo queda llegar a las conclusiones 

derivadas de los resultados obtenidos por proyecto de reingenieria y compararlas con la hipdtesis planteada en 

el capitulo numero uno, a fin de conocer los verdaderos resultados del esfuerzo de reingenieria 
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MEJORA CONTINUA 2 DE VERAS HACEMOS LO QUE DECIMOS? 

No necesariamente se hace al final, pues constantemente se deben plantear la veracidad de tos procesos. Aqui 

se une el uso de {a auditoria de clientes (internos y externos) con un sistema agil, accesible y comedo para que 

el cliente comunique su insatisfaccién sobre el servicio que se proporciona. Esta debe ser fa fuente de 

informacion para evidenciar estadisticamente el resultado de nuestro sistema de atencion a insatisfacciones, el 

cumplimiento de los estandares de servicio implantados y su variacién, asegurando de que toda ta organizacion 

sea consciente de como se busca satisfacer al cliente y comunicar de manera rutinaria si se esta logrando 0 no. 

El objetivo de la reapreciacion o mejora continua es revisar las politicas comerciales, externas e internas, 

constantemente para asegurar Su adecuacién a las necesidades que requiere el mercado actual. La 

responsabilidad final del trabajo se manifiesta en el cumplimiento a los clientes de lo que se les ha ofrecido. 

Se podria pensar que son la claridad y el orden de pensamiento los factores que determinan el éxito de un 

programa de mejora continua, pero en realidad es en ta voluntad en donde esta su fundamento. No son las 

grandes ideas tas que hacen que las empresas triunfen sino el permanente cuidado en el detalle de cada dia. 

La mejora continua de las empresas no es otra. cosa que la direccién por servicio de los hombres, y los hombres 

tenemos defectos, y en el mejor de los casos estamos en el proceso de eliminarlos desarrollando virtudes. El 

dirigir a os hombres se convierte entonces en una direccion de desarrollo de valores y virtudes: desarrollo que 

no se da sin una gran dosis de voluntad, en el querer propio y en el hacer que los otros quieran querer. 

Los conceptos anteriormente vertidos, no sirven de nada si no se aterrizan puntualmente a lo que el nuevo 

proceso de avaitios necesita. 
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Es asi como en ta reunién especifica para determinar jos pilares de ta mejora continua se plantearon las 

siguientes premisas: 

» Todos los procesos son perfectibles 

* Nunca perder de vista por qué estamos aqui...EL CLIENTE 

* Tolerancia. Los demas pueden tener la razén 

* Los procesos deben responder a los requerimientos de los clientes, no a los de los jefes 

* Cada tarea de! proceso es importante. Lo que yo hago es importante 

* Todos somes responsables del proceso 

Teniendo como directriz estas premisas, se determino que los pilares de la mejora continua debian ser ios 

siguientes: 

« Creacién del médulo de atencin a clientes 

« Publicidad masiva 

« Financiar avaldos en reestructuras 

Es claro que para entonces el proceso se puede considerar como “autagobernable’, es decir que ya se tiene la 

cultura de medicién y control cotidiano permeado en cada usuario del proceso. 
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ANALISIS DE RESULTADOS 

& Realmente funciona la reingenieria 7 

Antes de emitir un juicio a priori de la funcionalidad o no de la reingenieria, habré que darle un enfoque de 

resultados-juicio final a todo el desarrollo del proyecto. 

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para que cada quien realice e! juicio de valor que 

considere correcto, respecto a si estos resultados realmente son significativos en el nuevo esquema de negocio. 
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Esta grafica es uno de fos principales PI (Performance Indicator) para el contro! y medicién del proceso. Aqui se 

observa la eficiencia (linea), el tiempo de entrega promedio y el volumen de avaluos (barras) por mes. El punto 

mas importante de la grafica es el analisis de la eficiencia y de los dias promedio, los cuales muestran el status 

del proceso al inicio y en la fecha de iberacién del proceso. El andlisis a detalle se explicara mas adelante. 
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CAUSAS DE RETRASO 

CAUBAS MIXTAS 
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Esta grafica muestra las causas que provocan que los avaltios no sean entregados a tiempo, es decir del total 

de avattios fuera de tiempo (5 dias) se muestran los rubros que generan el retraso. Como se observa las 

principales causas son imputables al perito y al cliente. Es razonable pensar que no se puede controlar al 

cliente, pero si enfocar corregir y controlar {a operacion con peritos. 
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En esta grafica se puede observar la disitribucion y comportamiento de la captacién de avalios para las dos 

principales fuentes “Banco” y “Perito” es decir dei total de avalues solicitados y cobrados cuantos son por 

promocién del banco y cuantos por promocion del perito. En su momento se comento que si bien el tener un 

padrén de peritos extenso trae consecuencias administrativas y de control mismo, también es cierto qué si se 

reduce el padrén las “ventas” de avaluos se verian perjudicadas. 

Cabe destacar que no se presentan todas las mejoras que se hicieron al proceso, sino que Unicamente se 

mencionaran las mas significativas acorde a los objetivos planteados en el capitulo anterior, 

De los principales resultados se pueden enumerar los siguientes: 

« Reduccién del tiempo de entrega promedio en un 25.49%. 

« La varianza se redujo de 11.55 a 4.8 dias (58.44%), esto quiere decir que cada vez mas avallos se 

entregaron en tiempo (se redujo e! rango entre el tiempo maximo y minimo de entrega). 

* Laeficiencia se incrementé de un 52.00% a un 85.29% en el mismo rango de medicién. 

De los tres datos anteriores, se concluye, basados estrictamente en hechos estadisticos, que el proceso se 

comporta de una manera més “estable” y “controlada”, ya que coma se observa cada vez mas avaltios se 

entregan en menos de cinco dias (eficiencia) y de los que se ltegan a salir del objetivo marcado, no se “disparan” 

del tiempo establecido (varianza). 
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¢ Reduccién del tiempo de registro contable en 70.22% (de 50.30min. a 15 min.). Como se menciono en el 

levantamiento de informacién inicial, esta actividad representaba el cuello de botella en el proceso, debido al 

excesivo trabajo manual, por to cual el nuevo sistema impacto directamente en esta actividad al 

automatizarse lo mas posible. 

* Reduccién de! padrén de peritos en 50.38% (de 120 a 59 peritos habilitados). Este punto se comento como 

una de fas actividades inherentes al proceso, que consumian mayor numero de recursos, por el manejo 

administrativo que de ella derivaba, por lo que al reducirse se alinearon dichas funciones de administracion, 

enfocandolas a las actividades que si agregan valor al proceso. 

¢ Alineacién de la estructura organizacional para soportar el nuevo proceso, a continuacién se presenta el 

comparativo de los organigramas: 

Organigrama Anterior 

nas 
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Organigrama Redisefado 

  

  

* Aun y cuando no era uno de objetivos primarios de la reingenieria, la reduccion en el total de personas, 

directamente involucradas en el proceso fue de 20%, con un impacto en costo de $10,200.00. Es importante 

notar que en el organigrama anterior no se consideré como estructura de avallios a los directores que no 

estaban dedicados al 100% en e! proceso de avaluos, tal es el caso de’ Subdireccién administrativa, 

Subdireccién administrativa contable y Subdireccién de promocién. 

Algunos otros aspectos que se redisefiaron y que su impacto es de caracter cualitativo exclusivamente. se 

mencionaran a continuacion, sin detallarlos detenidamente son. 

« Redisefio de formatos de: Solicitud de avaluio, Solicitud de estimacion de valor, Contratos de prestacion de 

servicio, Formato de avaluio, Formato de estimacién de valor, etc. 

« Recontratacion de peritos vatuadores, con e] nuevo esquema de garantias. 

 



  

Creacion y puesta en marcha del "Comité Técnico de Avaluos’. 

Estandarizacion de criterios de valuacion, a nivel nacional. 

Desarrollo del nuevo sistema de avaluos. 

Disefio y lanzamiento del “Folleto Promocional de Avaluos”. 
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CONCLUSIONES 

Resulta innecesario subrayar que nos encontramos en momentos dificiles y de cambios 

inesperados. La devaluacién, la globalizacién y el TLC son razones suficientes como para 

garantizar a toda empresa en México que las cosas ya no van a ser igual que antes, por lo que se 

deberan de adoptar y adaptar las empresas a una nueva forma de competir. 

Tal y como se comenté en el capitulo 1 esperar que un proceso econdmico avance en forma lineal 

y ascendente es utépico, ya que siempre se presentan retrocesos y tropiezos. Absalutamente 

ninguna nacién en la historia de la humanidad ha podido sacudirse los ciclos economicos. Los 

mercados son ciclicos, también las economias y por supuesto México no es la excepcion 
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Sin menosprecio de los dolorosos efectos que fa crisis monetaria actual ha ocasionado, pensamos 

que fundamentalmente solo va a probar ser un tropiezo mas dentro de un largo (y hasta ahora 

todavia lento) proceso de prosperidad en el que la economia mexicana se encuentra. 

Esta por demas comentar el impacto de esta devaluacién en el desarrollo y supervivencia de las 

empresas mexicanas. Basta con observar y escuchar cuantas empresas han reducido su ritmo de 

produccién, adelgazado su estructura e incluso cerrado en io que va de estos dos afios. 

Aunado a esto, la competencia global presenta cambios importantes. En un principio se daba en 

términos de costo y volumen, pero hace algunos aflos comenzaron a predominar otro tipo de 

factores, tales como adaptacién, flexibilidad o velocidad. De buscar al cliente detras de cada 

persona se ha pasado a buscar a la persona detras del cliente. 

Lo anterior plantea nuevos problemas y nuevas posibilidades. Los problemas se derivan de un 

cliente cada vez mas informado y exigente, por él se pelean cada vez mas empresas, pero las 

posibilidades son cada vez menores para muchas de ellas. 

Tenemos que cambiar mas rapido, tenemos que amar el cambio, enamorarnos de él, de los 

tiempos actuales, de los cambios presentes. Hay que vivir y entender la era en la que vivimos, que 

tiene muchas modalidades: 

e Era del usuario final.- Ve quién es tu usuario final y amalo, piensa en el como si fueras tu mismo, 

que es individualista, mandon, listo, poco leal, inconstante, con conciencia de valor, que 

evoluciona y cambia. En esta era debemos tener la filosofia de afuera hacia adentro ta cual se 

 



  

159 
  

puede resumir en " Si al tomar decisiones sdlo beneficias adentro, no tas tomes”, claro 

cualquier decision que no tenga un beneficio en los clientes no es necesaria 

« Era de la calidad.- No tolerar los pequefios errores: 99.9 % de calidad no es suficiente, ya que 

puede significar, 20,000 cartas perdidas al afio, 5,000 cirugias malas a la semana 25 millones 

de paquetes no entregados al dia y 18 accidentes aéreos mayores al dia® 

¢ Era de la nueva organizacién.- El gran jefe debe tocar al cliente, dejar su Oficina, su refugio. Ser 

portatil. Hay que pasar de la dictadura al liderazgo y del liderazgo a la asociacién, a las 

telaciones de socios mas que a las transacciones. 

« Era de la velocidad.- Comprensién del tiempo, lo que antes hice en 4 afos, ahora lo tengo que 

hacer en 2 y en el futuro en 1. ¢ Las herramientas ? Las datos, la comunicacién y el talento 

« Era de la impredictibilidad.- "Cuando hablamos de! manana. los dioses rien"? Hay que esperar lo 

inesperado, el mundo es y tenemos que actuar con una filosofia de riesgo, debemos amar el 

cambio y cuidar los principales enemigos de éste: El egoismo y la soberbia, no tener el valor de 

decir “me equivoqué" , pagar el precio (siempre existe) y volver a empezar. Sdlo ahi se da ef 

cambio. 

Tenemos los mismos datos, los mismos hechos, hemos leido los mismos libros y presenciado los 

mismos acontecimientos, pero no hemos sido capaces de sacar conclusiones y aplicarlas. No es 

cuestién de conocimientos, es cuesti6n de interpretacion. No se trata de retomar, sino de 

  

+ Kami Mike, Presentacion sep. 28,29. Cd. de México 

2 kami Mike, Presentaci6n sep. 28,29. Cd. de México 

> Provervio Chino 
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transformar, real y sinceramente, transformar... transformar el presente, dejar de vivir el pasado y 

empezar el cambio. 

Bajo estas premisas ya esta claro que et factor critico de competencia de las empresas cada vez 

mas es !a flexibilidad, y la variable critica, el tiempo. La empresa debe ser flexible para sobrevivir y 

esto fuerza a cambios dramaticos que exigen nuevos enfoques, nuevas estructuras, nuevas 

estrategias y nueva forma de trabajar... el camino para lograrlo... Reingenieria 

En el capitulo 2 comentames que no existe una teoria, filosofia o metodologia que asegure el éxito 

* de un esfuerzo de cambio en una empresa, ya que muchas de las veces se enfoca erroneamente el 

objetivo. En muchos casos estos esfuerzos han significado poco mas que deshacerse de una 

buena parte de la plantilla de personal, con consecuencias frecuentemente negativas. En los casos 

en que estos tipos de esfuerzo se han llevado a cabo adecuadamente, el proceso ha ido mucho 

mas alld de adelgazar las estructuras a golpe de machete, y ha representado un cambio en la forma 

dela estructura, y no sélo en el numero de personas que la integran. 

En la metodologia presentada se concentran las mejores practicas mundiales de reingenieria, con 

lo cual si bien no es infalible, podemos opinar que es la mas completa ya que contiene los pasos 

necesarios que se deben considerar al iniciar un esfuerzo de este tipo. 

Si bien es importante cada fase de ta metodologia se debe hacer mayor énfasis en las primeras 

partes, ya que es aqui donde se debe permear la cultura del cambio a todos los empleados, asi 

como definir la base estructural para soportar el nuevo mundo de trabajo. 

En las tres primeras fases se definen los fundamentos sobre los cuales se debera desarrollar todo 

el nuevo esquema de trabajo, es decir, aqui es donde se definen las persurias que actuaran como 

“agentes del cambio", donde se define el esquema de cultura organizacional deseado, donde se 
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prepara el plan de comunicacion para lograr cambiar el esquema actual, es aqui donde se define !a 

educacién requerida, el plan de carrera de los empleados y por supuesto definir los objetivos que se 

persiguen a nivel de compaiia asi como los objetivos concretos del proyecto de reingenieria, en 

pocas palabras en estas fases se define la nueva cultura organizacional. 

En esta fase se encuentran sin duda las barreras mas grandes para iniciar un proyecto de 

reingenieria, la resistencia al cambio es enorme. Vender, motivar y dirigir el cambio es sin duda la 

tarea mas dificil del proyecto. 

Para resumir lo anterior basta comentar: 

“ La direccién de las empresas es direccién de los hombres y los hombres tenemos defectos y 

vicios, en el mejor de tos casos, estamos en el proceso de eliminarlos, desarrollando virtudes. 

Dirigir a os hombres se convierte en dirigir el desarrollo de virtudes. Esto no se da sin la voluntad 

en el querer propio y en hacer que los demas “quieran queres".* 

Todo 1o descrito en el capitulo 2 no serviria de nada si no fuera realizable, es decir si todo quedara 

en “rollo” y al momento de intentar aplicarlo fuera imposible, la reingenieria habria desaparecido de 

las empresas mexicanas, ninguna empresa emprenderia este tipo de esfuerzos sabiendo que 

debera gastar una cantidad considerable en recursos sin obtener beneficios. 

Esta tesis muestra la aplicacion practica de la reingenieria a una organizacion de servicio, todo el 

detalle del proyecto, se describe en el capitulo 3 y el resultado del mismo en el punto 3.7.- Analisis 

de resultados, donde se muestra a detalle cada dato obtenido al final del proyecto. 

  

“ Hernandez Gustavo, Presentacién oct. 2 
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Si partimos del objetivo del proyecto “Reduccién del tiempo de entrega a 5 dias” y vemos las 

graficas del analisis de resultados, podemos observar que at inicio del proyecto unicamente el 52 % 

de los avaitios se entregaban dentro de este tiempo y no se tenian identificadas las causas que 

generaban estas ineficiencias. Al liberar el proyecto se tenia el 85% en tiempo Si consideramos 

que del 15 % restante ef 80% se debe a retrasos del perito y el 20 restante por causas del cliente. 

Podemos concluir que la reingenieria del proceso de avallios, se concluyo satisfactoriamente, 

porque aparte de los resultados cuantitativos descritos anteriormente, también se presentaron las 

siguientes caracteristicas cualitativas: 

Proceso autogobernable.- Los usuarios tienen el control del proceso. 

Reduccién de controles innecesarios.- Unicamente se lleva un control y lo demas esta en ef 

sistema. 

Delegar las decisiones en los "momentos de verdad” .- Las decisiones deben ser tomadas por las 

personas que estan en contacto con el cliente. 

Teniendo una vision completa de los resultados, cuantitativos y cualitativos, que e! proyecto de 

reingenieria generd, en nuestra opinion la reingenieria funcioné. Aun y cuando los resultados 

hasta el momento han sido impactantes. quedan muchas otras cosas por hacer, pero si tomamos a 

la reingenieria como un cambio cultural respecto a la forma en que se miran jos negocios o las 

organizaciones y las propias tareas, podemos concluir que la gente ya tiene la semilla del cambio, 

por lo que la sinergia generada durante este proceso continuara sin lugar a dudas. 
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PRODUCTOS FIDUCIARIOS 

Los servicios fiduciarios son hoy en dia, una de las herramientas mas utiles para 

salvaguardar el patrimonio o dar soluciones integrales a los problemas y necesidades. El 

area Fiduciaria tiene como encomienda la promocién, administracién y operacion de los 

servicios fiduciarios tales como: Fideicomisos, Mandatos, Comisiones, Depdsitos y 

Avalios, que enfrentan las personas fisicas. 

Los Delegados Fiduciarios son Jos representantes de Ja Institucién para la formalizacién 

y ejecucion de los ‘actos derivados de los Fideicomisos, Comisiones y Depésitos y son 

nombrados por el Consejo de Administracién. 

{QUE ES UN FIDEICOMISO? 

Un Fideicomiso es un contrato mediante el cual una persona fisica o moral (nacional o 

extranjera), destina ciertos bienes, valores o derechos a un fin licito determinado, 

encomendando la realizacién de ese fin a una institucién fiduciaria. Se puede destinar 

todo tipo de bienes, ya sean muebles, inmuebles o valores, que estén en la naturaleza y 

que puedan ser sujetos a transmitirse. 

Se pueden traspasar todo tipo de derechos, salvo aquellos que sean estrictamente 

personales, como el nombre, domicilio, nacionalidad, etc. 

{QUIENES INTERVIENEN EN UN FIDEICOMISO? 

Fideicomitente: Puede ser una persona fisica o moral, siendo éste el que constituye un 

fideicomiso, aportando al mismo bienes 0 derechos de su proptedad, determinando por 

medio de instrucciones precisas (fines) su manejo y destino. 

 



  

Fiduciario: Es el banco o cualquier institucién financiera, quien recibe los bienes 0 

derechos aportados al fideicomiso constituyendo un patrimonio autonomo, con la 

obligacién de cumplir con los fines del fideicomiso, actuando siempre “como buen padre 

de familia". 

Fideicomisario: Es la persona o personas que reciben el provecho y beneficios del 

fideicomiso; el fideicomisario puede ser el propio Fideicomitente o una tercera persona. 

{QUE VENTAJAS TIENE UN FIDEICOMISO? 

1. Productividad: E) fiduciario cuenta con una amplia experiencia en el manejo de 

inversiones; esto le permite conocer oportunamente las alternativas de inversion a las que 

se puede acudir para evitar riesgos y obtener las mayores ventajas en la administracién de 

los capitales que se encuentren en fideicomiso. 

2. Menos Cargas Administrativas. El fiduciario realiza los actos encomendados en el 

propio contrato de fideicomiso liberando al cliente y a los beneficiarios del trabajo y la 

atencion que requeririan al Hevar a cabo ellos mismos dichos actos. 

3. Conservacién del Patrimonio: Mientras esté vigente el fideicomiso, solamente el 

fiduciario podra disponer de los bienes que se encuentren fideicomitidos, de acuerdo con 

los fines que se hayan establecido en el contrato. Lo anterior representa una de las 

mayores ventajas que puede ofrecer en la practica el fideicomiso para el publico en 

general, sobre todo en aquellos casos en que la persona a quien se pretende beneficiar no 

es capaz de conservar los bienes que se le quieren entregar. A través del fideicomiso se 

logra que el beneficiario reciba los frutos derivados del contrato. sin que pueda disponer 

de ellos o perderlos. 

 



  

4. Proteccién: Por medio del fideicomiso se protege el patrimonio, asi como el disfrute 

del mismo, ya que los bienes entregados se destinan exclusivamente a los fines sefialados 

en el contrato. Por ello quedan fuera del alcance de los acreedores, con excepcién de 

aquellas operaciones que se realicen precisamente en fraude a aquellos. 

5. Exacto Cumplimiento de las Instrucciones: El fiduciario garantiza el fiel 

cumplimiento de las instrucciones giradas por el cliente, en forma permanente y continua 

durante la vigencia del fideicomiso. 

6. Beneficios Fiscales: En algunos fideicomisos como lo son los de prevision social, se 

ven favorecidos tanto patrén como trabajador, ya que las cantidades que se aportan a este 

tipo de negocios, son deducibles para efectos de pago del Impuesto Sobre ja Renta; los 

rendimientos que produce Ja inversién estan exentos y el ingreso para el trabajador que 

representa este tipo de prestaciones no se considera ingreso acumulable. 

A través de un fideicomiso es posible delegar en el fiduciario el manejo de una infinidad 

de proyectos, tales como: desarrollos turisticos, de vivienda, de fomento a la inversion 

extranjera, apoyo a la pequefia y mediana industria, a la educacion, fomento a Ja cultura y 

desarrollo cientifico y tecnoldgico, entre otros. Por otra parte, también facilita a las 

personas fisicas el manejo de asuntos personales, entre los que se destacan inversiones, 

seguros de vida y disposiciones testamentarias, con la plena seguridad de que los deseos 

del cliente seran cumplidos como si él mismo los realizara. 

FIDEICOMISO PARA PERSONAS FISICAS 

Objetivo 

Ofrecer a las personas fisicas un producto que le permita Ilevm a cabo una planeacion 

patrimonial de sus recursos con el objeto de verse beneficiado en forma integral, en vida y 

 



  

después de su fallecimiento. El cliente dispone los fines que tendran sus bienes, tanto en 

vida como después de su failecimiento, ya que al ocurrir este evento, sus beneficiarios 

(Fideicomisarios) recibiran el patrimonio que exista en el fideicomiso de acuerdo a los 

deseos del propio cliente, como si él mismo los realizara. 

Ventajas para el Cliente 

En vida: 

° Mediante este instrumento, podra realizar libremente las inversiones que desee, ya 

sea en un banco o en la Casa de bolsa, con las siguientes ventajas: 

. Disponibilidad inmediata de sus recursos. 

+ Una amplia gama de alternativas de inversin. 

Al fallecimiento del cliente: 

° Se eliminan problemas sucesorios, tales como: 

e Que la inversion quede sujeta a una sucesién legitima o testamentaria. 

° Gastos de abogado por la tramitacién de dicha sucesin. 

. Se evita el congelamiento de la inversién por parte de la institucion mientras se 

resuelve la sucesién. 

. Se evitan gastos notariales. 
. . 

° Se evitan riesgos al designar dos o mas cotitulares en el contrato de inversion. 

° Se pueden nombrar los beneficiarios que se desee. Se establecen los términos y 

condiciones de entrega de productos y/o capital. 

 



  

Se eliminan fricciones entre Jos beneficiarios. 

° Se protege el patrimonio de posibles abusos de terceras personas. 

e Se protege el patrimonio de la posible inexperiencia de los beneficiarios. Se 

salvaguarda el patrimonio a futuro. 

Cumplimientos de los deseos del cliente como si él mismo los realizara. 

Revocable en vida del cliente e irrevocable al momento de su fallecimiento. 

. Inembargabilidad. 

Absolutamente confidencial. Comodidad, seguridad y productividad del 

patrimonio. 

Fines: 

° Para fines sucesorios. 

° Para incrementos del patrimonio personal. 

Para beneficio del conyuge. 

Para beneficio de menores. 

Para beneficio de ancianos. 

Para beneficio de incapacitados. 

e Para asegurar la educacién de los hijos. 

° Para asegurar el pago de pensiones alimenticias. 

° Para gastos médicos y hospitalarios. 

 



  

FIDEICOMISO DE PREVISION SOCIAL 

Introduccién 

La importancia y el éxito de una empresa dependen, entre otras cosas, del perfil de 

integracién logrado por sus recursos humanos, ya que cuando el personal se encuentra 

identificado con los intereses y objetivos de la misma, es mas facil alcanzar las metas 

proyectadas. Para lograr lo anterior, nuestra institucién pone a las drdenes de su clientela, 

una amplia experiencia y un equipo de expertos que lo asesoraran para la constitucién del 

fideicomiso de Pensiones por Jubilacién y Prima de Antigiiedad. 

Pensiones por Jubilacién: 

Algunos planes de beneficio para empleados surgen de la obligacién moral contractual 

que una empresa tiene de brindar seguridad a sus trabajadores cuando la productividad de 

éstos se ve mermada o anulada por ocurrir diversas contingencias, o bien, por e! solo 

hecho de transcurrir el tiempo. Los planes privados de pensiones por jubilacién han 

adquirido gran relevancia, ya que al constituir una parte importante del renglén de 

previsién social, puede la empresa gozar de atractivas ventajas fiscales. 

Ventajas del Plan de Pensiones por Jubilacion 

Desde el punto de vista empresarial, el contar con un fideicomiso con base en planes de 

Pensiones por Jubilacién, trae consigo varias ventajas que se pueden resumir como a 

continuacién se detalla: 

Mayor Cooperacién en la Transmisién de Conocimientos: | os empleados de mayor 

experiencia y edad, con su futuro garantizado, transmiten sus conocimientos y experiencia 

 



  

a los mas jovenes, que conociendo del retiro de aquéllos en determinada edad, ven 

mayores posibilidades de desarrollo y progreso, preparandose para el momento que 

ocupen ese puesto. 

Separacién del Personal de Edad Avanzada: Un plan de Pensiones, como ya s¢ 

menciond, representa para la empresa una politica sana de separacién en edad avanzada y 

ademas aceptable por estos tiltimos. 

Relaciones Publicas: El pablico favorece a las empresas que buscan la ayuda social y 

econémica para sus empleados. 

Cumplimiento Programado de Obligaciones: Por medio de un plan de pensiones, se 

amortiza oportunamente y a un costo mucho mas reducido, el pasivo que constituye en la 

‘practica la antigiiedad de cada empleado. 

Creacién de Reservas Equivalentes a la Indemnizacién Legal: Desde el punto de vista 

técnico, es factible establecer una equivalencia entre la indemnizacién legal (tres meses, 

mas veinte dias) y el capital constituido de la pension. 

Ventajas Fiscales: Las autoridades favorecen el establecimiento de planes de este tipo, 

ademas de contribuir con su costo, porque las aportaciones que se efectien para la 

creacion 0 incremento de las reservas para jubilaciones son deducibles y los rendimientos 

que se obtengan por la inversion de las mismas, estan exentos de impuestos. 

Prima de Antigtiedad 

Todas las empresas en México, tienen la obligacion de pagar Primas de Antigiiedad a sus 

trabajadores en los términos de ley, por lo cual éstas deben ciear una reserva que les 

  

 



  

permita cubrir este pago a sus trabajadores, cuando éstos tengan derecho a él. La creacion 

de un fideicomiso de Primas de Antigiiedad, ademas de auxiliar en el cumplimiento de 

esta obligacién legal, asegura la custodia, inversion y administracién profesional de los 

fondos suministrados para la constitucién de la reserva. La Prima de Antigiiedad es un 

pago obligatorio a cargo de la empresa, equivalente a doce dias de salario, con un tope 

maxima de dos veces el salario minimo, por cada aiio de servicios prestados. El articulo 

162 de la Ley Federal del Trabajo, para efectos del pago de la obligacién, contempla los 

supuestos en los que el trabajador que deja de prestar sus servicios, tiene derecho a 

obtener esta prestacion. 

Supuestos que generan el pago de la prima 

© Fallecimiento 

© Invalidez 

© Separacion voluntaria 

© Despido justificado o injustificado 

¢ Subilacion 

Al constituir un fideicomiso con base en Prima de Antigiiedad se pueden obtener las 

siguientes ventajas y beneficios: 

a La empresa obtiene un importante beneficio fiscal, ya que podra deducir para 

efectos de impuesto, las cantidades que entregue en fideicomiso. Los rendimientos 

que se produzcan por el manejo de los recursos estan exentos de impuestos. 

s Los rendimientos que se produzcan, asi como las utilidades que se obtengan en la 

venta de valores, se reflejaran en el fondo, lo que significa una reduccién 

considerable en las aportaciones futuras al mismo. 
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. Los estados financieros de las empresas reflejan su verdadera situacién contable, 

por estar afectando en las utilidades del ejercicio correspondiente, las liquidaciones 

del pasivo diferido que representa la obligacion del patron de pagar la prima de 

antigiiedad. Mejor planeacién financiera de la empresa, ya que se programa 

adecuadamente el uso de sus recursos. 

. Liquidez necesaria para cubrir los compromisos que por concepto de prima de 

antigiiedad se puedan presentar, Eliminacién de los riesgos inherentes al manejo de 

las reservas, por estar éstas en custodia mediante un contrato de fideicomiso. 

s El fiduciario, previo acuerdo con la empresa, puede asumir las decisiones 

oportunas para realizar las inversiones que considere mas productivas y seguras. 

Fondo de Ahorro 

Uno de los principales problemas con los que se enfrentan Jas empresas al otorgar a su 

personal el reconocimiento adecuado a su trabajo, lo constituye el encontrar mecanismos 

de remuneracion efectivos, de tal suerte que la percepcién de éstos se reciba con el 

minimo de gravamenes fiscales posibles. Asi, a través del tiempo, la administracién 

moderna ha buscado implementar programas de beneficios a su personal que culminen en 

una compensacién indirecta para lograr los mencionados objetivos. 

Alternativas 

Para la creacién de un Fondo de Ahorro se pueden seguir dos alternativas, de acuerdo a lo 

que dispone la Ley del Impuesto Sobre la Renta. 
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. Que se efectien unicamente aportaciones de la empresa al fondo por cuenta de los 

empleados; en este caso deberan participar el 100% de los empleados. 

° Que se efectien aportaciones tanto por la empresa como por los trabajadores; en 

este caso deberan participar cuando menos el 75% de los empleados (elegibles). 

Aspectos Legales 

En la actualidad, para que los fondos de ahorro operen como instrumento cuyas 

aportaciones por parte de la empresa sean deducibles, deberan apegarse a lo que establece 

el articulo 24 fraccién XII de la Ley del Impuesto Sobre la Renta y cumplir con los 

preceptos contenidos en el Reglamento de la mencionada Ley. 

Ventajas para la empresa 

Las aportaciones son deducibles para efecto de impuesto. 

Las cantidades que la empresa canalice via Fondo de Ahorro (maximo 13%) no se 

acumularan al salario real, lograndose con esto una reduccién proporcional en relacién 

con: 

° Cuotas de Seguro Social: Para este efecto, en los términos de la Ley del Seguro 

Social, el empleado debera aportar cuando menos el equivalente a la aportacion de 

la empresa; de no ser asi, la empresa solo dejara de integrar al salario real el 

equivalente a la aportacién de ambas partes. 

° 5% de INFONAVIT. 

° 1% de educacion. 
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. Otras prestaciones con base al salario. 

Se sustituye en forma ventajosa las cajas de ahorro en las que participe la empresa, al 

encomendar el manejo del patrimonio a una institucién de crédito por medio de un 

fideicomiso, lograndose con esto el no distraer el tiempo del personal administrativo de la 

empresa para el manejo de dichos fondos y el posible foco de friccién por las suspicacias 

que suelen darse en el manejo de los recursos. Los beneficios del fondo facilitan y 

estrechan la relacién de los empleados con la empresa. 

Se utiliza ventajosamente como un instrumento legal de compensacién indirecta de 

salarios. 

Ventajas para el Trabajador 

La aportacién por parte de la empresa, la recibe el empleado sin reduccién alguna, es 

decir, sin descontarle ningun impuesto. 

Podra pedir préstamos en los términos del Plan del Fondo. Los rendimientos que genere 

el fondo seran superiores a jos que el empleado logre a nivel ventanilla, al ser manejados 

globalmente y en forma profesional. 

Se sustituye en forma ventajosa las cajas de ahorro en las que participe la empresa, al 

encomendar el manejo del fondo a una institucién de crédito, a través de un fideicomiso. 

FIDEICOMISO DE GARANTIA 

Este tipo de fideicomiso esta dirigido a personas fisicas y morales v tiene como propésito 

fundamental garantizar el cumplimiento de una obligacién (crédito), pudiendo otorgarse: 

 



  

Sobre Inmuebles: 

En este caso, quedan en garantia bienes inmuebles mediante la aportacion de éstos a un 

fideicomiso. De existir incumplimiento, se procedera a la venta de los mismos a fin de 

cubrir las cantidades adecuadas con el producto de dicha venta. mediante un sencillo 

procedimiento de ejecucin. 

Sobre Valores o Derechos: 

En este caso, la garantia se otorga sobre valores o derechos mediante la aportacion de 

éstos a un fideicomiso. De existir incumplimiento, se sigue el mismo procedimiento que 

en el caso de Jos inmuebles. 

Ventajas: 

Este servicio fiduciario, representa una seguridad juridica en la operacion, tanto para el 

deudor como para el acreedor, en virtud de que al fiduciario se le transmite la titularidad 

de los bienes que constituyen la garantia. 

FIDEICOMISO TRASLATIVO DE DOMINIO 

Este tipo de fideicomiso se puede establecer a efecto de transmitir en forma temporal la 

propiedad de un determinado inmueble al fiduciario, para que éste lo conserve y 

posteriormente lo transmita al fideicomisario (persona fisica 0 moral indeterminada) que 

el fideicomitente designe posteriormente. 
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Constituye ef medio idéneo para lograr la fusién de los intereses y recursos necesarios 

para llevar a cabo obras de gran magnitud, ya que permite la participacién de 

inversionistas, constractores e instituciones de crédito, motivadas por la seguridad juridica 

que la operacién fiduciaria implica y por la utilidad de cada participante pretende en la 

medida de su aportacion. 

Con este fideicomiso se suele efectuar la construccién y comercializacién de 

fraccionamientos y conjuntos habitacionales, ademas, facilita la construccion de 

complejos turisticos en el territorio nacional, lo cual estimula esta importante actividad 

generadora de divisas. 

{QUE ES UN MANDATO? 

Es un contrato por medio del cual el fiduciario se obliga a realizar por cuenta de otra 

persona, los actos 0 gestiones que éste le encomiende, como puede ser, entre otras, la 

administracion, custodia o entrega de bienes o la celebracién de determinados actos 

juridicos. 

Este servicio representa una descarga de trabajo administrativo y brinda seguridad y 

transparencia, ya que los actos encomendados seran realizados oportunamente con 

profesionalismo y eficiencia. 

Elementos personales 

Mandante: Persona fisica 0 moral que encomienda a otra la realizacion de determinada 

tarea. 

 



  

Mandatario: En este caso es el fiduciario, el cual esté encargado de realizar en nombre y 

representacién del mandante los actos que éste le haya encomendado. 

{QUE ES UNA COMISION MERCANTIL? 

Se le denomina comisién mercantil a los mandatos otorgados para la celebracién de actos 

concretos de comercio. En estos casos el mandante toma el nombre de “comitente” y el 

mandatario el de "comisionista". 
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Gilberto Becerra (Operador B) 

° Recibe paquete de documentos. 

° Elabora ficha (Depto. 1505). 

° Nam. Auxiliar: Numero de cuenta a la que se carga 1505 0 auxiliar de cada perito. 

Anotando: 

1. Avalio 
2. Importe 
3.. Redaccién: Provisién avaltio 84 

4, Num. Auxiliar. 

5, Fecha 

El ingreso: 

® Si es de cheque no se hace ficha 

e Si no se hace ficha 5204 

° Si se cobra I.V.A. se elaboran 2 fichas 

1 afectando 2315 

1 afectando 5204 

° Otra péliza para revisar de avaliios redaccion 83 

Pago a peritos: 

° Elabora pdliza de pago de honorarios: 

1. LV.A. pagado 
2. 5108 a los honorarios 

3, Retencién de cap. si es persona fisica (584853 y sin retencién 584854) 

4. Dar de baja en auxiliar del perito (2 cuentas) 

. Anotar si es abono a cuenta de cheques o cheque de caja. 

Cheque devuelto: 

° Ficha cargandole el 20% extra mas I.V.A. (5206). 

° Cancelacién de cheque de caja. 

  

19



  

° Cargo a matriz. 

° Sucursales ya estan integradas a catalogo. 

Estimaci6n de valor: 

° Recibo de honorarios de perito 

° Carga a cliente de sucursal que solicita, afecta 5108 otros honorarios 

° Conciliacién contable 444. Crédito Estimacién de valor 
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ANEXO 4 

 



  

30, DICIEMBRE, 1994 

PROBLEMAS 

Solicitudes que envian de las sucursales muchas veces no les ponen quien las promueve. 

ni su registro personal, y cuando las envia el ejecutivo de cuenta no les anotan a qué 

banca pertenecen. 

SOLUCION 

Enviar un escrito a todas las sucursales, pidiéndoles que pongan en la solicitud todos los 

datos necesarios. 

PROBLEMA 

Las solicitudes de sucursales que envian por valija Ilegan en varias ocasiones varios dias 

después de que la sucursal las envian. 

SOLUCION 

Ver algun otro medio de hacer llegar la solicitud el mismo dia que la envian o a mas 

tardar al dia siguiente. 

PROBLEMA 

Las ministraciones que mandan de personal no les ponen ¢l monto que se les va a 

ministrar, ni domicilio del inmueble. 

SOLUCION 

Enviar comunicado a la responsable del area de crédito hipotecario de personal. 

PROBLEMA 

Los ejecutivos de cuenta cuando envian la solicitud de avaluo no anexan la copia del 

R.F.C. de las empresas, quedan muy formarles de enviarlas por fax y no las mandan, 

cuando estan listos los avaluos hay que estarles llamando en varias ocasiones para que nos 

las manden y tardan en enviarla 2 6 3 dias después. 

SOLUCION 

No recibir ninguna solicitud si no traen toda la documentacion necesaria. 
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DIVISION FIDUCIARIO 

AVALUOS 

PROBLEMAS 

© Retraso en avalios por: falta de 

firmas, revisién de avalio, error en 

valores del avaluo. 

© Modificaciones en los avalios 

después de un tiempo no razonable. 

¢ El sello de avalios no es muy 

resistente. 

¢ Pérdida de tiempo en facturas de 

INFONAVIT, elaboradas manual- 

mente, por tener que desglosar los 

gastos cuando el solicitante lo 

requiere; asi también en avalios de 

arrendadora Internacional, S.A. 

e Facturas que se realizan de las 

sucursales de Toluca (Centro. I. 

Fabela y Villada). Cd. Sahagun, 

Pachuca y Cuernavaca. 

SOLUCIONES 

Disponer del revisor todo el dia; checar 

que tos valores del avalio estén 

correctos desde que lo trae el perito 

valuador o bien devolverlo si es erroneo. 

Establecer ante los clientes el tiempo 

limite para hacer las modificaciones. 

Crear un sello con el que se pueda sellar 

un mayor numero de hojas con un 

" minimo de golpes. 

La instruccion que deba darse al sistema 

por parte del centro de cémputo, para 

que esto se pueda realizar via sistema, 

como jos demas avaluos. 

Solicitud por parte del area técnica de 

avaluos para que esto lo realicen ellos 

mismos, ya que son quienes generan el 

avalio, considero sean los que realicen 

también la facta y el ingreso a 

resultados. 
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© Las hojas de tesoreria muchas veces 

el perito valuador las presenta 

posteriormente a la entrega del 

avalio, por jo que el servicio se 

entrega incompleto al cliente. 

e Errores en el alta de los avalios en 

sistema. 

© Retraso en la facturacion de los 

avalios por falta de copia de la 

cédula del R.F.C. y domicilio fiscal 

ATENTAMENTE 

ALEJANDRA SOTO PADILLA 

Que el area técnica regrese a los 

valuadores el avalio cuando éstos no 

estén completos. 

Mas cuidado al realizar el alta en 

sistema. 

Que el area técnica de avaluos los 

solicite desde el momento en que el 

cliente tramita su solicitud de avaluo. 
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PROBLEMA 

Las solicitudes que Ilegan después de las 16:00 hrs. no las registran en el sistema. 

SOLUCION 

Que la persona que reciba las solicitudes en la tarde las dé de alta en el sistema o en su 

caso dejarmelas con una nota, para que al otro dias las dé yo de alta. 

PROBLEMA 

Las solicitudes que envian de crédito en muchas ocasiones en la carta que dirigen al Ing. 

Lépez, le ponen una fecha y al departamento de avalitos nos llega varios dias después. 

SOLUCION 

Enviar comunicado a crédito hipotecario informandoles que las cartas solicitud que envian 

deben de tener ]a misma fecha del dia que la envian. 

PROBLEMA 

En algunas ocasiones cuando el avaluio ya nos fue enviado por el perito y ya tiene firmas y 

se pasa al area administrativa, se dan cuenta que el valuador se equivoco en la cantidad 

escrita con letra, lo regresan al area técnica y hay que estarle hablando al perito para que 

lo corrija. 

SOLUCION 

Revisar el importe de los avaluos tanto con numero como con letra en el momento que 

nos los trae el perito. 
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30/Diciembre/1994 

Gilberto Becerra Pérez 

Operador "B" 

COMENTARIOS 

No. lL. 

No. 2. 

No. 3. 

No. 4. 

No. 5. 

La elaboracién de pélizas para la aplicacion del ingreso y registro de peritos y 

revisor, se realiza en forma manual, es lenta y cansada. 

La elaboracion de las fichas también se vienen haciendo en forma manual y es 

lenta su elaboracion. 

La solucién para que sea mas rapida y eficaz es que se integren al 100% al 

sistema, el cual atin no funciona de tal manera. 

La elaboracién de pdlizas para el pago de peritos valuadores y fichas que es el 

dia jueves, también se hacen en forma manual, asi como las hojas de la 

retencion del I.S.R. 

La solucién para que sea mas rapida, eficaz y no tan cansado es que salgan 

dichos documentos por el sistema de avaluios. 

Para el pago a peritos valuadores que elaboran las estimaciones de crédito 5 

Bital se hacen las fichas, cheques, abonos a cuenta en forma manual; también la 

solucion para que se elaboren dichos documentos es que también se integren al 

sistema, ya que la elaboracion de las fichas es bastante pesada, porque se 

elaboran fichas por cada una de las sucursales afectadas. 

Cuando el sistema tenga toda la integracion de los documentos a realizar al 

100% sera posible que cualquier operador del departamento de avalios podra 

cubrir mi puesto de operador contable. 

ATENTAMENTE 

  

26



  

ANEXO 5 

 



  

  

SOS390ud 3d VIESINZONIZY 

  

  

-pepi toe UIso WOO e1DUNF S UDTTgo dnb UgIDULEIOJUL O SO}UDLUNDOP “soUOd31 SOT -SOGVUANAD SO.LNAWNIOM 4a 

“pepLande ky Jeeijea1 vied ENs9d9U dub UgIdeULIOJUY O SoYUaWUNDOp “soUOd9! SO") -SOLUVSAIAN SO.LNAWNOOG UA 

pUpianse ey OULD) 9s OND Ud E104 E] (NOIOYNIWTND 3G VACH Ua 

DEPLANDE BY JEZIBOI B QztIOWOS 9g aNb UD ELOY UT -OLDINI AG VYOH Ua 

(ajo "jenny “pensuspy “PEULUsas “OuetC)) PY $9 E/Ieds 9S OPULNS EPLD ‘NOIOVZIIVAY Ad VIONANDAMd Ya 

IP {OP OSINIsUEA) {9 Jue LYadwasop onb sopeplanoe se] -VOVZITV3e GYGIAILOV 4 

    

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                

  

uoIeunayn) | ou] woREaeay 

st 1 5 ‘: se ane, EPEZIEIY PEPLoy 

sopeaauasy sojusunz0g | so1eso2aN sopUgWINIEG ap wioy | ap cron | ap eIsuaNdos4 

BULL soysang 

seysog ‘ONQUION, 
        

SEPEZIBIaY SEPEPIAIY 

 



  

SOS300ud 3d VIN3ZINADNISY 

  

   

‘pe JOB LISD UOd BIDUDT 4 JUdNGO aNb UGIOLULOFUI O SOPUSWNDOP “saWOdd1 SOF} <SOCVAANAD SOLNAWNIOG UA 

“peplanse EL WeZ1]Los gaed eys9o0u onb UOIoEMIOUI O solUaMNDOp “sauoda 80°} ‘SORIVSADAN SO.LNSWNOO U9 

“‘peplanse v] guid] 9s ONb Ud LIOY E] (NOIOVNIN IND 3d VYOH UF 

“peprlande ef JezIeOL & OZUDWOD 9s onb UD BIOY EY -OIDINI Jd WOH Ua 

(Cara “qenuy “jensuopy “jeuetwag “ouerg) peplaude eysa Ez1eod 9s OpuENd UPL ‘NOLOVZITV ay Ad VIONANIAY Wa 

“yp jap Osangsuen Jo dULINP eYadursop anb sopeplanno” Sey VOVZITVAY AVGIALLOV Wa 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
  

      

  

  
  

  

  

“11% SOGVLSIT 00°61 OL’ “SONMIVAY 06°11£2 XNV TAC NOlLVuNdad 

: ugioeunayn: 1] UOIIEZe ay EpeAyeoy PEPLANDY 

soptaauas) sopuauinz0g | soLesa23\N/ SoyuaND0g ap wuoy | ap e20H | ap e1uanod44 . “ 

eu wa. YOUvVaddO —<e1sng 

“S66l / OUANA /Z PPysod “Zauad Vetsoad OLWIATIO quien 
      SBPUZIPBIY sapepianay 

  

   



  

SOS390ud 3d VIHAINADNISY 

  

    

198 visa HOD BOUDd 4 dUDNIgO Nb UOLEUZOJUT O SojUDtUNDOP ‘saLOdaI S07 ‘SOUVYANAD SOLNSWNIOM Va 

Ov by] ILZITEOA BEd BUISDDOU Onb UOIDLUTIOJUL O SoMDUINDOP *soHOdoI SOT <SORUWSAOSN SOLNAWNIOM 4A 

“PEPLANDE Ef QuIUID} 9s aNb Ud LIOY ET CNOIOVNINTND 3d VYOH 4a 

  

1B OZBOUOD as nb UD BOY ET -OIDINI AG VAOH UA 

(aio "yeu “jensuayy “jeuEMag “oLNLIG) PEPLANoE viso UzijtOA ds OpuENd EPL ‘NOIOVZITVaY Fd VIONANDTYS Va 

“eIp [op osungsuLsy {3 ayeLINp eYodiuosop onb sopepiande Se] -WOVZITYSY GVGIALLOY Ua 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

          

  

  

  

OMvIC} prpronpif wud uv.iegnjo2 anb sopjaad ap sopoyst’] - 

OLDIE “ppiqiad uoropuiofus ap uorovandacy ~ 

. ‘oa ua sonjouw vavd sepuoipntpy 

OnpDAD ap wapac OL sauaig ap zadu’y anuvpy “f v worualy - 

“opnajpa 

ayaud ay {atsodas) sonpoay OUI, pavd uoronasut ap ofoy A souenf LL AYNOANT 

pavd souviognja anb sonjoap £f ap uoIstAay > 

‘o8nd ap sayuatpuad 

upjsa anb 0 opupsoquja upauanoua as anb 

Optoday OL sonjoan ap ojoadyaa supnp avavjov vavd ‘sad04 

vapuvfajy Buy ‘wLoponjor UIBvUL “1fOULAD] Y 

‘Buy ‘paassap} “Day: v vatuefazar uojouaALy ~ 

sopsinbay A sojpsouoy{ OMI, ‘onjpav ap sojadyoad sop v potupfajal ugiouaty - 

aoday jonsuayy “Sait Ja Ua SEpIpUatD soNJOAV op autsofuy ~ 

jopadsy ‘yaaoppnyva sojtaad sop Davd sopprontoad 

ajsoday uOISHUOZ) SonjpAp aod sotapanuoy ap sapnapy ap ouaofuy - 

uREUnIND | = O1U] UgIsEZ 89g epezyeoy pepuansy 

sopesoua+y sopuauinieg | sOLIBs990x SoyUaWNIOG ap eso | ap e10K | ap BIouaN3I14 

eu] SONTVAV Ad OALLO ala WOLIANIGENS -01S9Nd 

  

$661 ad Of Old 2eypod 
    

  

NVINVG ZAdOTSOTHV) 'D -qUON 

  

SEpEzyeay sapep 

  
  

   



  

$OS390ud 30 VIH3AINSONISY 

  

“pEplance eys9 woo LUDT < aUaNgO onb uDIsRUOJUT o soWNaIUNOP ‘soL0da S07 “SOUVAENAD SOLNAWNOOG 4a 

“‘pepranioe up 2e71]v92 ered ERSsI00U Nb UOLoeUTIOJUL O soyoLUNDOP “souodai $0] ‘SOlUVSAIAN SOLNAWNDOM 4a 

“peptanse eg] qua) 9s on Ud esOY ET NOIOWNINTND 3G VYOH UE 
“peplanoe Uy 2Uzi}eas & O7UDIUOD 9S oNb UD e104 &] (OLDINI Ad VYOH 4a 

NUD “[LURLUDE “OLII) PepLANd” BISd U7] [VA 9s OPUENd EPL -NOLOWZITVad 3d VIONANOSYd a 

“UIP [PP OsuNgsuEI} fo DJuLANp EYdduudsop dnb sope ae st] (WOVZITVaY GVAIALLOV Ua 

   

(a1 “jenuy 

    

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

00:8 {££ OM INDIA ay ap vaniufazat ppoueny aoploi| + 

uninos oanalyg OF 0£:9 saxatd p DpD.) oaplanf opunsp doptajo vavd BjAV,) - 

. oMaigna ownolyg OF9 0o-s Saat f BPD y soptdad u@Isittos ap alodas aynite 401UdTu] - 

Opolpnsad uty 00:£ ORT yOsaME f Up.) sojtiad uoIsnuod ap ajioded ayia 4pwaquy - 

sojpuisof ¢ A aagos DUDE IS! oC OFT MUINIOL|| — spyauf DUDEBO4d Ja UELOpID.) OPAdffY WOD eDUEIpUOO y - 

sopwutsof pA a4qos vudjt oy Chit On pouowvag¢y ajuaipuad oqi9a4 ‘04G) SOpputvy] 4opUa} 

sojpuisof p A a4gos BUAI} IS) Crt TE Jeuosvag| — ynppav «neoqujs d opyBoqn X ojzed op uyronuspuoe, } - 

sopputdos pA atgos vUdT} AS! Ob Oot jouown2() noipiant ojunsy,d apgots ojjtod ap vponbsng - 

soppuidos fA asygos Bta}} Os OO-T ONO OMINIA oaipiant op opmsy sapualy - 

  
pIvavudatl) 

a d apiaaqosuyy ~ 

  

“MO,) | sasoppnjva Soptsad oqraayy sro 10-01 OMINIAAT v viguapuvds asso? At 

  
‘soBpdid sodoppnyos yo}itad soqroad 

op ‘jos A ‘aap popavudton_) Ddvd DjAVI ADAOYUET - 

  

  

  

  
  

              

  

00-01 OLUIG) (opuaipuaadn Aojsa) O21t04{2aJa VILAVI ADI.) - 

“woZ) SO}QDIUOD SYYIL] 06-6 afqvian | OUD AVAGO] ] - 

ugpeanain) eRe Epeayroy PEphauwwy 

sopesguasy sojuauINd0g | solesa3a_ SOpUaHINIOG ap sion, | ap 20H | Op e1suan2a44 

euuty SONTRAY JONG EMA -oysoNg 

  
  

“9677 O10 {BYDO4 =) ZMDZEPA Spl EINE G™ :uquion, 

      SEPEZIEIyY SAPEPIAINY 

  

  

 



  

ANEXO 6 

 



  

  

  

      

    

  

  
        

Aras a” 
Rec senatey wo | mere en het : acwralee Vs pte manalmere en ‘Aces Técnica ye fH | somccaive, sombre chante, dqeecan skcrume,foche Ld comer 

Area ap 
Adiniserative 

af Cape on vise la 
Fae - 

Comrespendetics Ensregs s 
Mensjerta saci ~ 

Tome evtciro ete |, 
ome 

Conusbilided 
on as as__t 

Tato Capra en sera Torna a oper 1 
ernst et fart rol Fon pare de ati y se dc chery facture Sistemas pease version sore 

RESPONSANLES. 
NOME HoeaRio 

AP Atandes Perez sos 
RS Reyne Sequn 900.1900 
CL Conon Ler soni900 
GR Gero fears S060 
SU: lng. San bone TARDES 
AS Alans Sota t301600 
PE Pewica Fhe son19m 
JCM IeeeCeros Micede 900-1900 
RY Race Virque ousivas 
M1. Views Lager sanism 
I deni eno 1am 
1 aves tes Hap2va0 

  

  

      

  

    

  
  

    

  

  

  

    

  

      
  

    

  

DIAGRAMA DE FLUJO DEL 

PROCESO DE AVALUOS 

  
  

    

      

  

  

ares | 
    

Notifies « perio det 
thee 

(eleBewcamente 9.1 
a emtrega det asain 

terior       

  

    al 
Rept en stern be 

Paap tL 

  

    
  

  

  

cM 

x | 
  

Reese ernleon y 
Greens 

  

      

  

Fema en bers 
cated       

  

as 

As 
  

  

    

  
(Captura en sistema la 

Eun 

    

  

as 
  

  

  

(Cheme mene jor 
wali 

        

  

        

  

s 
As as 

[Emeta po ernespenacnca + Toms cone de 
nacerml (wre) sous 6 seve y docton pare |— reco} aa depertamenion po maar 

moo 

Entrega scbecs cm 
Recite steen y Gems sscurslcny envia 

ecute em bbws TM) scene de tombe al 
es edema           

  

  

Recibe poizas 

3eM 

of Revi que en pitinas 
extn oorrectas 

  

  

Nowifien   a cortege 
a mperader A fe.   

  

  

  

  

        
  

  

  

  

  

    

  

  

  

as 
Cancehe factors | a Cobece eto 

eobcande we etly be ox acne y fone 
corner ere (68, 76.45) 

AS AS no 

a Verifce tapene 
swede fact ona 

(hots) al ae srporie tp 
fecha aio   

        

  

        

  

        

  

            
  

  

chee quc eat ete 
cfrvahn 

as 
‘Amore lbs 

thal norte 6 
‘ucts y wires de QO 
cheque cuanda cue x 
s \ as as | 

ce Einie soperes Ded 
‘Eleters fiche de pag iy ' Pape dc dees dt a +] ory de chs patra bal 

Free vc finda por cas reat rae hence 

ow on ov 
lahore joe de tater pete ftom tet || Ne 

ingen y pier vm see sporty 
(every vem 

x . 

  

wa 

  

      
Emini del Inte 

de vaidacibt 

    
  

  

      

  

  

     



  

ANEXO 7 

 



  

  - 
eypo4 (eu 4 SIqUION) 1042/4 

  

  
ra 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  
SOLE UIWOD 

  
seysy Ip # 

  
seayod op # 

  
(sonpese 

0.4. 
woud ‘yuo)) B40 

    
e10H 

  
ayuay> & 

Biaajus ap EyYDy 
  

onyeay # 
    

l0OdOVVA 

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
    

  

eYyda4 {euuty < squON) C10gL|A 

$661 / OUANG /90 “d Vaudodd O.LUsa lO 

0% 

él 

st 

st 

tl 

el 

" zi 
a 

ol 

6 

8 

L 

Jeqo]d oerpousuy 0190 1 Os: TOS T-£6 9 

1eqo]3 7008 1 OFT £607-F6 s 

teqold Z008 1 Os: OLEL-£6 r 

sost { oF ll 6177-F6 £ 

Jeqoyd overpawur o1god I 00:05 0681-6 z 

Jeqoyd opelpowul 0190) 1 00:6 TLOO-S6 U 

somejuawo) seyoy ap ¢ | sezjodap 4 | s010q quar) es0H v10H viasjue sp eyed oneay # 

                

tOaDVVN 

  

  

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

eyo] (eWay X OIGWON) Q0qUTW 

So/ 1/60 | UVIUNOV Zauad VUGNVIATV 

4 

[ ~ [ 0g 

re ne Gl 

\ py 
— Rt 

fr 6 CO 
Lt 

; ~ | 
ol 

cr tCs 
$I 

~ ~ 
rl 

mi 
€l 

Zl 

UL 

ol 

6 

8 

L 

9 

$ OTET | S6°106 Ww UpeAlig EIOUDISISY Op Eun, | S6-1Ors sZ00S6101 s 

N 00:£1 ) $6-10-6 Ww Ss "§ eavaany onbuug sues] | $6-10-5 F700S6Z01 t 

N° $6-106 WwW “AD WD W'S “SOUDTIN ISUCD | S6-16-9 CZOOSO61 1 t 

ugURIse:) ‘f $6-10°60 s S6-109 Ww OpEeuopleWy Zoseng OULW | $6-10-9 TZOOSGLOL z 

UQYeISED S6-10-60 s $6-10-9 Ww "W'S SeIUdA A "SUOD “GonUtU | S6-10-9 [Z00S6101 1 

omog | e0H| | eae iB 810 ienones AW eee ayu9t| aaquioN Senos onesy # 

                          

IOLVdVA 

   



  

ANEXO 8 

 



  

CONTROL Y MEDIDOR VIAJERO 

  

Datos Generales 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
  

      
  

  

         

       Fecha 

  
Firma 

  

Avalio: Numero: Estimacion de Valor 

Solicitud 

Fecha Recepcion Hora {Firma de Recepcién | Observaciones 

Asignacién de Perito 

Fecha Recepcion Hora [Firma de Entrega Firma de Recepcion Observaciones 

Entrega Perito 

Fecha Hora \Firma de Entrega Firma de Recepcién Observaciones 

Captura II Etapa 

Fecha Hora Firma de Entrega Firma de Recepcién Observaciones 

Recepcién de Avaltio 

Fecha Hora |Firma Observaciones 

.| Entrega a Revision 

Fecha Hora |Firma de Entrega Firma de Reeepcion Observaciones 

Revision técnica 

Fecha Hora {Firma de Entrega Firma de Recepcion Observaciones 

Correcciones 

Fecha Hora |Entrega a Perito Firma Observaciones 

Firmas y revision fiduciaria 

Fecha Hora |Firma Observaciones 

Captura TH Etapa 

Fecha Hora |Entrega a Perito Observaciones      

Observaciones 

  
   

  

Entrega a Contabilidad de Avalios 

  

  

Fecha   Hora     Firma de Entrega Firma de Recepcion Observacioncs   
  

  

Nombre y Firma   

  

Gerencia de Control de Avalios 

Fecha y Hora   
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bi.gd.e 4 ul 4 : 
Pll ibsnpah uy i 

# Avalio ge E62 26525 € 54 5%  Perito £ Observaciones 

Octubre | | | 

PROMOCION PERITO 

1 101951278 ¥I¥ |“ l/l“ iv lvl I iY 0 8 IGL &q PAGADO AL PER 57.50 

2| 101951431 viviviviviviviviviviviy; 29 9 RV. 

3) 101951463 Viv Vv |/ lv lv ivi iv liv iy| 08 AMM 

al 101951474 vivivivivivivivivivilviv} 9 8 RS. 

5} 101981500 vlvivlvlvlvivlviviviviy} 9 9 ERG. 

6} roi9sisos viv v|viviviviviviviviv}| 9 0 F LBV CUERNAVACA 

7] 101951509 viv viviviviviviviviviy}) 9 © F LBV CUERNAVACA 

8 101951426 ViVi“ |i“ lv [viv lv l/l ly 1 1 AMM. 

9} 101981466 VI [vv viv lv il |e 1 1 BURO 

so} 101951436 ViVi viviviviviviviviviy} 3 3 JGL 

i 101951268 Vivlvlviviviv lv liv ly) 93536 RRV 

rn] 101951806 VV IV iv lvl ivi lly i 1 1 AMM 

ESTIMACIONES DE VALOR 

1 323 VIN Iv lv ivi 
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ANEXO 10 

 



  

PROCEDIMIENTO OPERATIVO CON PERITOS 

AVALUOS 

POLITICAS 

° Todos los peritos deben proporcionar al menos dos nimeros telefénicos donde se 

les pueda localizar en el transcurso del dia. 

e Todos los peritos deben presentar la siguiente documentacion para ser contratados, 

asi como mantener las vigencias requeridas: 

* Curriculum Vitae especificando: 

Domicilio fiscal 

Domicilio particular 

* 2 avalios practicados por el perito 

* Registro vigente de C.N.B. 

* Registro vigente de Tesoreria 

* Registro del Estado de México (en su caso) 

* Copia del recibo de pago de C.N.B. 

* Copia de la cédula de R.F.C. 

. En caso de personas morales deben adicionarse copia de escritura constitutiva que 

especificamente contemple el giro valuatorio y acreditar con los documentos 

anteriores a todos sus peritos. 

PAGO A PERITOS 

. La entrega del listado donde se informa la cantidad por la cual se debe entregar el 

recibo, sera los dias viernes junto con el pago correspondiente de la semana en 

curso. 

  

45



  

e No se proporcionara informacién telefénica respecto al monto de los honorarios 

pendientes de pago, dado que sera entregada impresa a cada perito el dia viernes. 

. La presentacién de recibos debe ser los dias lunes y martes de 9:00 a 19:00 hrs. 

. El pago del recibo presentado se realiza tnicameite Jos viernes de 9:00 a 13:30 

hrs. 

. El pago se realizara mediante abono a la cuenta de cheques que se indique por el 

perito o por excepcién con cheque de caja. 

° Solo’ se pagaran gastos, cuando los autorice previamente y por escrito la 

institucion. 

ELABORACION DE AVALUO 

BANCO (FIDUCIARIO) 

° Recibe solicitudes maximo a las 16:00 hrs. con el formato nico (1:48.031.8-3) a 

excepcién de Crédito Hipotecario, quien debera presentar los datos y documentos 

minimos de la solicitud para iniciar el tramite. 

° Realiza asignacién del perito valuador en base a las politicas de asignacién 

preestablecidas: 

Secuencia alfabética 

Reciprocidad minima (nimero y monto) perito 2 Banco 3 maximo. 

Calidad en el trabajo (# de avaluos con errores 0 correcciones). 

(Mora en Ia liquidacion de los avaldos promovidos por el perito. 

. Se comunica con el perito para informarle de la asignacién de la solicitud. 

PERITO 

° Al momento de la visita debera acreditarse con una identificacion y la solicitud del 

avalio. 
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° Prepara y entrega el avaliio, maximo 2 dias habiles posteriores a la fecha de 

recepcién de la solicitud. 

. La entrega del avalio a Fiduciario debera ser antes de las 18:00 hrs. El servicio 

debe apegarse a la normatividad establecida por las autoridades de la materia 

(destacando la Comision Nacional Bancaria, circular 1201 y 1202). 

° Si existiera un retraso por causas imputables al perito, éste pagara una pena 

convencional equivalente al 10% de los honorarios que le correspondan, por cada 

dia de retraso. 

BANCO 

. Recibe avalio y turna a revision el mismo dia de 18:00 a 20:00 hrs. 

° Cualquier aclaracién 0 correccién debe comunicarse inmediatamente via telefénica 

‘al perito. 

PERITO 

Las correcciones deben entregarse antes de las 11:00 hrs. del dia habil siguiente a 

su notificacién telefonica. 

Si existiera un retraso por causas imputables al perito, éste pagara una pena 

convencional equivalente al 10% de los honorarios que le correspondan, por cada 

dia de retraso. 
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ANEXO 11 

 



  

  

  
LA VALUACION EN MEXICO 

  

  

  

  

  

  
  

    
  

      
  

  

  

  

  

  

  

  

  

            

COMISION COMISION COMISION DE oo 

NACIONA NACIONAL AVALUOS DE IESORERIAS 

BANCARIA DE VALORES BIENES NACIONALES 
: 

| ¥ ' 

VALUACION VALUACION VALUACION VALUACION 

BANCARIA 
CREDITICIA BURSATIL ADMINISTRATIVA IMPOSITIVA 

ASOCIACION- CASA DEPENDENCIAS USUARIOS 

MEXICANA DE Y ENTIDADES Y 

DE BANCOS BOLSA DE GOBIERNO CAUSANTES 

REGLAMENTACION REGLAMENTOS ON ° ne REGLAMENTOS 

NORMAS Y NORMAS Y BIENES NORMAS Y 

CIRCULARES CIRCUTARES NACIONALES CIRCULARES 

1 + 

REGISTRO REGISTRO REGISTRO REGISTRO 

DE DE DE DE 

PERITOS PERITOS PERITOS PERITOS 

EXAMEN EVALUACION EXAMEN 
EXAMEN INTERNA A PARA 

REGISTRO 
REGISTRO CURRICULUMS ASPIRANTES 

DEFINITIVO s 
PROVISIONAL REVALIDACION REVALIDACION 

REVALIDACION ACIO 
Y DEFINITIVO ANUAL ANUAL 

TANS ANUAL 

I 
4 | 

REQUISITOS REQUISITOS REQUISITOS REQUISITOS 

- TITULO - TITULO -TITULO - REGISTRO C.NB. 

- REGISTRO - REGISTRO DE + REGISTROS DE - REGISTRO 

ASOCIACION VALUADOR EN LA VALUADOR POR CABIN 

- PRACTICA 3 ANOS ESPECIALIDAD ESPECIALIDAD - TITULO 

- CARTA BANCARIA = CURRICULUM = CURRICULUM = CURRICULUM 

= AVALUOS -CARTA » AVALUOS QUE - AVALUOS PARA 

BANCARIOS ASOCIACION ACREDITEN EFECTOS 

= PRACTICA - AVALUOS QUE PRACTICA IMPOSITIVOS 

ACREDITA LA 
PRACTICA       
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LA VALUACION EN TRIBUNALES 

MECANISMO DE OPERACION 

NOMBRAMIENTO Parte actora 

Parte demandada 

Tercero en Discordia 

TRABAJO DEL PERITO: Aceptacién del cargo 

Visita de inspeccién 

Trabajo de gabinete 

Presentacion y ratificacion 

Junta de Peritos 

HONORARIOS DEL PERITO: Se utilizan de cuatro a cinco visitas en cada 

dictamen pericial lo que en tiempo equivale a 

un minimo de N$ 1,000.00 por servicio, 

cotizandose en forma independiente y porcentual 

avalios que excedan los NS 400,000.00, 

tomando una tarifa del tres al millar (0.003) y si 

fuera un monto muy grande se definiria un 

porcentaje adecuado. 

DEFINICION DE CONCEPTOS: Aceptacion 

Trabajo del perito en su presentacion al tribunal 

para el estudio de! expediente respectivo y la 

toma de datos. 

Visita de Inspeccion 

Trabajo del perito en la visita al inmueble 

cuestionado para tomar los datos base de la 

valuacién y Ilenar su formato. Asimismo, 

realizar la investigacion de mercado. 
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Trabajo de Gabinete 

Captura de datos del formato por computadora, 

calculo de superficies y valores, investigacion de 

usos del suelo, densidades, habitaciones, ¢ 

intensidades de construccién, revision ¢€ 

impresion. 

Presentacién y Ratificacién 

Visita al tribunal para presentar ante la autoridad 

respectiva el dictamen valuatorio o de otra 

indole, ratificandolo ante la presencia judicial. 

Junta de Peritos 

Visita al tribunal para defender ante otros 

peritos y la autoridad judicial, el dictamen 

valuatorio en caso de que exista discordia entre 

las partes, sujetandose a las preguntas que las 

mismas quieran hacerles. 
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LA VALUACION EN TRIBUNALES 

  

ORGANISMO | 

PODER JUDICIAL DEL FUERO COMUN 

  

[ TRIBUNAL SUPERIOR DE JUSTICIA DEL D.F, | 

NOMBRAMIENTO 

H. TRIBUNAL PLENO 

  

COMISION DE PERITOS JUDICIALES 

FORMADO POR 5 MAGISTRADOS 

REQUISITOS 

i   

  

-  TENER TITULO EN LA ESPECIALIDAD 

- CONTAR CON REGISTRO DE VALUADOR 

-  TENER CEDULA PROFESIONAL 

- CURRICULUM VITAE QUE ACREDITE EXPERIENCIA 

- ACTADENACIMIENTO 

- 2 AVALUOS EN COPIA POR ESPECIALIDAD 

-  CARTA SOLICITUD DIRIGIDA AL PRESIDENTE DEL   
  

TRIBUNAL 

ESPECIALIDADES 

INMUEBLES 
AGROPECUARIOS 
INDUSTRIALES 
ACTIVOS FIJOS 

MAQUINARIA Y EQUIPO 
MUEBLES Y ENSERES 

PINTURAS Y OBRAS DE ARTE 

NOMBRAMIENTOS 

CC. JUECES CIVILES, FAMILIARES, 

ARRENDAMIENTO, PENALES Y DE PAZ 

EN REBELDIA DE LA PARTE ACTORA 

EN REBELDiA DE LA PARTE DEMANDADA 

TERCERO EN DISCORDIA 

  

      

  
  

  

  

52



  

  

TRIBUNAL 
    
  

  

VALUACION CONFLICTIVA 

USUARIOS 

LOS CC. JUECES PARA RESOLVER CONFLICTOS 

MARCO LEGAL 

LEY ORGANICA DE LOS TRIBUNALES DEL FUERO COMUN | 

REGISTRO DE PERITOS 

EN FORMA ANUAL 

    
  

  

    

  

  

  

    
  

  

REVISION DE EXPEDIENTES POR LA 

COMISION DE MAGISTRADOS Y H. 

TRIBUNAL PLENO     
  

  

    
REQUISITOS 
  

  

- DEMOSTRAR EXPERIENCIA EN LA ESPECIALIDAD 

- NO TENER QUEIJA DE LAS PARTES 

- CUMPLIR CON LOS ENCARGOS DE LOS CC. JUECES 

NOMBRAMIENTOS 

AUXILIAR DE LA ADMINISTRACION DE JUSTICIA | 

      

  

    

  

$3



  

  

[ VALUACION DE RENTAS RETROACTIVAS 

  

[ POR INCUMPLIMIENTO DE CONTRATO * 

REDUCCION DE RENTAS 

| POR PERDIDA PORCENTUAL DE USO | 
  

POTENCIAL DE LA COSA 

VALUACION POR PARTICION 

COMO PERITO PARTIDOR EN EL 

REPARTO DE BIENES 

DISOLUCION DE SOCIEDADES 

  

  

  

CIVILES, CONYUGALES, ANONIMAS DE CAPITAL 

VARIABLE, EN LA VALUACION Y REPARTO DE 

BIENES O ACCIONES 
  

  

[ VALUACION TANGIBLES O INTANGIBLES | 

  

EN LA VALUACION DE ACTIVOS FIJOS, 

ACTIVOS CIRCULANTES Y MARCAS 

Y PATENTES   
  

VALUACION EN LAS HERENCIAS Y LEGADOS | 
  
  

ACREDITACION DE PORCENTAJES A 

LOS HEREDEROS 

VALUACION DE MEJORAS 

  

  

r 

EN LAS INVERSIONES REALIZADAS 

PARA ADAPTAR LOCALES, 

OFICINAS O DEPARTAMENTOS 

EN RENTAS 

  

  

 



  

  

ESPECIALIDADES 
    
  

  

JUICIO EJECUTIVO MERCANTIL 

REMATES Y EMBARGOS 

JUICIO ORDINARIO CIVIL 

    
  

  

    

  

FAMILIARES 
INTESTADOS 

DISOLUCION DE SOCIEDADES 
PARTICION DE BIENES       
  

JUICIO REIVINDICATORIO 

RECUPERACION DE BIENES 

      

  

  
JUICIOS DE ARRENDAMIENTO INMOBILIARIO 
  

JUICIOS PENALES 

DESPOJOS 
FIANZAS 

GARANTIAS 

DANOS 

     

       

  

 



  

  

VALUACION DE DANOS Y PERJUICIOS 

PRODUCTO DE AGRESION DIRECTA O 
INDIRECTA, RESPONSABILIDAD CIVIL 

O PENAL 

      

  

      
  

PERJUICIOS 
      

  

  
CAUSAS ADICIONALES QUE CONSTITUYEN PERDIDA 

PATRIMONIAL Y DEBEN SER VALORADAS 
  

  

VALUACION CON FINES DE 

INTERES SOCIAL       
  

  

SUBSIDIO EN LOS VALORES EN FORMA PORCENTUAL AL 

QUE PERMITE EL GOBIERNO POR ACUERDO O POR DECRETO 

ALAS CLASES MAS NECESITADAS EN EL COBRO DE 

DERECHOS POR REGULARIZACION 
  

  

OPERACIONES DE PRECIO PACTADO 
      

  

  

SE EJERCITAN POR ACUERDO DE LAS PARTES. ESTAS NO 

SIGUEN LOS LINEAMIENTOS CLASICOS DE LA VALUACION, 

PERO DEBEN SER SUSTENTADAS EN APOYOS OFICIALES, 

POR DECRETO O POR SENTENCIAS DE LOS CC. JUECES   
    

 



  

GLOSARIO DE TERMINOS 

USADOS EN VALUACION 

SEGUN LAS NORMAS UNIFORMES PARA 

LA PRACTICA PROFESIONAL DEL 

AVALUO Y LAS NORMAS PARA LA 

VALUACION DE EMPRESAS DE LA 

SOCIEDAD NORTEAMERICANA _ DE 

VALUADORES 

 



  

GLOSARIO DE TERMINOS DE LAS NORMAS PARA LA 

VALUACION DE EMPRESAS DE LA SOCIEDAD 

NORTEAMERICANA DE VALUADORES 

VALOR EN LIBROS AJUSTADO 

EI valor en libros que resulta después de que una o mas cantidades de activo o pasivo son 

afiadidas, borradas o cambiadas de las respectivas cantidades en libros. 

AVALUO 

El acto o proceso de determinar valor. Es sinénimo de valuacién. 

ENFOQUE DE AVALUO 

Una manera general de determinar valor usando uno 0 mas métodos especificos de avaluo. 

(Ver definiciones de Enfoque Basado en Activos, Enfoque de Mercado, y Enfoque de 

Ingresos). 

FECHA DE AVALUO 

La fecha a partir de la cual aplica la opinién de valor del valuador. 

METODO DE AVALUO 

Dentro de los enfoques, una manera especifica de determinar valor. 

PROCEDIMIENTO DE AVALUO 

El acto, manera y técnica de realizar los pasos de un método de avalio. 

VALOR EXPRESADO 

La opinién o determinacion de valor del valuador. 

 



  

ENFOQUE BASADO EN ACTIVOS 

Una manera general de determinar una indicacion de valor de los activos y/o interés de 

capital de un negocio usando uno o mas métodos basados directamente en el valor de los 

activos del negocio menos Jos pasivos. 

VALOR EN LIBROS 

1. Respecto a activos, el costo capitalizado de un activo menos depreciacién, 

agotamiento o amortizacién acumuladas segun aparezca en los libros de 

contabilidad de la empresa. 

2. Respecto a una empresa de negocios, la diferencia entre activos totales (netos de 

depreciacién, agotamiento y amortizacion) y los pasivos totales de una empresa 

segin aparezcan en la hoja de balance. Es sinénimo de valor neto en libros, valor 

neto y capital contable. 

VALUADOR DE NEGOCIOS 

Una persona quien por educacién, entrenamiento y experiencia esta calificada para hacer 

un avalio de una empresa de negocios y/o de sus activos intangibles. 

EMPRESA O NEGOCIO 

Una organizacién comercial, industrial o de servicio que persigue una actividad 

econémica. 

AVALUO DE EMPRESAS 

El acto o proceso de Hlegar a una opinion o determinacion del valor de una empresa de 

negocios o de algun interés inherente. 

 



  

CAPITALIZACION 

1. La conversion de ingreso en valor. 

2. La estructura de capital de una empresa de negocios. 

3. El reconocimiento de un gasto como activo fijo y no como un gasto del periodo. 

FACTOR DE CAPITALIZACION 

Cualquier muttiplo o divisor usado para convertir ingreso en valor. 

TASA DE CAPITALIZACION 

Cualquier divisor (generalmente expresado como un porcentaje) que se usa para convertir 

ingreso en valor. 

ESTRUCTURA DE CAPITAL 

La composicién del capital invertido. 

FLUJO DE EFECTIVO 

Ingreso neto mas depreciaci6n y otros cargos no en efectivo. 

CONTROL 

El poder para dirigir la administracion y politicas de una empresa. 

PREMIO POR CONTROL 

El valor adicional inherente el interés en el control, en contraste con un interés 

minoritario, que refleja su poder de control. 

DESCUENTO POR FALTA DE CONTROL 

Una cantidad o porcentaje deducido de una participacién prorrateada del valor de 100% 

de una participacion de capital en un negocio, para reflejar la ausencia de alguno o todos 

los poderes de control. 
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TASA DE DESCUENTO 

Una tasa de rendimiento usada para convertir a valor presente una suma monetaria, 

pagadera o por cobrar en el futuro. 

VIDA ECONOMICA 

El periodo durante el cual la propiedad puede ser usada productivamente. 

NEGOCIO 

Ver EMPRESA DE NEGOCIOS. 

PARTICIPACION O CAPITAL 

El interés del duefio en Ja propiedad después de la deduccién de todos los pasivos. 

VALOR COMERCIAL O VALOR JUSTO DE MERCADO 

La cantidad por la que la propiedad cambiaria de manos entre un vendedor dispuesto y un 

comprador dispuesto cuando ninguno de los dos estd actuando bajo presién y cuando 

ambos tienen un conocimiento razonable de los hechos relevantes. 

(EMPRESA EN MARCHA)- Una empresa de negocios que esta operando 

VALOR DE EMPRESA EN MARCHA 

1. El valor de una empresa, 0 un interés inherente, como empresa en marcha. 

2. Elementos intangibles de valor en una empresa de negocios resultantes de factores 

tales como contar con un equipo de trabajo entrenado, una planta operacional, y las 

licencias, sistemas y procedimientos necesarios en orden. 
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PLUSVALIA MERCANTIL O REPUTACION COMERCIAL 

Aquel activo intangible que se origina por el nombre, reputacion, cliemtela, localidad, 

productos y factores similares que no han sido identificados y/o valuados por separado 

pero que generan beneficios econémicos. 

ENFOQUE DE INGRESOS 

Una manera general de determinar una indicacién de valor de un negocio, interés de 

propiedad en un.negocio o valor, usando uno o mas métodos en los que un valor es 

determinado al convertir los beneficios anticipados. 

CAPITAL INVERTIDO 

La suma de la deuda y el capital en una empresa sobre una base a largo plazo. 

INTERES MAYORITARIO 

Posicién de propiedad mayor que el 50% de la participacion con voto en una empresa. 

CONTROL MAYORITARIO 

El grado de control brindado por una posicién mayoritaria. 

ENFOQUE DE MERCADO 

Una manera general de determinar una indicacion de valor de un negocio, interés de 

propiedad en un negocio o valor usando uno o mas métodos que comparan el negocio en 

cuestién con negocios similares, intereses de propiedad en negocios o valores que hayan 

sido vendidos. 
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DESCUENTO POR NEGOCIABILIDAD 

Una cantidad o porcentaje deducido de un interés en capital para reflejar la falta de 

comerciabilidad. 

DESCUENTO MINORITARIO 

Un descuento por falta de control aplicable a un interés minoritario. 

PARTICIPACIONES MINORITARIAS 

Posicién de propiedad menor que el 50% del interés con derecho a voto en una empresa. 

ACTIVOS NETOS 

Activos totales menos pasivos totales. 

INGRESO NETO 

Ingresos menos gastos, incluyendo impuestos. 

TASA DE RENDIMIENTO 

Una cantidad de ingreso realizada o esperada sobre una inversion, expresada como un 

porcentaje de esa inversion. 

COSTO DE REPOSICION NUEVO 

El costo actual de un articulo similar nuevo con la utilidad equivalente mas aproximada al 

articulo que esta siendo valuado. 

FECHA DE REPORTE 

La fecha del reporte. Puede ser la misma o diferente ala FECHA DEL AVALUO. 
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COSTO DE REPRODUCCION NUEVO 

EI costo actual de un articulo nuevo idéntico. 

REGLA PRACTICA 

Una relacién matematica entre un mumero de variables basado en la experiencia, 

observacién, costumbre o una combinacién de éstas, generalmente aplicable a una 

industria especifica. 

VALUACION - Ver AVALUO. 

RAZON DE VALUACION 

Un factor por el que un valor o precio sirve como e] numerador y los datos financieros, de 

operacion o fisicos sirven como el denominador. 

CAPITAL DE TRABAJO 

La cantidad por Ja cual los activos circulantes exceden a los pasivos circulantes. 

GLOSARIO DE TERMINOS USADOS POR LAS NORMAS UNIFORMES 

PARA LA PRACTICA PROFESIONAL DE AVALUOS 

AVALUO 

(Nombre) el acto o proceso de estimar valor, un estimado de valor (adjetivo) relativo o 

perteneciente al acto de valuar y funciones relativas, 0 sea, practica de avaluo, servicios 

de avalio. 

 



  

PRACTICA DE AVALUO 

El trabajo o servicios desempefiados por valuadores, definidos por tres términos en estas 

normas: avalio, revisién, y consultoria. 

Comentario: Estos tres términos son intencionalmente genéricos, y no son 

mutuamente excluyentes. Por ejemplo, un estimado de valor puede ser requerido 

como parte de una revision o servicio de consultoria. El uso de otra nomenclatura 

por un valuador (por ejemplo, analisis, asesoria, evaluacion, estudio, propuesta, 

valuacién) no exime a un valuador de someterse a estas normas. 

ACTIVOS DE UNA EMPRESA 

Recursos tangibles e intangibles que emplea una empresa de negocios en sus operaciones. 

EMPRESA O NEGOCIO 

Una organizacién comercial, industrial o de servicios que persigue una actividad 

econdémica. 

PATRIMONIO DE UNA EMPRESA 

Los intereses, beneficios, y derechos inherentes a la propiedad de una empresa de 

negocios o parte de ella en cualquiera de sus formas (incluyendo pero no necesariamente 

limitado a acciones de capital, intereses en sociedad, cooperativas, propiedad unica, 

opciones y certificados). 

ANALISIS DE FLUJO DE EFECTIVO 

Un estudio del movimiento anticipado de efectivo de entrada o salida de una inversion, 
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CLIENTE 

Cualquiera de las partes para quien desempaiia un servicio un valuador 

CONSULTORIA 

El acto o proceso de brindar informacién, analisis de datos sobre bienes raices, y 

recomendaciones o conclusiones sobre problemas diversos de bienes raices, que no sean 

la estimacién de valor. 

ANALISIS DE FACTIBILIDAD O VIALIDAD 

Un estudio de la relacién costo-beneficio de una empresa econdmica. 

PROPIEDAD INTANGIBLE (ACTIVOS INTANGIBLES) 

Activos no fisicos, incluyendo pero no limitado a franquicias, marcas registradas, 

patentes, derechos de autoria, plusvalia acciones de dividendo no fijo, derechos minerales, 

valores, y contratos, en comparacién con activos fisicos como instalaciones y equipo. 

ANALISIS DE INVERSION 

Un estudio que refleja la relacion entre precio de adquisicién y beneficios futuros 

anticipados de una inversion en bienes raices. 

ANALISIS DE MERCADO 

Un estudio de las condiciones del mercado de bienes raices para un tipo especifico de 

propiedad. 

VALOR DE MERCADO 

 



  

El valor de mercado es el interés principal de la mayoria de los trabajos de avalto de 

bienes raices. Se han desarrollado y depurado definiciones del valor de mercado tanto 

econdémicas como legales. Una definicién economica actual aceptada por las agencias que 

regulan las instituciones financieras federales en los Estados Unidos de América es: 

El precio mas probable que se obtendria por una propiedad en un mercado abierto 

y competitivo, bajo todas las condiciones necesarias para una venta justa, actuando 

el vendedor y el comprador, cada uno, en forma prudente y enterada, y asumiendo 

que el precio no es afectado por un estimulo indebido. Implicita en esta definicién 

esta la consumacion de una venta en una fecha especificada y el traspaso del titulo 

del vendedor al comprador bajo las condiciones alli asentadas: 

1. El comprador y el vendedor tienen una motivacion tipica. 

2. Ambas partes estan bien informadas o bien aconsejadas, y actian segun Jo 

que elias consideran el mejor de sus intereses. 

3. Se contempla un tiempo razonable para exposicion en el mercado abierto, 

4. EI pago se hace en condiciones de efectivo en délares de Estados Unidos o 

en condiciones de arreglos financieros equiparables; y 

5. El precio representa la prestacién normal por la propiedad vendida sin 

pravamen de algun financiamiento especial o creativo, ni concesiones de 

venta concedidas por cualquiera asociado con la venta. 

Es apropiado sustituir los délares de Estados Unidos de la cuarta condicién por otra 

moneda cuando se trata de otros paises 0 en reportes dirigidos a clientes de otros paises. 
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Las personas que llevan a cabo servicios de avalio que puedan estar sujetos a litigio 

deben prevenirse de buscar la definicién legal exacta de valor de mercado en la 

jurisdiccién en que se prestan los servicios. 

AVALUO MASIVO 

El proceso de valuar un universo de propiedades en una fecha dada, utilizando 

metodologia estandar, empleando datos comunes, y permitiendo la comprobacién 

estadistica. 

MODELO DE AVALUO MASIVO 

Una expresion matematica de como interactian en un mercado los factores de oferta y 

demanda. 

PROPIEDAD PERSONAL 

Objetos muebles y tangibles identificables que el piblico en general considera como 

"personales", o sea, mobiliario, obras de arte, antigiiedades, gemas y joyeria, articulos de 

coleccién, maquinaria y equipo, toda propiedad que no se clasifique como bienes raices. 

BIENES RAICES 

Una seccién o parte identificada de un terreno, incluyendo mejoras, si las hay. 

PROPIEDAD DE INMUEBLES (PROPIEDADES RAICES) 

Comentario: En algunas jurisdicciones, los términos bienes raices ¢ inmuebles 

tienen el mismo significado legal. Las definiciones por separado reconocen la 

tradicional distincion entre los dos conceptos en la teoria de avaliios. 
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INFORME 

Cualquiera comunicacién escrita u oral, de un avaluo, revision. 0 servicio de consultoria; 

el documento que se transmite al cliente al completar un trabajo. 

Comentario. La mayoria de los reportes son escritos y la mayoria de los clientes 

solicitan reportes escritos. Se incluyen los lineamientos para reportes orales (Ver 

Regla 2.4 de las Normas) y las restricciones (ver Disposicién Etica: Mantenimiento 

de Registro), para cubrir testimonio en la corte y otras comunicaciones orales de un 

servicio de avaluo, revisién o consultoria. 

REVISION 

El acto o proceso de estudiar en forma critica un reporte preparado por algun otro. 

  

69 

 



  

(aya ‘sopeidsoy 

‘sejanosq ‘sopeoiayy) ourqu¢ oyuaiwedinby ‘jequaiqury uolseulUE OD 

“SayURZLIOTLA SEISIA ‘O[ING [3p OS/) ‘OLIepUIDaA ap pEeplED 

‘soorqnd sayodsuesy & eruediac ‘sapedioiunyy SOIIAIag ‘UOIDeZ1]2I07] 
ug1oesedwos ap sauoned 

SajuaINTis So] Opesapisuod uRY as ‘UOTORZIQUaSOWOYY ap 10yOR.4 Jo UT 

IVNIS OLZV.LINN YOTVA 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

              

Ode 2 SUTV.LAOd 

00'000°E81 ZOT ool wl 080 00°! 008 001 ool orl G08 I as PGA, ORLA BZ 

5a 2 JUNO AVATTO! 

00'000'SL 01 oor oot 00 ool 00T oo! ool av'l 000°SL. bs PG AOyp CURUIEZ| 

Oda 7 QYOINI| 

LCE PIT £60 ool 460 ol 001 orl 001 00"! 090 000'0L1 wy P6PO/p OULU EZ) 

OTV A O4Y 7 ANS SVNITOS} 

TEELC LL 860 ool 860 060 001 03'0 owt ool oz 000°091 S$ $608e/6] our BZ) 

000'0rZ MOVUVO O4U £ YS SVNITOO 

LY OOVLOT 380 OO 3x0 060 007 v0 oot onl Oro SLET 08 PEoBe/G| ouRLn €7] 

O96 ret ADVAVD DAY 7 ANS SYNIIOS 

uO80L't31 sol sot ort oo1 oot oof 001 oz 9167 09 F6odey6| ourw e7| 

AOVUVO A Oda £ ANS SVNIIOS 

eC eee’sel £60 001 460 ool O01 ord 00'L 001 oso 900'0rt 09 $G/08e/G I OURU 7) 

OAYON ‘48 7 VdVOO} 

LODO ERT tel ool trl 001 007 ol ool 007% 000°0L1 zg $6088 /61 ourw FZ, 

amsay cna] weed a | Epes | aenfved | arvsivd | INVLNOD UVUNIDE S| OTANSTL | SVOICAN WiIra | 2pyteday WA MEDENG 

  

                  

sajuapacajue ap BI[UR[d 

OdVOUFW Ad NOIDVOLLSSANI 

OINIWOGNOD) NF SOLNAWNVLEVdAE 

uoIdeziauadoWOY ap BIULL 

  

 



  

(Cova ‘sajendsoy 

‘sufanosq ‘sopediajy)) ourqic) ouarmedinby ‘[ejuaiqury ugiseuime}u0?) 

“SOJUBZLIO|RA SEISIA, ‘O]ANG ]aP SP] “OLIBpULDIA ap PEPI[eD 

‘soorqnd sajiodsueay & ByuRosa,) ‘sajediotuny] SOIDIAIIS “UgIdeZI[B907 

uoroeredusos ap sauoned 

sajuamndis soy Opeapisuod uRy 9s ‘UOTdeZieUsTOWO}] ap 10}9e, |P UF 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                        

eo 19 
“IVNId OLEWLINA HOTA 

£99101 wu 001 zor 080 00 001 001 00"! ov 00'000"1 00'sbr AE SL ONVN 87] 
VANCGVAYRH SHIOSOM, 

ooore | ool 001 001 080 00 ool 001 001 ort ooroLt'l 00'€69 Fo NM ST AINA 
AIG OWINOUAL NVI 

£9996 160 00't 160 ove oot ori ool 001 0x0 0°00" ous! 6 NAL ST AINIY 
OONVAVL SVINOT 

860 00'T 860 060 001 oxo 001 oo zt oor) oo's9z “IA SL ONWHV 82] 
AVaVORHOA 

eVvorl 880 oot B80 060 oot 00 oot oot oro 00°067"1 oo'0z! 6 NIE $1 AINA 
SONId SO'LAG OUGAd NVS| 

$4930" sot oot sol orl oot 001 00" 00 oz 00'S E01 0O'saz . SUTAE ONVIN EZ 
YAS VAC SVNIIOS 

Et 0t9 160 oo! 160 ool 001 ort 00'T oot oso oozs9 oot “WE $1 ONVN EZ] 
SVCATONSY 

£9°9007 al oot orl 00"! 007% ost ort 00% o0'008"t OO'siL “UIE SL ONVIN EZ 

suuarpued vdvoo| 

aren nal amena | epaca | eefvea | arvsiva | WVLNOO [aoiNniws|avaxtogal OTdns'N [| SVaIAN] | WIV epipodns aruanaopera 

        

SaUapaoaque Ip B[PLUL]d 

OdVOUAW 3d NOIDVOLLSAANI 

00 IVWNOIDVILEVH 

UOLDEZIIUIZOWOY IP EL[ULId 

  

 



  

ANEXO 12 

  

 



  

  

ounidvo OSIAWA QuOUY Ta 
  

  

  

            

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                              

  
  

  

"IVNISNON UOTVA. SAGVCINA YuOSING 2d IAN ‘TYNIWON YOTVA Saavainn WOU AQ INA 

t-d NOWOVATE I-d NOW ova 

6199 ol 61t9 6 

aay BLYOMINT OONVE 30 VLNENO aay ALLAOINE OONYS Fd VINaN> 

NOWOvVasy 

$8 SIkt 8 
Z 

OUNWE HC VLNANO 

cau LLYOdNE OONV@ 30 ¥LNEND su BLU YOONL 

NOIDOVasa 
NOQlovdaa 

9 s 

and ALYOdN LLNAITO 4 VLNAN ag LLYOdATL AUNT HCL VINA 

NOWOVOTA NOIQOVaTa 

- v 
t 

aga ALUOdAI SLNAITO 30 VINEND ay SULYOdNE UNaITD Ad V.LNANO 

NoOWovadd 
ROWOVOTS 

tL TL FOtS z t 

amt ALYOdNI OONWd 3d VLNEND ova ALLYOGAT OONVH 80 VINENO 

ONOSY 4d SALYOdWI A SVLNAND ODUYVO Ad SFLYOAWI FT SV.LNAND 

m sOULO - 60 

’yTiDiny WAN Oo anvnw oq OLVALNOD WAN WOWA VHD NOIIO8S Fd FAVS 

OMNVIONAI NOISIAIG 

  VZI1T10d 
  

  

 



  

  

    

  

        

  

  
  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

              

  

  

            

Ownldv> OSIATS QOuOdW THE 

saqvainn Vasu 30 WAN “WWNDNON HOTWA saavainn 

PUT TTT 
xt 4 NQWVCRa 

ol 6 

od BLYONE OONVH Hd VLNHNS: ca BUYOUT OONVY 3G V.LNAN.» 

i 
NOSDOVAS: NOLWVOTa 

8 L 

OONVE 3d V.LNAND: 

ar ALLOW ONY 3d VINHND cn ALWOMINE 

NOLOVCA NOGA 
9 s 

ud Lao ALNATIO SO VANGINO a ALIYOMINI SENIITO dd VINE 

NQWOVOR ROIDOVOHA 

P t 

asa aod LNAI‘ 30 VINBND cn HLYOMNL ALNAV1O a0 VINAN 

led NoIoovaga NoIWovaHa 

0699 c 0609 1 

an ALUOANI GONVa 3d VENAND oni SLLYOdL OuNvd BL VINAND 

ONOSV 4d SALHOdWI a SV.INAND ODUVD Jd SALUOdWI 3 SV.LNAND 

bY sOuLO 60 

wveuxny Wan | NV aan OLWULNOD WN MOTWA VHDdd NOWDONS 3d HAVO OLNSINIAON Voda 

OR VION NOISIAIG 

  
VZ110d 
  

  

  

 



  

ANEXO 13 

 



  

  

aeyxay | seq 
    

  

Jeqyxny 
  

, [| 
  

A 

  

  
(uyrsourory £ UoIstAoy) 

oannsole}   

(worsourus,| £ uotstaay) 

      

  

SoTRAY ap [osuO. op HI9UaIIH | 

  

  

  OWN JOSAIY, 
      

    (jeuOTeN 9A1N) 
sonjeay ap UQINdSIPQng 

  

    

RUBIONLY UYIIOONIPANS 
  

— 
BLBPNphY UOIIAIG 

      

  

 



  

ANEXO 14 

 



  

1. ANTECEDENTES Y OBJETIVO 

Actualmente existe en E/ Banco un sistema que controla todas las operaciones fiduciarias 

de la Institucion, este sistema no satisface con los requerimientos que el Banco esta 

demandando, por lo que se desea construir un nuevo sistema que cumpla con todos los 

requerimientos que la Direccién de Fiduciario requiere para su Optima operacién. 

Las caracteristicas principales que tiene el sistema que actualmente opera son Jos 

siguientes: 

. El sistema fue desarrollado por la empresa denominada "Informatica Integrada, 

S.A. de C.V." y el Hardware donde se ejecuta es un PS/2 desde el modelo 30 al 80 

con sistema operativo "Thoroughbred Operating System", ya sea en ambiente local 

o en ambiente de Red. Cada PS2 debe tener un dispositivo de seguridad por 

Hardware. El sistema esta construido con un lenguaje de programacion 

denominado Bussiness Basic. Para migrar este sistema a sistemas mayores se 

requiere una considerable actualizacion del sistema operativo. 

° Se manejan aproximadamente 2,500 Contratos. 

° Aproximadamente 10 de 23 plazas operan el sistema. 

° No cumple con los estandares de la Institucion. 

° No es MultiPlaza. 

° La consolidacién es via fax o envio de documentos. 

. Es 90% Batch. 

. El proceso de la actualizacion principal tiene una duracion de cerca de 3 horas. 

e Es usado el 80% del sistema. 
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Existen médulos que no se utilizan. Ejemplo: Pagos, Redencién de Cetes y 

Licitaciones $.H.C.P. 

Debido a que el médulo "Translativo de Dominio" no fue desarrollado 

adecuadamente, este médulo se decidié construirlo con programacion propia de la 

Institucién. 

El médulo de Avalios no cumple con las necesidades actuales. 

No existe relacién alguna con otros Sistemas de la Institucién. 

La mayoria de los reportes no se pueden visualizar en pantalla por lo que se tienen 

que imprimir. 

BITAL posee los programas Fuente, los cuales son modificados constantemente. 

Existe una dependencia informatica del proveedor y del usuario para el éptimo 

funcionamiento del sistema. 

A nivel macro el sistema actual consta de los siguientes médulos: 

Consultas 2. Contabitidad Interna 3. Informacién a Clientes 

Contabilidad Mensual y Eventual §._‘Informacién Gerencia! 6. Monitor de Comisiones 

Agenda de Eventos 8. Procesos Especiales 9, Balance Anual 

Compactacién de Impresién 11. Contrato con Adhercntes 12. Pagos 

Fondo de Ahorro 14. Cheques de Caja 15, Infonavit Cuotas 1% 

Infonavit Construccién 17, Redencién de Cetes 18. Avalios 

Contabilidad Departamental 20. Traslativo de Dominio 21. Licitaciones $.H.C.P. 

El objetivo de la presente propuesta es mostrar cuales serian los pasos a realizar para 

satisfacer las necesidades actuales de El Banco a el desarrollo de un nuevo sistema de 

FIDUCIARIO y definir cual seria la participacion por parte de Tecnologia Actual en 

Software (T.A.S.) en el desarrollo de este proyecto. 
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2. DESARROLLO DEL PROYECTO 

Nuestra Empresa tiene la experiencia de haber desarrollado un Sistema Fiduciario en otra 

Institucién Bancaria, por lo que estamos en posibilidad de aplicar este conocimiento de la 

aplicacién en este proyecto y obviamente NO de Ja informacion confidencial de la otra 

institucién financiera. Debido a esta experiencia, tenemos la capacidad de dimensionar 

cuales serian las principales actividades que el sistema debe de contemplar y cuales serian 

sus tiempos estimados de terminacion. 

Las Fases que el sistema tendria las detallamos a continuacién: 

2.1 PRIMERA FASE (Andlisis y Diseho) 

En relacion a esta Primera Fase del Proyecto, sera necesario realizar en un periodo 

no mayor a 4 meses las siguientes actividades: 

2.1.1 Planeacién del Proyecto (Participantes, Responsabilidades, 

Actividades, Fechas, etc.) 

2.1.2 Levantamiento de Informacién 

2.1.3 Anilisis de la informacion recopilada 

2.1.4 Definicién de Politicas y Procedimientos 

2.1.5 Seleccion del Hardware y Software que utilizara el Sistema 

2.1.6 Disefio de la Base de Datos 

2.1.7 Disefio completo del Sistema 

2.1.8 Documentacién base para la siguiente Fase del Proyecto 

2.2. SEGUNDA FASE (Construecién) 

En relacién a esta Segunda Fase del Proyecto, sera necesario realizar en un periodo 

no mayor a 6 meses las siguientes actividades: 

2.2.1 Construccién de la Base de Datos 

2.2.2 Construccién de la Programacion 

 



  

2.2.3. Pruebas y Depuracién de cada médulo construido 

2.2.4 Documentacion 

2.3 TERCERA FASE (/ntegracién) 

En relacion a esta Tercera Fase del Proyecto, sera necesario realizar en un periodo 

no mayor a 2 meses las siguientes actividades: 

2.3.1 Carga de Ja informacién del sistema actual al nuevo 

2.3.2 Pruebas integrales del sistema 

2.3.3 Correccién de posibles fallas 

- 2.3.4 Aprobacién del sistema 

2.3.5 Capacitacion al usuario y a informatica 

2.3.6 Entrega de documentacion 

2.3.7 Seguimiento y posible Mantenimiento del Sistema 

 



  

3. 

A continuacion se especifican cuales s 

Recursos que participarian en el proyecto. Estos Tiempos y Co: 

TIEMPOS Y COSTOS 

erian los Tiempos y Costos de cada uno de nuestros 

stos se han dividido de 

acuerdo a las 3 fases mencionadas para la optima construccién del sistema. 

  

Recursos, Tiempos y Costos de la Primera Fase 
  

  

  

  

  

  

Cuota por Hora Total 

ESPECIALISTA Numero Meses Total Horas en USA Dis, en USA Dis. 

Lider de Proyecto I 4 640 40 27,600.00 

’| Analista de Sistemas 3 4 1,920 30 $7,600.00 

Total 87,200.00 

-15% de descuento 12,480.00 

. Total Primera Fase 70,720.00 

Recursos, Tiempos y Costos de !a Segunda Fase 

Cuota por Hora Total 

ESPECIALISTA Numero Meses Total Horas en USA Dils. en USA Dils. 

Lider de Proyecto i 6 960 40 38,400.00 

Programador Sr. 5 6 4,800 35 168,000.00 

Programador Medio 5 6 4,800 30 144,000.00 

Total 350,400.00 

-30% de descuento 105,120.00 

Total Primera Fase 245,280.00 

Recursos, Tiempos y Costos de la Tercera Fase 

Cuota per Hora Total 

ESPECIALISTA Numero Meses Total Horas en USA Dils. en USA Dils, 

Lider de Proyecto 1 2 320 40 12,800.00 

Analista de Sistemas 1 2 320 30 9,600.00 

Programador Jr. 2 2 640 30 19,200.00 

Total 41,600.00 

-20% de descuento 8,320.00 

Total Primera Fase 33,280.00 
  

Importe estimado total del Proyecto: 475,200.00 USA DIls. 

Descuento total: 125;920.00 USA DIls. 

Importe neto estimado: 349,280.00 USA DIls. 
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NOTA: Los Recursos, Tiempos y Costos de la Primera Fase se han calculado con 

suficiente precisidn, sin embargo, los correspondientes a las siguientes fases requieren de 

una revisidn y ajustes probables, que no pueden conocerse hasta Ja terminacién de Ja 

Primera Fase. Los hemos calculado en base a experiencias anteriores y con sistemas 

similares, pero deberan tomarse meramente como valores estimados. 

Estamos a sui entera disponibilidad, a efecto de revisar conjuntamente esta propuesta de 

servicios, 0 bien modificarla en aquellos puntos que ustedes consideren pertinentes, hasta 

lograr su total satisfaccién. 

ATENTAMENTE 

  

Lic. Fernando Toledo Espejel 
Director General 
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Tabla: CRET-COM-EJE 

Objetivo: Almacenar las Comisiones por Ejecutivo 

Nombre Corto: COE Identificador: Longitud: 

Descripcién: 

# | Nivel Campo Tipo | 1 | CA/DI| Llave Descripeién 

1 | 01 |CREDX-COM-EJE kK 
2 02. |GPO-COM-EJE 

3 03 \NUM-PRODUCTO U Zz 5 Numero de Producto 

4 03. |NUM-FOLIO i. Ui) Z 6 Numero de Folio 

5 03 |COD-EJE X 8 Clave del Ejecutivo que originé solicitud 

6 02. |NUM-POR-COM U 3.2 Porcentaje de Comisién 

7 02. }IMP-COMISION N P 15.2 Importe de la Comison 

9 02. |STA-COM-EJE Ui| Zz 2 Status de la Comision 

I - No Pagada 

10 02 FECH-APLICA 2 - Pagada 

12 03 |ANIO-APLICA U Zz 4 Afilo en que se Aplicd Pago al Ejecutivo 

13 03 |MES-APLICA U Zz 2 Afio en que se Aplicé Pago al Ejecutivo 

14 03. |DIA-APLICA U Zz 2 Afi en que se Aplicd Pago al Ejecutivo 

Llaves: CREEK 1-COM-EJE Nombre Corto: COEK1 Idemificador Longitud 

2 02 GPO-COM-EJE 

3. 03 NUM-PRODUCTO 

4 03 NUM-FOLIO 

5 03 COD-EJE 
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Tabla: CRET-CON-INS 

Objetivo: Almacenar Condiciones para Instrumentos de Avalto 

  

  

  

  

Nombre Corto: COI Identificador: Longitud: 

Descripcién: 

# | Nivel Campo Tipo | 1 | CA/DI | Ltave Deseripeién 

1 01 |CREDX.COM-EJE kK 

2 02. |GPO-COM-INS 

3 03 |NUM-PRODUCTO UiiZ 5 Numero de Producto 

4 03 NUM-INSTRUMENTO U Zz 3 Numero de Instrumento 

5 03 |COD-PAIS U yz 3 Cédigo de Pais (Tabla 80) 

6 03  |COD-EMPRESA U |Z 2 Cédigo de la Empresa del Grupo (Tabla 81) 

7 | 03  [NUM-REGION u |z 2 Numero de Region 

8 03. |NUM-PLAZA U |Z 2 Nuamero de Plaza 

9 03 |NUM-DISTRITO Ui)zZ 2 Namero de Distrito 

10 02. |NUM-SUCURSAL U Zz 4 Numero de Sucursal 

u 02. |NUM-IVA-PRE U Zz 3.2 Porcentaje de I.V.A. para Precio de Avalio 

12 Q2 NUM-PRE-MILLAR| U Zz 2 Precio al Millar del Avalio 

13 02. |IMP-BASE-FUJO N P| 15.2 Importe Fijo del Precio del Avaliio 

14 02. |NUM-IVA-COMI U Zz 3.2 Porcentaje de 1VA para Comision Perito 

15 02. |NUM-POR-COMI U Z 3.2 Porcentaje de Comision 

16 02. |IMP-COMI-FIJO N P| 15.2 Importe de Comision Fijo 

COD-FACTURA x i Cédigo para Emision de Factura 

§ - Si se Emite 

N - No se Emite 

17 02. |NUM-PENA-DIA UilZ 3.2 Porcentaje de Penatizacion Diario 

18 02. |STA-CON-INS u |Z 1 Status de la Condicion 

1 - Activo 

2 - Inaclivo 

19 02. |FEC-ALTA 

20 | 03  JANO-ALTA Utz 4 Afio de Alta 

21 03. |MES-ALTA ui |Z 2 Mes de Alia 

22| 03 |DIA-ALTA u | z 2 Dia de Alta 

23 02. |FEC-ULT-MOD 

24 03. JANIO-ULT-MOD u |Z 4 Afio de Ultima Modificacion 

25 03. |MES-ULT-MOD UZ 2 Mes de Ultinus Modificacion 

26 03. |DIA-ULT-MOD uU |Z 2 Dia de Ultima Modificacion 

27 02 COD-USER XxX 8 Codigo de Usuario               
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Llaves: CREEK 1-COM-EJE Nombre Corto: COIK! Identificador Longitud 

  

C
O
I
 

A
n
 

R
W
 

3 

02 

03 

03 

03 

03 

03 

03 

03 

03 

GPO-CON-INS 
NUM-PRODUCTO 
NUM-INSTRUMENTO 
COD-PAIS 
NUM-EMPRESA 
NUM-REGION 
NUM-PLAZA 
NUM-DISTRITO 
NUM-SUCURSAL 

  

87 

 



  

  

  

  

  

  

  

                
  

  

Tabla: CRET-MOVTOS 
Objetivo: Aimacenar los Movimientos Diarios 

Nombre Corto: MVT Identificador: Longitud: 

Descripcién: 

# | Nivel Campo Tipo | I | CA/DI} Liave Descripcién 

1 01 |CREDX-MOVTOS K 

2 02. |GPO-MOVTOS 

3 03 |NUM-PRODUCTO U |Z 5 Numero de Producto 

4 03° |NUM-FOLIO U |Z 6 Numero de Folio 

5 03. |COD-MVTO U Zz 5 Cédigo de Movimiento (Tabla 88) 

6 03. |COD-TIPOMOV U Zz I Cédigo de Tipo de Movimiento 

0 - Cargo 

1 - Abono 

7 | 03 |NUM-CSC-MoV u jz] 2 Consecutive del Movimiento 
8 02 {MON-MOVTO N Pt 15.2 Monto del Movimiento 

9 02 |MON-IVA N Pi} 15.2 Monto de IVA 

10 02 ;COD-TIPO-MON U Zz 2 Cédigo de Moneda (Tabla) 

MN} 02 |COD-PAGO Uilz 2 Cédigo de Pago (Tabla 89) 

12 02. |COD-TIPO-PAGO x 1 Cédigo det Tipo de Pago 

] - Parcial 

2 - Total 

13 02 |COD-TIP-MON U Zz 2 Cédigo de Tipo de Moneda (Tabla 75} 

14.) 02. |FEC-ALTA 

15 03 [ANIO-ALTA U Z 4 Afilo de Alta del Movimiento 

16 03 |MES-ALTA U Zz 2 Mes de Alta del Movimiento 

17| 03 |DIA-ALTA u|z] 2 Dia de Alta del Movimiento 
18} 02 |FEC-OPERA 

19 03 {ANIO-OPERA U Zz 4 Afio en que Entra en Operacion Contablemente 

20 03 |MES-OPERA U Zz 2 Mes en que Entra en Operacién Contablemente 

21 03 |DIA-OPERA U |Z 2 Dia en que Entra en Operacion Contablemente 

22} 02 |COD-USER x 8 Usuario que Realizé Afectacién 

Llaves: CREEK 1-MOVTOS Nombre Corto: MVTK1 Identificador Longitud 

2 02 ‘GPO-MOVTOS 
3. 03 NUM-PRODUCTO 

4 03) NUM-FOLIO 

5 03 COD-MOVTO 

5 03 COD-TIPOMOV 

6 03 NUM-CSC-MOV 
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Tabla: CRET-PROV-COM 

Objetivo: Almacena Comisiones por Producto de los Peritos 
  

  

  

  

                  

Nombre Corto: PRO Identificador: Longitud: 

Descripcién: 

# | Nivel Campo Tipo | 1 | CA/DI} Lhave Descripcion 

1 01 |CRTYX-PROV-COM K 

2 02 |GPO-PROV-COM 

3 03 |NUM-PRODUCTO U Zz Nu&mero del Producto 

4 03 |NUM-INSTRUMENTO U Zz 3 Numero de Instrumento 

5 03 |NUM-PROVEEDOR| U | Z Numero de Proveedor 

6 02 |NUM-POR-COMI U Zz 3.2 Porcentaje de Comision por Producto 

7 02 |IMP-POR-COMI N P | 15.2 Cuota de Comision Fija 

8 02 |STA-PROV-COM U Zz 1 Status | 

1 - Activo 

9 02 |FEC-ALTA 2 - Inactivo 

10 03 |ANIO-ALTA U Zz 4 Afio de Alta 

li 03. |MES-ALTA U Zz Mes de Alta 

12} 03 |DIA-ALTA uU |Z] 2 Dia de Alta 

13 02. |FEC-ULT-MOD 

14] 03 |ANIO-ULT-MOD U Zz 4 Afio de Ultima Modificacién 

15} 03 |MES-ULT-MOD U 

5 02. {NUM-TAR-INF U Z 5 Valor Inferior del Rango 

6 02 |NUM-TAR-SUP U Zz 5 Valor Superior del Rango 

7 02. |NUM-CAN-MILLAR U Zz 3.2 Valor al Millar para Evaluar 

8 02 |NUM-BASE-FJJO N Py 15.2 Importe Base Fijo 

9 02. |NUM-COM-MIN N P| 15.2 Importe de Comision Fijo 

10 | 02 |STA-TARIFA U Zz i Status del Rango de la Tarifa 

i - Activo 

i 02 |FEC-ACTUAL 2 - Inactivo 

12] 03 |ANIO-ACTUAL U Zz 4 Afio de Actualizacién de la Tarifa 

13} 03 |MES-ACTUAL Ui LZ 2 Mes de Actualizacién de la Tarifa 

14 03. |DIA-ACTUAL U Zz 2 Dia de Actualizacion de la Tarifa 

15 | 02 |COD-USER xX 8 Cédigo de Usuario que Actualiz6 

Llaves: CREEK1-MOVTOS Nombre Corto. MVTK} Identificador Longitud 

  
  

02 GPO-SOL-AVAL 

03. NUM-PRODUCTO 

03 NUM-INSTRUMENTO 

03 NUM-PROVEEDOR w
k
 
W
N
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Tabla: CRET-PROV-COM 

Objetivo: Almacenar Solicitudes para Avalio 
  

  

  

  

  

              

Nombre Corto: SOA Identificador: Longitud: 

Descripcién: 

4 | Nivel Campo Tipo'} 1 | CA/D1| Llave Descripeién 

1 01 |CREDX-SOL-AVAL 
K 

2 02. |GPO-SOL-AVAL 

3 03 |NUM-PRODUCTO U Zz 5 Numero del Producto 

4 03 |NUM-FOLIO Ui |Z 6 Numero de Folio 

s | 02 jcop-Pais ulz| 3 Cédigo de Pais (Tabla 80) 

6 02. |NUM-EMPRESA U Zz 2 Cédigo de Empresa (Tabla 81) 

7 02. |NUM-REGION U Zz 2 Namero de Region 

8 02 |NUM-PLAZA U Zz 2 Numero de Plaza 

9 02 |NUM-DISTRITO U Zz 2 Numero de Distrito 

10 | 02  |NUM-SUCURSAL U Zz 4 Numero de Sucursal 

VW 02. |NUM-INSTRUMENTO U Zz 3 Numero de Instrumento 

12] 02 |NUM-CLIENTE U Zz 1S Numero de Cliente 

13 02 |COD-EMPLEADO x 8 Reg, del Empleado si Avaltio es para Empleado 

14} 02 |COD-IVA x 1 Requicre de IVA desglosado 

S-Si 

N-No 

15 | 02. |COD-AVALUO U Zz 2 Cédigo de Avalio a Realizarse (Tabla 72) 

16] 02 jDES-VISITA X 50 Nombre de Ja Persona a Visitar 

17] 02 |NUM-TEL-VISITA x ly Teléfono de Persona a Visitar 

18 | 02 )NUM-TEL-VISIT2 xX 14 Teléfono de Persona a Visitar 

19 | 02. |HORA-VISITAL xX g Horario de Visita (De las Hras.) 

20 | 02 |HORA-VISITA2 x 8 Horario de Visita (A tas Hras.) 

21 02 {COD-BIEN x 25 Cédigo del Bien (Tabla 73) 

22 | 02 |VAL-COMER N PY} 15.2 Valor Comercial del Bien Evaluado 

23 02 |IMP-AVALUO N P 15.2 Importe del Avalio 

24 02 |IMP-CORREGIDO N P| 15.2 Importe Corregido del Ayaliio 

25 02. |COD-TIPO-MON U Zz 2 Cédigo del Tipo de Moneda (Tabla 75) 

26} 02  \COD-PROMOCION U Zz 1 Cédigo de Promocién Realizada 

1 - Banco 

2 - Perito 

27, | 02 |COD-PERIFO U Zz 5 Promocién Perito 

28 | 02 |COD-CATATRO x 20 Cédigo Catastral de Inmueble 

29] 02 |STA-REC-DOC Lu z 2 Status del Recibo de Documentacion 
  
  

  
  

 



  

  

  

                
  

# | Nivel Campo Tipo | I | CA/DI| Llave Deseripcién 

30 | 02 |STA-AVALUO ulzs 2 Status del Avalio 

1 - Captura de Solicitud 

2 - Recepcién de Documentos 

3 - Tramitacion 

4 -Facturacion de Avaluo 

5 - Entrega a Cliente del Servicio 

6 - Correccién at Avalio 

31 02 |NUM-ETAPA U Zz 3 Numero de Etapa 

32 02 |FEC-ALTA 

33 03 |NIO-ALTA U Zz 4 Allo de Alta 

34 03 |MES-ALTA U Zz Mes Altas 

35 | 03 |DIA-ALTA u|zi] 2 Dia de Alta 

36 02. |FEC-ULT-MOD 

37} 03 |ANIO-ULT-MOD Ui |Z 4 Afio de Ultima Modificacion 

38) 03  |MES-ULT-MOD u |Z] 2 Mes de Ultima Modificacion 

39 | 03 |DIA-ULT-MOD U Zz 2 Dia de Ultima Modificacion 

40 02 |HORA-CAPTURA x 8 Hora de Captura de la Solicitud 

4) 02. |NUM-FOL-FAC U Zz 8 Folio de Factura del Avalio 

42 02 |COD-USER x 8 Ejecutive que origind la Solicitud 

Llaves: CREEK1-MOVTOS Nombre Corto; MVTK1 Identificador Longitud 

  

2 02 GPO-SOL-AVAL 

3. 03 NUM-PRODUCTO 

4 03 NUM-FOLIO 

  

Llaves: CREEK 1-MOVTOS Nombre Corto: MVTK1 Identificador Longitud 

5 03. NUM-PAIS 
*6 03 NUM-EMPRESA 

we
 03 NUM-PRODUCTO 

03 NUM-INSTRUMENTO 
03 « NUM-REGION 
03 NUM-PLAZA 

03 NUM-DISTRITO 
03 NUM-SUCURSAL 
03 COD-USER B

a
e
v
e
n
t
 

  

 



  

  

Tabla: CRET-TARIFA 
  

Objetivo: Almacenar las Tarifas para Catculo de Honorarios 
  

  

  

  

                
  

Nombre Corto: TRF ldentificador: Longitud: 

Descripcién: 

# | Nivel Campo Tipo | I | CA/DI| Llave Deseripcién 

1 01 |CREDX-TARIFA K 

2 02. |GPO-TARIFA 

3 03 |COD-BIEN U Zz 2 Cédigo del Bien (Tabla 73) 

4 | 03 |NUM-REGION U lz 2 Numero de Regién 

5 03 |NUM-PLAZA U Zz 2 Numero de Plaza 

6 03 |NUM-DISTRITO U Zz 2 Numero de Distrito 

7 03. |NUM-SUCURSAL U Zz 2 Numero de Sucursal 

8 | 03 |NUM-CSC u [zi] 2 Consecutivo de! Rango 

9 02 {NUM-TAR-INF U Zz 5 Valor Inferior del Rango 

10 | 02 |NUM-TAR-SUP yu Zz 5 Valor Superior det Rango 

ll 02. |NUM-CAN-MILLAR U Zz 3.2 Valor al Millar para Evaluar 

12, | 02 |NUM-BASE-FHO N | Py 15.2 Importe Base Fijo 

13 02. |NUM-COM-MIN N P 15.2 Importe de Comisidjn Fijo 

14 02 |STA-TARIFA U Zz 1 Status de! Rango de la Tarifa 

1 - Activo 

2 - Inactivo 

15 02 |FEC-ACTUAL 

16} 03 |ANIO-ACTUAL U |Z 4 Afio de Actualizacién de la Tarifa 

17 03. |MES-ACTUAL U z 2 Mes de Actualizacién de ta Tarifa 

18] 03 }DIA-ACTUAL U |Z 2 Dia de Actualizacion de ta Tarifa 

39 | 02 |COD-USER x 8 Cédigo de Usuario que Actualizo 

Llaves: CREEK1-TARIFA Nombre Corto: TRFK1 Identificador Longitud 

  
  

02 GPO-TARIFA 

03 COD-BIEN 

03 NUM-REGION 

03 NUM-PLAZA 

03 NUM-DISTRITO 

03 NUM-SUCURSAL D
W
 

e
w
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Tabla: CRET-TEXTO 

Objetivo: Almacenar los Textos por Movimientos 
  

  

  

  

                
  

  

Nombre Corto: TXT Identificador: Longitud: 

Descripcién: 

# | Nivel Campo Tipo | I | CA/DI| Llave Descripcién 

1 QO} \€REDX-TEXTO K 

2 02. |GPO-TEXTO 

3 03. |NUM-PRODUCTO U Zz $s Namero de Producto 

4 03 |NUM-FOLIO uU |Z 6 Numero de Folio 

§ 03 {COD-TIRPOMOV U Zz 5 Cédigo de Tipe de Movimiento (Tabla 88) 

6 03. |NUM-CSC-MOV U Zz 2 Consecutive del Movimiento 

7 03. |NUM-CSC-TEXTO U Zz 2 Consecutivo del Texto 

8 02 |DES-TEXTO xX 60 Texto del Movimiento 

Llaves: CREEK 1-TARIFA Nombre Corto: TRFKI Identificador Longitud 

2 02 GPO-TEXTO 

3 03 NUM-PRODUCTO 

4. 03 NUM-FOLIO 

$03 COD-TIPOMOV 

6 03 NUM-CSC-MOV 

7 03 NUM-CSC-TEXTO 
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AVALUOS 

Bienes respecto de los cuales se puede practicar 

un Avalio 

Inmuebles 

Maquinaria 
Mobiliario y Equipo de Oficina 

Vehiculos Automotrices 
Aeronaves y Barcos 

Agropecuarios 
Joyas y Obras de Arte 

Menajes 
Inventarios 
Naves Industriales, etc. 

(Qué es un AVALUO? 

Es un estudio formal del valor comercial 

de un bien en apego a las disposiciones 

técnicas y legales. 

{Qué cobertura tiene el servicio? 

El avaluo puede solicitarse en cualquier 

de nuestras 500 sucursales a_ nivel 

nacional, por lo que todo promotor 

debera estar familiarizado con la 

normatividad correspondiente. 

 



  

AVALUOS 

{Qué tarifas operan para este servicio? 

© Las tarifas aplicables por este servicio, seran las especificadas 

en el "Catalogo de Tarifas por Servicios Bancarios" en vigor, sin 

embargo, tratandose de plazas especificas en las que existan 

convenios © situaciones particulares de mercado se podran 

proponer esquemas de tarifas especiales. Circular CTSB-042 de 

julio de 1995, disponible en correo. 

© En caso de que por la distancia del bien a valuar sea necesario 

adicionar un costo por desplazamiento del perito, se le informara 

al cliente: el monto, el cual sera determinado por el area de 

avaluos (oficina central o regional, segin corresponda). 

{Cual es el tiempo de entrega de un avaliio? 

© El tiempo estimado de entrega es de 5 dias habiles a 

partir de la recepcién de la solicitud por el area 

fiduciaria, considerando que la visita del perito sea 

concedida por el cliente dentro de los 2 primeros dias, y 

que la naturaleza del avaliio sea de conocimiento general 

valuatorio; es decir, que el bien a valuar no sea 

maquinaria especializada, edificios complejos, industrias 

grandes, etc. que necesiten de un analisis extenso, en 

estos casos el area de avaluos estimara el tiempo de 

entrega. 

© Es responsabilidad del Personal de Promocién 

(Gerente de Sucursal y Ejecutivo de Cuenta): 

-  Solicitar anticipo de pago indicado por el sistema 

tramitador y documentacién al cliente. 

-  Mantener sellado el sobre del avaluo. 

© Que en ningun caso se entregue el avaluo 0 se informe 

el valor comercial del bien hasta que se cobre el importe 

legal del mismo. 

 



  

AVALUOS 

REQUISITOS 

A) GENERALES: 

1) Solicitud debidamente requisitada (formato 1:48.01 1.8-3) (anexo 2) 

2) Se requiere un anticipo del 30% del monto estimado de honorarios, sobre el valor 

estimado del bien, pago minimo N$500,00 mas I.V.A. en ambos casos. 

3) Los anticipos se controlaran directamente por las areas solicitantes, de acuerdo a la 

circular MPRS402. 

4) Los pagos deberan efectuarse con cheque de caja, certificado o en efectivo. 

5) En caso de necesitar el I.V.A. desglosado enviar copia de la cédula del R.F.C. (es 

requisito indispensable que la solicitud y el avaluo vengan a nombre de la persona 

a la cual se facturara el servicio). 

6) Toda solicitud debera contener: nombre, numero de registro personal, extensidn, 

ubicacién, nombre del segmento o departamento, asi como la firma del funcionario 

que propone el servicio (en el entendido de que esta informacién y documentacién 

es la correcta). 

7) Cuando el avalio sea solicitado para algiin efecto crediticio, ya sea, otorgamiento o 

reestructuracion, siempre debera canalizarse por las oficinas de Operacién y 

Soporte Crediticio (0.8.C.) 

8) Cuando se trate de valuaciones para dacién en pago o adjudicacién de bienes, se 

dara tramite a la solicitud si contiene el visto bueno del tutor, comité 

correspondiente o el area de Bienes Adjudicados. Para tarjeta de crédito, 

inmediato o crédito hipotecario se aplicaran los procedimientos ya establecidos. 
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AVALUO PARA PERSONAL DEL BANCO Y/O GRUPO FINANCIERO 

9) Debera recabarse previamente el sello en la oficina de Recursos Humanos para 

poder otorgarle el descuento como empleado del 27.50% sobre honorarios totales, 

equivalentes al 50% de los honorarios del banco, asimismo debera especificar si es 

ono para el otorgamiento de un Crédito Hipotecario. (No aplica para estimaciones 

de valor). 

10) Eneste caso no se requiere anticipo y debe proporcionar niimero de cuenta de 

cheques para cobrar el avaluo, al momento de la entrega. 

DIBUJO 

B) _ ESPECIFICOS: 

En caso de Inmuebles 

© Copia de la boleta predial 

* Copia de la escritura (en su caso, copia del régimen de condominio). 

¢ Copia de los planos de construccién, en caso de no contar con ellos, se cobrara una 

cuota adicional (este requisito no aplica para construcciones menores a 90 m’). 

En caso de maquinaria y equipo, mobiliario y equipo de oficina, vehiculos automotrices, 

aeronaves y bancos, joyas y obras de arte: 

© Copia de la(s) factura(s). 

© Relacion de bienes y caracteristicas 

© Pedimentos de importacion, en su caso. 

 



    

En caso de bienes agropecuarios: 

© Copia de boleta predial 

© Copia de la escritura 

NOTA: En caso de que el cliente no cumpla con alguno de los requisitos, no se dara 

tramite al servicio. 

CANCELACION 

DIBUJO 

AVALUO ESPECIAL 

¢ Cuando un Director de area requiera el 

avalio de un bien para "Toma de decisiones” 

generando un costo que no es posible cobrar al 

cliente, podra solicitarlo por escrito a 

Fiduciario especificando Ja finalidad del 

avaliio, asi como su centro de costos, para que 

una vez elaborado el mismo, le sea turnado 

junto con una copia de la afectacién contable 

a gastos de la institucion con su codificacién 

departamental como solicitante. 

* Para tal efecto Ja solicitud debera contener el 

nombre y firma del director que solicita el 

servicio. 

Por motivo de cancelacion de avalos, el anticipo se aplicara como gastos. 

Una vez informado el cliente que el servicio ha sido concluido y esta listo para su 

entrega, deberd presentarse por el avaliio dentro de los 30 dias naturales. En caso 

contrario se cancelara, aplicando el anticipo como gastos. 
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En caso de que el cliente cancela el avalio, el funcionario que propuso el servicio 

debera comunicarlo pro escrito al fiduciario, recabando el visto bueno del Gerente 

y Coordinador de segmento. 

La diferencia entre el pago al perito y el anticipo, se aplicara automaticamente al 

centro de costos del segmento que solicité el servicio. 

El caso de que el sello del sobre haya sido violado, se cargara el importe total del 

avalio al centro de costos del segmento que solicité el servicio, mismo que sera 

responsable de depurar dicha cuenta. 

No procede la cancelacién si no se regresa al drea de fiduciario: 

- Sobre sellado y cerrado 

- Aviso de cancelacién por escrito con las debidas autorizaciones 

DIBUJOS 

{Qué es una Estimacién de Valor? 

Es un documento informativo que contiene un 

valor de referencia de un bien, y de uso 

exclusivo para el solicitante, mismo que no 

podra utilizarse para efecto de transacciones 

con terceros (de ninguna manera podra 

homologarse con un avalio). 

{Qué cobertura tiene? 

Puede solicitarse en cualquiera de nuestras 

500 sucursales a nivel nacional, por lo que 

todo promotor debera estar familiarizado con 

la normatividad correspondiente. Su empleo 

queda restringido como referencia de valor. 
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Bienes respecto de los cuales se puede practicar la 

Estimacion de valor? 

Casas 
* Terrenos urbanos y suburbanos, menores a | 

hectarea sin construccién 

Automéviles 

{Cual es el tiempo de entrega de la estimacion? 

* El tiempo de entrega es de 2 dias habiles, 

considerando que el cliente conceda la visita 

dentro de las 24 hrs. inmediatas a la recepcién 

de la solicitud en el area fiduciaria, asi como 

que las caracteristicas particulares del bien sean 

de conocimiento general, debiendo  existir 

ofertas suficientes que  permitan ia 

determinacion oportuna del valor de mercado. 

La entrega de las estimaciones (original y copia) 

a los solicitantes se efectuara exclusivamente 

contra. la liquidacién de los honorarios 

correspondientes. 

Es responsabilidad directa del funcionario que 

propone el servicio, mantener en sobre sellado el 

servicio hasta que sea liquidado el importe total. 

{Qué tarifas operan para este servicio? 

¢ Las tarifas aplicables por este servicio, seran las 

que se determinen por la Direcci6n fiduciaria. 

© En caso de que sea necesario adicionar un 

costo por desplazamiento del perito, se le 

informara al cliente el monto, el cual sera 

determinado por la Direccién Fiduciaria. (Oficina 

central o regional, segun corresponda). 

  

 



  

{Qué documentos se deben anexar a la solicitud? 

© Copia de la boleta predial. 

© Copia de los planos del terreno y construccién si el inmueble tiene una superficie 

mayor a 90 metros (en caso de no contar con ellos, se cobrard una cuota adicional de 

N$ 150.00 por concepto de medicién). 

© En caso de requerir el I.V.A. desglosado enviar copia de la cédula del R-F.C. (es 

-Tequisito indispensable que la solicitud y la estimacién vengan a nombre de quién se 

factura). 

NOTA: Encaso de no cumplir con alguno de los requisitos, 

NO se dara tramite al servicio. 
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CARACTERISTICAS 

  

AVALUO ESTIMACION 
  

  

Estudio que arroja el valor exacto de un 

bien, para la realizacion de 

transacciones con terceros. 

Instrumento que se utiliza para la 

determinacién de garantias. 

Documento que podra ser utilizado para 

la reexpresion del rubro activos fijos en 

el estado de situacién financiera de una 

empresa. 

Se pueden valuar: 
Inmuebles 
Maquinaria y equipo 

Mobiliario y equipo de oficina 

Vehiculos automotrices 

Aeronaves y barcos 
Agropecuarios 
Joyas y obras de arte 

Menajes 
Inventarios 

Naves industriales, etc. 

El tiempo de entrega es de 5 dias 

habiles. 

Las tarifas aplicables por este servicio 

seran las especificadas en el "Catalogo 

de Tarifas por Servicios Bancarios".   

Documento informativo que propor- 

ciona el valor de referencia de un 

bien. 

Documento que no podra ser utilizado 

para Hevar a cabo transacciones con 

terceros. 

Documento que no podra ser utilizado 

para la determinacion de garantias en 

otras instituciones. 

Se puede realizar estimacién de valor 

solo para: 

- Casas 

- Terrenos urbanos y suburbanos 

- Automéviles 

El tiempo de entrega es de 48 horas. 

Las tarifas aplicables por este servicio 

seran las que se  determinen 

dependiendo del bien a valuar. 
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PROCESO OPERATIVO 

FUNCIONARIO QUE PROPONE EL SERVICIO 

Explica al cliente qué documentos requiere y le entrega solicitud de avalio o 

estimacién de valor para ser debidamente requisitada. 

A la entrega de los documentos y solicitud requisitada, deben solicitar al cliente el 

pago del anticipo establecido del avalio o de la estimacién de valor (simular en 

sistema). 

Captura en sistema tramitador la solicitud del servicio. 

El pago del anticipo y el total del servicio de avalos o de estimacién de valor se 

recibe unicamente con: efectivo, cheque de caja, cheque certificado y cargo a cuenta 

de cheques. 

Imprime recibo de anticipo en sistema ¢ informa a cliente que debe pagar en caja y 

regresar por su recibo de documentacion. 

Valida que el recibo del anticipo esté certificado por el cajero. 

- Recibo de anticipo certificado por cajas. 

- Recibo de documentacién firmado por el ejecutivo. 

- Copia de la solicitud 

Aplica contablemente el anticipo segun la circular MPRS-402 del 5 de octubre de 

1994, afectando el auxiliar del SEGMENTO al que pertenece. 

Envia a Fiduciario los siguientes documentos, confirmando en e] sistema esta 

actividad: 

- Solicitud 

- Documentacion requerida 
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= A los 5 dias verifica en sistema si el avaliio o Ja estimacién de valor ya se realizo y 

esta en proceso de envio a la sucursal o departamento. 

* Recibe el servicio y la siguiente documentacién en sobre cerrado y sellado (5 dias 

habiles para avaliios o 2 dias para estimacién de valor posteriores a la fecha de 

solicitud, ya sea por sistema o fisicamente en Fiduciario): 

- Avalio (4 ejemplares) 

- Estimacion de valor (Original y copia) 

- Documentacién entregada con la solicitud del servicio 

- Factura original del servicio 

» Una vez recibido el servicio por parte de Fiduciario, \lamar al cliente € informar que 

puede presentarse por su avalio 0 estimacion, asi como el monto a pagar. 

+ En ningun caso debe informar al cliente el valor comercial de los bienes valuados, 

hasta en tanto no sean cubiertos los honorarios respectivos. 

* Recibe al cliente y consulta en sistema la cantidad a pagar. 

= Imprime recibo en sistema e informa al cliente que debe pagar en caja y regresar por 

su avaliio o estimacion de valor. 

* Valida que el recibo esté certificado por el cajero. 

= Entrega al cliente sobre sellado que contiene: factura, avaluo o estimacion de valor con 

su respectiva documentacién. 

*  Recibe ficha contable de cargo y realiza los siguientes movimientos contables: 

- Cargo a 231) por monto del anticipo afectando el auxiliar del SEGMENTO al 

que pertenece. 

- Abono a 1505 por el importe total del servicio afectando el auxiliar del 

SEGMENTO al que pertenece. 

*  Envia copia de las fichas contables a Fiduciario y Contraloria. 
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BIENES ADJUDICADOS 

«  Recibe solicitud donde se especifica que el avaliio 0 estimacion es para Adjudicacion 0 

Dacion en pago, y verifica si proceso 0 no Ja autorizacion. 

» Encaso de que se autorice, coloca nombre y firma en la solicitud. 

* Regresa solicitud a ejecutivo o envia solicitud a Fiduciario. 

0.S.C. 

* Recibe de sucursales y departamentos la solicitud de avaluo o estimacion donde se 

especifica que es para fines de crédito, ya sea crédito nuevo o reestructura. 

* Verifica que realmente la finalidad esté soportada, y valida la documentacion 

necesaria. 

= Envia a Fiduciario la documentacién y solicitud especificando el O.S.C. que la 

requiere (Plaza, Madulo y Nombre de quien envia). 

«  Recibe copia de avaliio o estimacién de valor. 

* Archiva con el expediente. 

FIDUCIARIO 

* Consulta en sistema tramitador las solicitudes capturadas en el transcurso del dia por 

las sucursales y departamentos. 

«Informa al perito: nombre, teléfonos, horarios y direccién del solicitante para realizar 

Ja cita. 
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Registra en el sistema la fecha y hora de la cita con el cliente. 

En caso de que se modifique la cita por causas imputables al cliente. Fiduciario 

informara al area solicitante la fecha de la cita asi como la fecha estimada de entrega. 

La cual debera ser 3 dias habiles después de Ja nueva cita. 

Recibe de sucursales o departamentos formato de "Solicitud de Avaluo o de 

estimacién de valor” original y copia, acompafiada de la documentacién descrita en 

requisitos. Fiduciario recibira documentacién de las 9:00 a las 16:00 hrs. 

Verifica la documentacién y revisa que esté correctamente requisitada la solicitud. 

- La copia de cédula de identificacion fiscal se pedira cuando el cliente requiera en 

su factura el 1.V.A. desglosado. 

- Tratandose de bienes muebles se solicitara inventario, facturas y en su caso 

permisos de importacién. 

Verifica el pago del anticipo, segin politicas. 

Sella y firma de recibido, anotando fecha y hora. 

Entrega solicitud al perito el mismo dia. 

Recibe avaliio o estimacién de valor realizado por el perito. 

Revisa avaluo o estimaci6n de valor. 

Firma y sella el avaluo o estimacion de valor. 

Separa juego para e] Banco. 

Factura el servicio (En caso de que aplique). 

Emite fichas contables y envia a sucursal o departamento segiin sea el caso. 
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Envia sobre cerrado y sellado a su sucursal 0 departamento, con la siguiente 

documentacién: 

- Avalio (4 ejemplares) 

- Estimacién de valor (Original y copia) 

- Documentacién entregada con la solicitud del servicio. 

Realiza seguimiento de avalos pendientes de cobro. 

Una vez cobrado el servicio por la sucursal y recibida la copia de la ficha contable, 

archiva documentos. 
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