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INTRODUCCION



En la actualidad las empresas en vez de operar en un
ambiente libre de peligros y administrados con métodos
tradicionales, planean ¢ implementan nucvos modelos
estratégicos, con los cuales s¢ pretende alcanzar grandes logros,
ser innovadores, creativos a pesar de los tiempos inciertos en que
vivinos.

A traves de la presente investigacion sc observara la
importancia que representa para la Institucién cl aplicar una
nueva estrategia como es; La Reingenieria,

Teniendo como Variable Independiente la planeacion de la
Reingenieria, y la Variable Dependiente incrementa la necesidad
de un cambio de cultura organizacional en una institucion
bancaria.

La importancia social en la investigacion pretende explicar
como a través de una planeacién da como resultado ser rentables
en ¢l mercado crediticio a corto y largo plazo. En la actualidad, la
apertura del Tratado de Libre Comercio a nuestro pais conlleva a
estar a la vanguardia en la competencia. También nos exige ser
productivos al menor costo, sistematizando las funciones que se
realizan para ofrecer un servicio con calidad y rapidez. Por cllo es
necesario obtener un desarrollo personal y laboral de los
empleados a través de capacitacién, creando en ellos un cambio
de cultura que los conduce a ser especializados en las diferentes
funciones quc desempenan para alcanzar los objetivos del
personal y de la institucién bancaria,

Con la importancia teérica se promovera un nuevo enfoque
hacia la aplicacion del Proceso Administrativo, especialmente en
el Area de Recursos Humanos. A partir de la Reingenieria la
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funcion del administrador es vital para la optimizacion y rediseno
de las actividades del recursos humanos, no porque éstos sean
obsoletos en cuanto a su funcionamiento, si no por el avance
tecnoldgico y empresarial que se presenta en la actualidad, y que
requiere mayor cspecializacion en el desarrollo de sus funciones.
Por lo cual, es necesario que el Administrador de Recursos
Humanos participe en la planeacion de la Reingenicria
implementada en el ambiente laboral.

La hipétesis central considerada es: Si ¢l uso de la
Reingenieria en el rediseiio de las funciones del personal a cargo
del Administrador de Recursos Humanos genera la necesidad de
capacitar al personal desarrollando un cambio de cultura
organizacional por lo tanto habra mayores posibilidades de
especializar al mismo en el desarrollo de sus funciones luego
entonces mayor necesidad de capacitar al personal con mayores
posibilidades de especializacion del mismo al rcalizarse cambios
culturales el Administrador de Recursos Humanos incrementa el
uso de la Reingenieria en el redisenio de las funciones del
personal,

Y como hipétesis nula: Si ¢l uso de la Reingenicria en el
rediserio de las funciones del personal a cargo del Administrador
- de Recursos Humanos no genera la necesidad de capacitar al
personal desarrollando un cambio de cultura organizacional por
lo tanto no habra mayores posibilidades de especializar al mismo
en cl desarrollo de sus funciones luego entonces mayor necesidad
de capacitar al personal con mayores posibilidades de
espccializacion del mismo al realizarse cambios culturales el
Administrador de Recursos Humanos no incrementa el uso de la
Reingenieria en el redisefio de 1as funciones del personal,
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Los abjetivos establecidos se clasitican en:

General: ¢s ol que se establece el papel del administrador
en el rediseno de las funciones que desarrolla el personai.
para la planeacion de la Reingenicria en una institucion
bancaria.

Particular: es mostrar la funcion del Administrador de
Recursos Humanos en lo referente al rediserio funcional
que plantea la Reingenieria para la clasificacion, seleccion
y capacitacion del personal en el cual se realizan cambios
de cultura que permiten contar con personal especializado
cn el funcionamiento de una institucion bancaria,

Especifico: es promover un proceso de Reingenieria basado
en la planeacion y desarrollo de! cambio de cultura del
personal que permita a éste obtcner una especializacion
en su funcionamiento institucional, logrando con ello
maximizar sus esfuerzos y reducir las funciones en los
recursos humanos.

El objeto de estudio de acuerdo a las caracteristicas de la

Administracién de Recursos Humanos y la Reingenieria, que se
clasifican como objeto de interés en esta investigacion, podemos
clasificarlos segun la cpistemologia como objeto conceptuales
complejos y los métodos utilizados son: Dednctivo-Analitico-
Sintético-Inductivo-Analédgico y la Planeacion de la Reingenieria.

Las técnicas de recopilacion de datos son generales y

especificas, de la primera sera el analisis de contenido, técnica de
fichaje, entrevista, cuestionario y de la segunda cs el rediserio en
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ambientes funcionales en los cambios de cultura organizacional.
La Reingenieria como téenica de analisis y rediserio

La ubicacion de la investigacion se realizo del 22 de Agosto
de 1994 al 22 de Agosto de 1995 y la espacial sc llevo acabo en la
Biblioteca Universidad Latinoamericana, Biblioteca de la F.C.A. de
la UNAM, Biblioteca Iberoamericana, Biblioteca Bancomer,
Biblioteca Central de la UNAM.

La delimitacién tedrica retoma un enfoque continuo v
dinamico sobre el proceso administrativo y las alternativas que se
presentan cn la aplicacion de la planeacion, que permite
establecer la funcion del administrador: siendo éste un elemento
fundamental en la Reingenieria. Es decir, ¢l proceso para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas enticas y contemporéneas de
rendimiento hacia la aplicacion de las funciones del personal,
tanto en servicio como en rapidez. En tal medida el tema explica
un enfoque contemporaneo sobre la cultura organizacional, a
partir de la idea fundamental de abandonar procedimientos
obsoletos que, si hasta el momento han dado fruto, no
necesariamente han promovido una vision contempordnea a la
Administracion.

Limitaciones de la investigacion se encuentran en la fuente
de datos que existen obstaculos para el registro. Por otra parte en
la institucion bancaria las alternativas, en lo referente a la
integracion de la informacion; que permitan establecer un proceso
de comunicacion clara sobre la Reingenieria.

En la investigacion se desarrollan cuatro capitulos cn los
cuales se encuentra informacion de la Administracion y el Proceso
Administrativo, la Reingenieria y su aplicacion, la Cultura
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Organizacional y caso de estudio en los que se aplican los
capitulos antcriores.



' LA ADMINISTRACION Y EL
PROCESO ADMINISTRATIVO



Actualmente la Administracion es un tema de importancia
para todo tipo de organizacion, por todos los cambios externos
que se realizan hov en dia. A través de ella pordemos conocer los
clementos por los cuales esta integrada la Administracion,
Destacando el Proceso Administrativo que nos lleva al
establecimiento, busqueda, implementacion y logro de sus
objetivos de una organizacion. El Proceso Administrativo es de
interés en una de sus etapas. dando a conocer la situacion actual
de la empresa y predisponi¢ndonos hacia el futuro, Esta situacion
nos conduce al logro de los objetivos de la organizacion.

las etapas claves del Proceso Administrativo y su
aplicacién en la organizacion permiten alcanzar el éxito de la
misma, Comenzando con la planeacion, como ctapa importante
dentro de la Administracion, la cual adquiere relcvancia en este
capitulo, porque a través de ella podré detectar los puntos de la
organizacion para determinar sus necesidades, prever y visualizar
los objetivos que sc plantean para alcanzar las metas deseadas,

1.1. DEFINICION DE ADMINISTRACION

La Administracion no solo es utilizada en las empresas, si
no también es inherente en la vida social de cualquier ser
humano, pues todos necesitamos mantener una planeacion,
organizacion, ejecucion y control de nuestras actividades para
lograr o que nos hemos propuesto.

Al hablar de Administracion realice un analisis de
diferentes autores modernos tales como Henry Sisk y Mario
Sverdlik que la definen como:



“La coordinacion de todos los recursos a través del proceso
de plancacion, direccion y control, a fin de lograr objclivos
establecidos,™

Minch Gulindo v Garcia Martinez, consideran que ¢s “El
Proceso cuyo objeto es la coordinacion eficaz v eficiente de los
recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la
maxima productividad.™

Cada autor tiene un punto de visia propio en cuanto a lo
que la Administracién sc reficre. Asi desde un punto de vista
personal la defino como: el proceso con el qué planeamos,
organizamos, dirigimos y controlamos los diferentes recursos
de la organizacién para alcansar sus objetivos, a través del
esfuerzo humano coordinado.

De acuerdo con mi definicién la esquematizo tomando en
consideracion cada uno de los recursos que lo integran y etapas
que conducen a la realizacion de las funciones para alcanzar sus
- objetivos, Fig. 1,1,

De lo observado en el esquema deduzco que la
Administracion nos conduce a realizar y llevar a cabo un proceso
idéneo, de los diferentes recursos de la organizacion, la cual esta
enfocada a obtener un resultado final: los objetivos que la
organizacion se propone alcanzar, y la forma en que se lograra el
éxito deseado.

IMich Galindo, Garcia Martinez, Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas,
México, D.F., 1991 Pag, 23
40p. Cit,
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Diferentes Recursos

Humanos Produccion
Técnicos Mercadeo
Materiales Capitat
Financieros

Proceso Administrativo

Planeacion Organizacion Direccién Control

N/

Objetivo

I Resultado Final I

Fig. 1.1 Elementos que integran a la Administracién




NDentro de la Administracion los recursos destacan, una
vez que se determinan los objetivos adccuados y se seleccionan
los diversos recursos para utilizarlos con eficiencia. Lo anterior.
logrando que los elementos que integran a la Administracion:
plancacion, organizacion, direccion y control, conlleven a obtener
una estrategia eficiente,

1.1.1, Elementos de Ia Administracién

Tras analizar las definiciones de Administracion concluyo
que esta integrada por elementos que la hacen funcional, siendo
en ocasiones esenciales para lograr un mancjo adecuado de los
procesos implementados en la organizacion.

Apoydndome en mi definicion y la de Minch Galindo y
Garcia Martinez, se deben de considerar los eclementos
importantes que integran la Administracion:

1, Objetivo: Son establecidos de forma precisa dentro de la
Administracion los cuales nos ayudan a definir hacia
donde esta dirigida la organizacion, ademas nos
proporciona las bases y la direccion para tomar una
decision, actuando dentro de los lineamientos y politicas de
la empresa,

2,Eficacia: "Es lograr los objetivos satisfaciendo los
requerimientos del producto o servicio. en términos de



cantidad y ticmpo™; obieniendo un aprovechamiento en la
productividad para satisfacer las necesidades.

3. Eficiencia: Es realizar las cosas bien desde ia primera vez,
con los recursos disponibles al menor costo posible y con la
maxima calidad. Asi al desarrollar un trabajo cficiente
aumentara la productividad de la organizacion, haciéndola
rentable en el mercado.

4. Grupo social: Como mencioné al inicio del capitulo para
que se de la Administracion es necesario que exista un
ente social,

5. Coordinacion de recursos: Los diversos recursos que
intervienen para lograr los objetivos de la organizacion
requieren de una combinacién, sistematizacion,
produccion y capacitacion.

6. Productividad: "Es 1a relacién entre la cantidad de insumo
necesario para producir un determinado bien o servicio. Es
la obtencién de los méximos resultados con el minimo de
recursos, en término de eficacia y eficiencia™; realizando
una produccibn con estas caracteristicas se obtiene
calidad,

7.Funciones; Una ves que sc han ecatablecido manuales,
procedimientos, y politicas, las actividades del personal se
realizan sin duplicidad de funciones.

30p. Cit. Pag. 24
40p. Cit..



8. Muedio Ambiente: En la organizacion ¢l medio ambiente
interno como ¢l externo son relevantes para su buen
funcionamiento, porque siempre se debe estar a la
vanguardia de los cambios que afectan a la niisma,

Considcerando los elementos interiores y aplicindolos a los
recursos, se¢ obtiene una productividad al menor costo, a la vez
que se logra claborar los insumos que van a satisfacer al
consumidor final con calidad.

Al tener definidos los elementos que integran a la
Administracion, estos nos conducen a las diversas estrategias y
procesos con los que cuenta, es por eso que a lo largo del presente
capitulo desarrollaré el Proceso Administrativo, que esta integrado
por cuatro ctapas las cuales retomare considerandolas como el
punto clave para determinar y efectuar todo tipo de funciones,

1.2. DEFINICION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La Administracion es una actividad compuesta de sub-
actividades como cs el caso del Proceso Administrativo que esta
integrado por 4 etapas (Planeacidn, Organizacién, Direccion y
Control).

El proceso es considerado como esencial en la
Administracién de cualquier institucion y organismo social, Al
definir el Proceso Administrativo se puede estructurar de una
forma precisa de como se desarrollan las etapas que lo integran, a



lin de aplicar los métodos, principios o iccnicas de esta disciplina
correctamente.

Asi defino el Proceso Administrativo como: El conjunto
de etapas coordinadas para reslisar las funciones pertinentes
que conlleven al logro de los objetivos de una organigacién.

Al administrar una empresa sus funciones deben ser
adaptadas a la organizacion, ya que al realizar una estructura o
plan estratégico habra de establecerce lo que se desea obtener y
de como realizarlo, tomando en cuenta que se siga una secuencia
que conduzca a la culminacion de los objetivos durante el proceso
de estructuracion.

La formulacién inicial del Proceso Administrativo proviene
de Henry Fayol en la segunda década del siglo pasado, en la que
estructura 5 etapas principales.

Y las funciones que integran a las etapas son:

1. Planeacion, deberia ser desarrollada y ejercida por un
gerente que ee encargasia de enfocarla a realizar
pronésticos, disenar planes de accién y niveles generales
de una organizacion.

2.0rganisar, desde la estructura y composicion de la
organizacién para contar con organigramas, seleccionar los
niveles jerarquicos y tipo de capacitacién que se le brindara
al personal.



3.Ordenar, para ¢l consistia en poner cn movimicnto la
organizacion, ya que cl objetivo era obtener un rendimiento
optimo de los empleados.

4, Coordinacion, un proceso armonizado que integra las
diversas partes de la organizacion, que sirve de enlace
entre las difercntcs ireas para discutir diversos criterios de
las funciones que se realizan en cada drea, con el fin de
tomar decisioncs que beneficicn a la organizacion en
general,

5.Control, cuyo proceso se encargaba de verificar si las cosas
habian ocurrido de acuerdo al plan original o bien, saber
las causas que ocasionaron modificaciones al plan inicial.

Al mencionar las anteriores funciones representa la
constitucion de una empresa en cuanto al tipo de funcién que
deben desarrollar y como mejorar las que ya estan establecidas,
cvaluando el desempefio de las mismas y verificando que
realmente se efectien siguiendo el control del plan establecido.

En opinién de Fayol’ estas eran las 5 funciones esenciales
del Proceso Administrativo; en la actualidad todavia persiste esta
opinion en comun como s¢ podra spreciar en cl siguiente
subcapitulo donde se analizaran los diversos criterios del- Proceso
Administrativo,

‘0p. Cit.



1.3. DIVERSOS CRITERIOS EN LAS ETAPAS DEL
PROCESO ADMINISTRATIVO

Existen diversas opiniones del nimero de etapas que
constituyen el Proceso Administrativo aunque, para todos los
autores, las etapas esenciales son las mismas que mencione al
inicio de este capitulo,

En la figura 1.2 podremos observar diversos criterios. de
difcrentes autores, que consideran ¢l Proceso Administrativo en
etapas®,

Como se puede apreciar al realizar investigaciones durante
107 anos en busca de nuevas etapas no existe diferencia a las del
Proceso Administrativo que desarrollé su iniciador, sin embargo,
cada autor cuenta con un criterio o punto de vista diferente,
aunque todos estan enfocadas al mismo fin,

Considerando los diversos criterios de la figura anterior se
podria establecer que seria posible ampliar el nimero de etapas
que componen el Proceso Administrativo, las adiciones y
propuestas serian: "apoyar, autorizar, cambiar, elegir, confirmar,
coordinar, asesorar, dirigir, evaluar, ignorar, motivar,
recomendar, representar, especificar'’ctc. Tomando en cuenta
que son innecesarias e inconvenientes agregarse cualquiera de
ellas porque el enfoque del proceso seria complejo y dificil de

50p. Cit. ‘
"Terry & Franklin, Principios de Administracion Ed. CECSA, México, .D.F., 1986
Pig. 62y 63



Diversos criterios del Proceso Administrativo

Autor Afio

Henry Fayol Previmién Coordinacion Control
Harry Arthur Hop Planeacion Coordinacion Control
Willian Newman i6 i6 Direccién Ceontrol
Koontz y O'Donnell i i6 Direcci6én Control
George R. Terry Ejecuciéon Control
Louis A. Allen i Motivacion Control
Agustin Reyes Ponce i izaci Direccién Control

Isaac Guzman V. i6 i6 Direccién Control
J. A. Fernindez Arena Planeacién  Implementacion Control
R. Alec Mackenzie Planeacion  Orgmnizaciéon Direccién Control
Robert C. Applehy Planeacion  Organizacion Direccion Control
Sisk y Sverdlik Plancacién  Organizacion Liderazgo Control
Robert F. Buchele Planeacién  Ormganizacion Liderazgo Contro;
J.AF. Stoner/Charles Planeacién  Organizacion Direcciéon Control
David R. Hamptén Planeacion Organizacion Direccion Contro!
Hal B. Pickle Planeacion  Organizacion Direccién Control

Fig 1.2. Criterios del Proceso Administrativo




mangcjar, las adiciones que se sugieren son términos disiintos a
las cuatro etapas del Proceso Administrativo pero los criterios
estint enfocadus al misimo proposito.

En diferentes revistas y publicaciones recientes han
aparecido diversos articulos en los que se realizan encuestas a
Directores, Ejecutivos y Gerentes de diversas operaciones ¢
instituciones, sobre sus opiniones al respecto de las etapas del
Proceso Administrativo, en las cuales coinciden en que realizando
sus funciones en base a las ctapas que integran cl Proceso
Administrativo lo conduce al logro del éxito de sus actividades,

Tomando en cuenta los criterios de los Muncionarios las
funciones se desarrollan en un ambiente arménico en el que la
planeacion de actividades cs escncial para saber quc es lo que s¢
quiere, como s¢ va efectuar, el tiempo en que se realizard, con que
elementos y el tipo de recursos con los que se cuenta. Una vez
terminado el plan s¢ organiza la manera de aplicarlo vigilando el
cumplimiento de lo establecido y los recursos con que se
efectuan; manteniendo un control adecuado de las actividades
que nos daran el resultado esperado.

Es por eso que las cuatro etapas actian en serie. Toda
actividad tiene un principio y un fin para desarrollar sus
funciones en serie. Fig. 1.3.

El Proceso Administrativo es considerado como €l punto
clave en el que sus etapas se desarrollan armoniosamente al ser
aplicadas.



Etapas en serie

| Planeacién |Organizaciong

~
<

Direccion

1.4. EL PROCESO ADMINISTRATIVO COMO PUNTO
CLAVE

En el actual medio de los negocios, ignorar la necesidad de
la transformacion de las empresas es un peligro. Para combatir en
las fuerzas de la competencia se debe tomar iniciativa de los
cambios a realizarse en'sus organizaciones. Es decir, hay que
determinar el alcance, costo, objetivos, metas y ajustes de la
organizacion desarrollando estrategias administrativas como el
Proceso Administrativo que sus cuatro etapas son la base para
redisenar las funciones establecidas.



Una vez que se desca implantar un nuevo modelo
estratégico en cualquier organizacion ¢s necesario realizar un
analisis de las actividades, que conducen a determinar ¢l area o,
en ocasiones, la organizacion en general en la que se implantara
la estrategia administrativa, que estara enfocada al Proceso
Administrativo (Planeacion, Organizacién, Direccién y Control).
Porque este no solo consiste en redisefar lo establecido, si no
también a desarrollar nuevas funciones y crear gerencias que en
realidad sean utiles para que la organizacion sea productiva,

En la actualidad ha aumentado la competencia entre los
diferentes sectores empresariales, quienes estan conscientes del
cambio que deben realizar en su organizaciéon, adoptando e
introduciendo nuevas estrategias, funciones, tecnologia, para
obtener una expansion en su ramo. Ello aumentara la flexibilidad
del diseno organizacional y del proceso de trabajo, misma que
debe desarrollarse en un ambiente que promueve el aprendizaje
en los diferentes niveles de forma continua, y al mismo tiempo
mantener un contacto directo con las necesidades actuales y
sobre todo para conocer las necesidades dc los clientes para
satisfacerlas.

El proceso debe ser de cambio y reestructura del modelo,
que sicmpre se desarrolle y de innovacién. Donde no sélo se tiene
que cambiar las caracteristicas si no la misma naturaleza de la

organizacion.

El Proceso Administrativo tiene una aplicaciéon practica
universal, derivadas de sus funciones: planear, organizar, dirigir y
controlar; estos son basicos y estan desemperiadas por gerentes o
directores sin importar el tipo de empresa, el nivel jerarquico y las
actividades que realizan. Por lo tanto el Proceso Administrativo
representa la clave del éxito para el personal directivo y facilita la



aplicacion a todo nivel, logrando objetivos comunes entre ambas
partes.

En seguida estudiare cada ctapa del Proceso
Administrativo. Pora comprender porqué ¢s ¢l punto clave de
cualquier organismo.

1.4.1. Planeacién

Para que un grupo social realice sus tareas ¢s necesario
que trabaje en grupo, sobre todo al determinar con claridad. Un
plan, prondésticos, objetivos y métodos para alcanzar lo descado.
Si el esfuerzo realizado en grupo refleja un desenvolvimiento de
todas las partes que lo integran podemos asumir que saben lo que
esperan como resultado. .

La planeacion es la funcién principal de la Administracion.
En las uiltimas décadas ha tomado interés en las empresas,
porque consideran que es la esencia para definir los objetivos,
logros, tipo de accién a seguir, con que recursos se cuentan para
llevarlo acabo, quien dirigira y sera el responsable de supervisar
su aplicacion.

Para Reyes Ponce la Planeacion : "fija el curso concreto de
accion derivado de etapas de prevision, estableciendo principios
que habran de orientarla a la secuencia de operaciones para



realizarlo, determinando tiempo y el numero necesario para su
realizacion™.

Retomando la definicion de Reyes Ponce se puede enfocar
como: la determinacién de objetivos que se pretenden
alcanzar en un tiempo determinado, implementando nuevas
formas de realizar las funciones, con los recursos que se
tienen por medio de un disefo de los mismos.

La Plancacion esta integrada por ctapas a desarrollarse
mmcdiante reflexiones sobre los recursos que integran a la
organizacion y se debe decidir en que area conviene aplicarla: asi
como también aprovechando los esfuerzos y recursos,
simultdneos a las oportunidades del medio ambiente, afrontando
los riesgos’'que se desarrollarian al llevar acabo la planeacion.
También sc deben de incluir ambiciones basicas de las diversas
arcas en un tiempo a largo plazo para el logro de las metas y a
corto plazo que conduzcan a los objetivos, asi como a la
determinacion de los métodos utilizados durante su realizacion.

La Planeacion es una fase del Proceso Administrativo en
donde se establecen planes que la organizacion considera los
recursos con los que cuenta, asi como los que hacen falta para
alcanzar sus objetivos. Las actividades se realizan en un ambiente
acorde con los objetivos y procedimientos establecidos, mismos
que deben ser vigilados y medidos para la obtencién de los
resultados deseados y evitar medidas correctivas que conduzca a
la insatisfaccion del pjan inicial.

8Koontz/Q'Donnell, Administracion, Ed. Mcgraw-Hill de México, Tercera Edicion
México, .D.F., 1985, Pag. 124.
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Terry & Franklin9, explican que para un gerente y para un
grupo de empleados ¢s importante decidir o estar identificado con
los ubjetivos que s¢ van a alcanzar, El siguiente paso es
alcanzarlos. Esto origina las preguntas sobre el trabajo a realizar
cuando y como se hara, cuales seran los componentes necesarios
del trabajo, las contribuciones de cada uno y la forma de
lograrlos. En e¢sencia, se formula un plan o un patrén- integrado
predeterminado de las futuras actividades. Esto requicre la
facultad de prever y visualizar: ¢! propdsito de ver lograr los
resultados establecidos,

El desarrollo de un plan conduce al periodo para alcanzar
las metas que la organizacion ha establecido acorde & los
objetivos y programas a desarrollar, dependiendo, estos del nivel
jerarquico en el que se haya establecido en dicho plan. Tomando
cn cucnta que para directivos los periodos de ticmpo van de 1 a 5
anos, considerandolos a largo plazo; para los gerentes, por su
parte son a corto plazo que podria referirse al trabajo que
presentara al dia siguiente, y que se realizo en un lapso no mayor
A una semana.

Existen diversificaciones en el desarrollo de la planecacion,
pues no ¢s conveniente ser ambicioso en alcanzar algo imposible.
Al contrario, hay que tener siempre determinado lo que se puede
lograr, adaptdndolo al medio ambiente en ¢l que se vive, Ello,
basindose en datos reales, confiables, precisos, exactos y nunca
cn especulaciones, que conduzcan al riesgo.

Lo anterior pucde ser representado en diferentes formas
como son: cuantificaciones, expresado en estadisticas, programas
de accién, tiempo, dinero, al ecstructurar planes debemos

erry & Franklin, Principios de Administracion Ed. CECSA, México, D.F., 1986 Pag.
56.



considerar margenes de contingencias que pennitan afrontar
situaciones imprevistas para que scan ajustadas a modificaciones
o situaciones que se presenten durante el desarrvollo del plan
inicial. Todos los plancs deben considerarse en un plan general,
encaminados a realizar sus actividades con un sélo propésito:
alcanzar los objstivos cstructurados y direccionados o las metas
del plan,

Por tal motivo la planeacion ¢s un curso de accion que esta
apuntando hacia cl futuro de la empresa, la cual se realiza de una
forma continua mediante pasos a detallarse a continuacion,

1.4.1.1, Pasos de la Planeacién

Toda planeacion se desarrolla dentro de una serie de pasos
de aplicacion general en cualquier tipo de organizacion, De
acuerdo con Koontz/o'Donnell’, dichos pasos son: seis mismos
que estan enfocados al desarrollo de un producto. Fig. 1.4.

1) Tener Conciencia de la oportunidad.

El punto de arranque de la planeacién es contar con una
"oportunidad"!!. Es la forma de ver hacia oportunidades futuras,
sin olvidar el ambiente interno y externo de la organizacion,
dando solucién a nuestras dudas y con visién clara de lo que

19Ko0ntz/0'Donnell, Administracion, Ed. Mcgraw-Hill de México, Tercera Edicién
México, .D.F., 1985, P4g. 122,124,125,126,127.

'La palabra "problema” podria emplearse en ves de "oportunidad”. Pero, en
opinién de los autores, es mas constructivo hablar de oportunidad al tratarse de
un estado de desorden o confusion y de la necesidad de una solucién para
alcangar unameta determinada.
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esperamos  ganar. La toma de decisiones depende de la
formulacion de  objetives y  diagnésticos reales  como
oportunidades que la planeacion desarrolla.

2) Determinacion de objctivos.

A continuacién sc tiene la fijacion de objetivos de la
organizaciéon en forma general y por area que la integran. Los
objetivos deben de manifestar los resultados esperados ¢ indicar
los puntos finales de lo que ha de hacerse. Asi mismo, deben
reflejar donde debe estar el énfasis principal y que es lo que se
quiere lograr a través del complejo de estrategias, politicas,
procedimientos, reglas, presupuestos y programas.

Al estipular cada objetivo a las areas y subordinados sc les
brinda la oportunidad de contribuir con ideas y determinar con
sus propios objetivos que pueden conducirlo al crecimiento de su
desempenio profesional.

3) Establecimiento de premisas

En seguida se fijaran las premisas del proceso y se
obtendréa la autorizacién para utilizarlas y difundirlas. Las
premisas son prondsticos informativos de naturaleza real,
politicas bésicas aplicables y planes existentes de la empresa, Son
suposiciones para planear 1as operaciones que sc desarrollan en
el ambiente interno y externo. Las premisas llevan uno de los
principios importantes dc la planeacion: entre mayor sea cl
numero de personas que entiendan las premisas, se establecera
con precision los planes que la organizacion desea realizar,
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4) Determinacion de vias opcionales.

Fs la busqueda vy examinacion de vias opcionales de
accion, especinlmente  aquellas que aparentemente no son
inmediatas. Deben dcsarrollar un numero considerable de
opciones tomando las viables para su desarrollo. Esto podra
efectuarse a través de un examen previo v secleccionando las
opciones.

5) Evaluacion de vias opcionales.

Una vez que se cumplié el punto anterior procederemos a
la evaluacion de las vias opcionales fijandolas en premisas v
metas establecidas, Ademas se aprovechara cada opcion logrando
los objetivos al mejor precio del mercado resultando ser rentables
en el desarrollo de sus actividades, mediante la aplicacion de
técnicas modernas.

6) Seleccion de una via.

Es 1a seleccion del curso de accion al que se adapta el plan;
el punto justo en que se toma una decision. Considerando que en
ocasiones existen varias alternativas de accion a tomar en donde
se seleccionaran las que se apeguen al plan inicial,

7) Formacion de planes derivados.

Este paso es de interés porque se toma una decisién en la
planecacion para culminar con lo establecido teniendo en cuenta
alternativas de planes que son formulados como contingentes
dentro del plan principal y evitando que se tenga que abandonar
el plan inicial por falta de planes que no se encuentran
establecidos en el mismo,
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8) Expresion numerica de los planes a través de
presupuestos,

Una vez que fucron establecidos los planes vy se han
tomado las decisiones, el siguiente paso es darle significado a los
plancs wransforméindolos en presupuestos; esto es para darle un
lenguaje numérico. Asi se cstablece el presupuesto con el que
cuenta la organizacion para poner en marcha la planeacién, pues
implica gastos en todos los niveles, métodos v programas que se
desarrollen,

Como se aprecia en los pasos serialados la planeacién
solamente es una forma de aproximacion al futuro. Después de
realizar una evaluacion de los pasos se debe seleccionar las
apropiadas para su desarrollo siendo importantes para lograr los
planes establecidos.

1.4.1.2. Importancia

La planeacién es relevante para el desarrollo de las
actividades de 1a organizacién. Al tomar decisiones se ticne que
fundamentar el funcionamiento actual para determinar lo que se
pretende alcanzar,

Al establecer los objetivos se tomardn decisiones de interés
para cada uno de los niveles jerdrquicos que integran la
organizacion, de acuerdo con las metas deseadas. Es por €so que
considerando la importancia que tiene la planeacion para Miinch



Galindo v Garcia Martinez!?, la fundamentan de la siguiente
forma:

1. Propicia el desarrolio de la empresa al establecimiento y
utilizacion racional de los recursos con los que se cuenta .

2. Reduce los niveles de incertidumbre que pueden presentar
a futuro, mas no los elimina.

3. Prepara a la empresa para hacer frente a contingencias que
se presentan, con garantias de alcanzar el éxito.

4, Mantiene una mentalidad futura teniendo mas vision del
porvenir, con el aféan de lograr y mejorar las cosas que

integran el plan.

5. Condiciona a la empresa al ambiente que lo rodea (interno-
externo).

6. Establece un sistema racional para la toma de decisiones,
evitando corazonadas y empiriamos.

7.Reduce el minimo de ricagos, y aprovecha las
oportunidades.

8.Las decisiones se basan en 'hecho' y no en emociones.

9.Al establecer un esquema o modelo de trabejo (plan),
suministra las bases a través de las cuales opera la
empresa.

10.Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion,

11.Proporciona los elementos para llevar a cabo el control

12Mich Galindo, Garcia Martinez, Fundamentos de Administracion, Ed, Trillas,
México, D.F., 1991 Pig. 65.
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12.Disminuye al minimo los problemas potenciales y
proporciona al administrador magnificos rendimientos de
su tiempo y esfuerzo.

13.Permite al cjecutivo evaluar alternativas antes de tomar
una decision.

14.Eleva la moral substancialmente, al conocer todos los
micmbros de la empresa hacia donde se dirigen sus
esfuerzos.

15.Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos,
en todos los nivel de la empresa.

La plancacion aplicada eficientemente da un optimo
resultado en la ¢strategia implementada; la hace rentable a la
cmpresa en sus funciones recordando que en la actualidad toda
empresa se debe de mantener a la vanguardia de los cambios
para que dia con dia sca competente en el medio de los negocios y
con cllo logrando satisfacer los sectores a los que pertencce.

1.4.1.3. Objetivos

Tras establecer los programas, las premisas, las
investigaciones, se determinan los objetivos que son el resultado
que la empresa ha planeado; en un tiecmpo determinado con los
esfuerzos y recursos disponibles,

Para comprender los objetivos se pueden presentar
organigrainas, programas, estructuras, cstadisticas, graficas, ctc.,
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por ser lo mas accesible para ser entendidos por todos los
miembros de la organizacion.

Los objctivos no solo satisfacen a los ducfios de la
organizacion, a los directivos, gerentes, al recurso humano, quc
es uno de los principales clementos para que funcione una
organizacion, Aunado a lo anterior, las arens o dcpartamentos en
las que se logran los objetivos deben ser estables y deben
comprenderlos para evitar conflictos o confusiones entre si.

Los objetivos establecidos por niveles jerarquicos de las
dreas son entendidos claramente, ya que cada uno tiene
establecido hacia donde debe dirigirse. Fig. 1.5.

Los objetivos son los fines hacia donde se dirige la
actividad, teniendo como punto final lo plancado. Los objetivos de
la organizacion constituyendo su plan bdsico, en esta cada
departamento debe tener precisos los objetivos hacia donde estan
cncaminados.
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OBJETIVOS

& ” 2%
* Politicas de empleo * Inves
* Personal ocupado * Mercadeo
* Relaciones industriales * Mercados
* Capacitacion * Ventas y distribucién
* Procedimientos y * Publicidad

* Reclutamiento

* Compra de materia prima

* Transformacion de la mate-F;
ria prima

* Fabricacion del producto

1.4.2. Organizacién

Las actividades realizadas en cualquier grupo social con
ordenamiento y coordinacioén son el resultado de la productividad
eficiente y creativa,
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Ya establecidos los objetivos finales mediante la planeacion
se determina que es "lo que se quierc hacer”’, determinando
como implantarlos en la organizacion,

De acuerdo con la definicion de lsaac Guzméan V.
"organizacion cs la coordinacion de las actividades de todos los
individuos que integran una empresa con el proposito de obtener
el maximo de aprovechamiento posible de los clementos
materiales, técnicos y humanos en la realizacion de los fines que
la propia empresa persigue"!*.

Retomando la definicion anterior estableceria que Ia
organisacién es la coordinacién o reordenamiento eficiente de
actividades y recursos pars lograr objetivos de la misma.

Al ser aplicada la organizacion se obtiehcn ventajas como
son: ,

1. Reduce la duplicidad de funciones,
2. Evita la ineficiencia de actividades,
3. Reduccion de costos ¢ incrementa la productividad,
4.Siempre sc estard en constante cambio, ocasionado por el
medio ambiente en que se desarrolla,
5. Asignacion de actividades a cada miembro,
6. Nivel de autoridad y responsabilidad.

138toner James A.F./Wankel Chasles, Mnﬁnimdon. Ed. Prentice Hall, Tercera
Edicién, México, D.F., 1989, Pig. 15.
Mich Galindo, Garcia Martines, Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas,

Méxice, D.F., 1991 Pég. 107.
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Cuando una organizacion es desarrollada en un ambiente
de cficiencia se logra que el personal de la empresa cuente con la
confianza para que tomen decisiones en las funciones que
desempenan. Esto motiva al empleado a tencr iniciativa. Las
actividades estan asignadas de tal forma que se logren los
objetivos con ¢l menor costo v un maximo de satisfaccion de los
empleados.

El siguiente organigrama representa graficamente la
organizaciéon que tiene una empresa lo cual nos muestra los
niveles jerarquicos, puestos, funciones, relaciones del personal,
asi como sus responsabilidades, su presentacion es de una forma
sencilla, para que sca entendido por todo el personal. Fig.1.6.

La organizacién puede representarse lineal o militarmente
esten a cargo por una sola persona que es el jefe en el que recae
la autoridad y tiene la responsabilidad de las funciones que se
desempenan. Manteniendo una organizacién que se tiene para
realizar las actividades cs esencial que se cfectiie manteniendo
una direccidn. ~

1.4.3. Direceciéa

La direccion, también conocida como ejecucion, leva a
cabo las actividades que resultan de la plancacion y organizacion.
El siguiente paso es avansar en la "obtencion de las metas
definidas"!s esta fase del Proceso Administrativo provoca que los

13Stoner James A.F./Wankel Charles, Administracién, Ed. Prentice Hall, Tesrcera
Edicidn, México, D.F.,, 1989 Mg. 15



DIRECTOR

IRec. Humnnonl Mercadotecnia I Produccion I
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Fig. 1.6 Organigrama General

miembros de la organizacion actien contribuyendo al logro de los
objetivos,

La direccién es una actividad concreta que permite
trabajar directamente con el personal, independientemente
del nivel jerdrquico que se tenga.

Para Joel J. Lefner y H. A. Blaker "la direccion consiste en
dirigir las operaciones mediante la cooperacion del esfuerzo de los
subordinados, para obtener alto nivel de productividad mediante
la motivacion y la supervision"s,

16Miich Galindo, Garcia Martinez, Fundamentos de Administracién, Ed. Trillas,
México, D.F., 1991 Pag. 147.
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De ceuerdo con esta definicion considero que ia direceion
esta integrada por elemenios que son:

1. Dirigir,
2. Esfuerzos de los subordinados.
3. Alro nivel de productividad,
4. Motivacion,
5. Supervision,

Basiandome en cstos elementos definiria la direccion como:
El dirigir coordinadamente los esfuersos de los subordinados
para obtener un alto nivel de productividad mediante una
motivacién y supervisién, la cual condusca a los objetivos
establecidos.

La direccion también es una funcion desarrollada por
quien supervisard que se realicen las actividades estructuradas
en las ctapas anteriores del Proceso Administrativo, aplicando
programas armoniosamente para los miembros de la
organizacion, asi como supervisando directamente y sirvicndo de
apoyo para que se realicen facilmente.

Todo esto conlieva a decidir entre varias alternativas, la
que sea exacta y que conduzca al éxito de los planes establecidos.

Es asi como la direccién implementada con calidad se
reflejan en el logro de los objetivos, la planeacién de los métodos
de la organizacion desarrollados con un control eficiente refleja
los resultados deseados.
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lc‘o‘o Contl‘ol

El control es considerado como la ultima fase del
Proceso Administrativo el cual nos ayudard a conocer si los
objetivos y las metas obtenidas se planesron y culminaron
exitosamente,

Ahora que ya se¢ han escrito los Procesos basicos de la
Administracion he de considerar que si estos se realizan
debidamente, pueden mecjorar la eficiencia y eficacia de la
organizacion, :

Tomando en cuenta la definicion que George R. Terry,
"sobre control como proceso para determinar lo que se estad
llevando a cabo, valorizandolo y, si es necesario, aplicando
medidas correctivas, de manera que la ejecucion se desarrolle de
acuerdo con lo planeado™’.

El ocsatrel ez una medida pare wrificar que los
ebjetives se hayas alesmmado, cemsidernndo las medidas
comestivas que s implementaren para que se Uognsd 2 ln
oulminasiéa del plan inlelal.

El control es considerado como el “"establecimiento de
normas & desempefar, medir el desempefio actual y comparario
con las normas establecidas y tomar medidas para corregir el
desempenio que no cumpla con esas normas"'®,

"Terry & Franklin, Principios de Administracién. Ed. CECSA, México D.F., 1988
Pig. 171

185toner James A.F. / Wankel Charies, Administrucién, Ed. Prentice Hall, Tercera
Rdicion, México, D.F., 1989, Pig. 18



Las funciones necesitan cjecutarse ante olras personas
para ponerse en accion, La ejecucion requicte que se asignen lis
funciones a personas de acuerdo a lo determinado con los planes
v objetivos generales. De igual manera el control no debe ejercerce
en el vacio; debe de haber algo que lo controle,

Por medio del control se utilizan medidas de cuantificacion
de las funciones a descmpenarse, las ventajas y desventajas que
se prescntan durante el desarrollo del plan, asi como conocer los
impactos del medio interno y externo,

1.4.6. Relacién entre las Cuatro Etapas

Las cuatro funciones o etapas del Proceso Administrativo
tienen funciones entrelazadas ¢ interrelacionadas; el desempeno
de una funci6én no cesa por completo antes que inicie la siguiente,
aunque en ocasiones se presentan desviaciones que, si se captan
oportunamente, no se sufren dafos.

La secuencia debe ser adecuada al objetivo especifico, en
realidad la planeacion esta involucrada en el trabajo de organizar,
ejecutar y controlar. De igual manera, los elementos de la
organizacion se utilizan en planear, ejecutar y controlar con
efectividad. Cada funcién fundamental de la Administracion
afecta a las otras y todas estdn relacionadas para formar el
Proceso Administrativo. Fig. 1.7

Desempenando las funciones de la organizacién basada en
la Planeacion, la Organizacion, la Direccion y el Control se facilita

2



1

* Aclarar, amplificar y determinar los objetivos.

= Pronosticar.

* Establecer las condiciones y suposiciones bajo

las cuales se hara el trabajo.

* Seleccionar y declarar las tareas para lograr|

los objetivos.

* Establecer un plan general de logros enfatizan]
do la creatividad para encontrar medios nuevos
¥ mejores de di pediar el trabaj

« Establecer politicas, procedimientos y méto—
dos de desempeiio.

* Anticipar los posibles problemas futuros.

= Modificar los planes a la luz de los resultados
del control.

* Poner en practica la filosofia de participa--
cion por todos los afectados por la decision
o acto.

* Conducir y retar a otros para que hagan su
mejor esfuerzo.

« Motit alos miembros

« Comunicar con efectividad

* Desarroliar a los miembros para que reali-
cen todo su potencial.

* Recompensar con reconocimiento y buena
paga por un trabajo bien hecho

* Satisfacer las necesidades de los empleados

a través de esfuerzos en el trabajo.

* Revisar los esfuerzos de la ejecucién ala

Iuz de los resultados del control.

* Subdividir el trabajo en unidades
perativas
* Agrupar las obhganones operativas en
Ppuestos operativos.
= Reunirlos puestos opcr.nwosen unidades
jables y relaci
= Acl los requisi: delp
* Seleccionar y cojocar a los individuos en
el puesto adecuado.
« Utilizar y acordar la autoridad adecuada
para cada miembro de la administracién.
« Proporci facilidades p les y otros
Tecursos.
* Ajustar la organizacién a la luz de los re-
resultados del control.

las intervenciones.

* Comparar los resultados con los planes en
general.

« Evaluar los resultados contra los cstzndare: |
de desempeiio.

 Idear los medios efectivos para medir las
operaciones

* Comunicar cuales son los medios de medi-
cion.

« Transferir datos detallados de manera que

ren las ¢ iones y las variacid-

nes,
= Sugerir las acciones correctivas cuando
sean necesarias.
-

* Informar a los oS I bles de

‘3

Fig. 1.7 Relacion entre las etapas




la ¢jecucion del trabajo tomando en cuenta las variaciones que
surgen referente a las condiciones del medio ambiente, que son
factores que intervienen. es por eso que en ¢l siguiente capitulo
expondré los cambios que surgen al conocer la Reingenieria en las
organizaciones, como afecta, la definicion, antecedentes,
importancia, ¢l desarrollo, la aplicacion al ser implementada en
los procesos existenics, en los procedimientos que se deben de
considerar tomando en cuenta el iniciar desde cero, asi como los
puntos claves (mercado. cliente y el cambio) que son los que nos
mantienen a la vanguardia de los cambios que existen cn el
entorno empresarial,

Lo anterior esta encaminado a una nueva visién, una
nueva mentalidad en el ambito individual de cada persona, en
donde cada uno actia de forma independiente, logrando
satisfacer necesidades internas y externas de la organizacion,

u



LA REINGENIERIA Y SU
APLICACION



La modernizacion realiza un cambio radical en a sociedad,
en o cultura v oen I tecnologia de las cmpresas. Un paso
“mportante en la direccion de las empresas esti enfoendo a una
sueva mentalidad empresarial que concibe la Reingenierin de
procesos, es decir, a la formacion y actualizacion de los diferentes
seclores empresariales, cuyo objetivo principal es el mantenerse
en el mercado, enfrentandose a los retos que estos le presentan
para atender las crecientes demandas de productos v servicios
que el mercado masivo requicre.

2.1. DEFINICION

Durante los ultimos anos se han publicado numerosos
libros, articulos técnicos, ademas de la difusion de cursos y
seminarios sobre nuevas estrategias, mercadotecnia, calidad
total, calidad de servicios y otros temas. Lo caracteristico de este
material difundido es la exhortacién al cambio en las estructuras,
practicas y aun actitudes.

Es por eso que actualmente se pretende ofrecer maneras
eficientes de hacer lo que se debe hacer, dejando de hacer lo que
no se debe de realizar,

Para Michel Hammer & James Champy a través de su
experiencia, hablan de como se inici6 su interés por desarrollar
una estrategia "hace unos diez afos, empezamos a observar que
pocas compadias habian mejorado espectacularmente su
rendimiento en una o mas éreas de su negocio no solo cambiando
el giro a que se dedicaban sino que habian alterado en forma
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significativa los procesos que seguian en dichos negocios, o
incluso habian cambiado totalmente los vicjos procedimientos”.

Pensando en funcion de tareas -fragmentar el trabajo en
sus componentes mas simples v asignar éstos a trabajadores
especializados- ha influido en el diseno de las companias. En
desarrollar nucvas formas cestratégicas de  realizar  sus
operaciones. considerando los recursos con los que cuenta la
cmpresa.

Poco a poco, examinando las experiencias de las
companias, se diseiaron los patrones de accion que condujeron
al ¢xito, lo mismo que los patrones que no lo lograrian, "y
gradualmente se vieron surgir una serie de procedimientos que
afectaban el cambio radical. Con el tiempo, se le did a c¢sta seric

de procedimientos un nombre, La denominan Reingenieria,"?

La Reingenieria para los iniciadores de esta era c¢s: "la
revisién fundamental y nuevo disefio radical de procesos para

realizar mejoras espectaculares em medidas criticas y
contemperdasas de rendimiento, tales como costos, calidad,

servicio y rapides."!

Lo anterior se logra analizando un proceso total que cruce
fronteras organizacionales, considerando las areas de impacto
que se encuentran involucradas en el logro de los objetivos de la
empresa.

19Hammer Michacl & Champy James, Reingenieria, Ed. Norma, México, D.F.,
1994 Pig. 3

©0p, Cit. Pag, 5

N0op. Cit. Pig. M
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Para estos autores es importante definir ¢l proceso de
negocio “como un conjunto de actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto de valor para el cliente."?

El cual dara satisfaccion y confianza al cliente, va que
recibe un producto o servicio con mejores condiciones.

Considcro que la Reingenieria significa nacer de nuevo,
empezar otrs ves o partir de cero; es reinventar nuevas
formas para trabajar. Abandonar procedimientos ya
estsblecidos, a través de redisefiar nuevas estructuras y
formas de trabajo para obtener mejoras radicales.

Se deben de romper viejas tradiciones al redisefiar sus
procesos. Los supuestos de especializacion, las secuencias
ordenadas y los ticmpos se deben de abandonar deliberadamente,
significando hacer més con menos,

La Reingenieria implica, por definicion, un cambio
profundo no solo en la forma de hacer las cosas, sino en la misma
concepcion que la organigacion tiene de si misma, de su
aproximacién a los mercados a los que se debe y de las intcrinses
que le componen.

"Esto nos da un redisefio funduncntnl y radical de los
procesos en las empresas para realizar mejoras espectaculares
mediante la aplicacion de alianzas estratégicas.?® Desarrollando

20p, Cit, Pag 37
DMartine Villegas Fabidn, Seminario Reingenieria de la Organizacién, Colegio
deContadores, México, D.F., Mayo de 1994,
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nuevas estructuras, formas de redisenar v buscando arcas de
impacto en donde se puedan aplicar,

Reingenieria ¢s como volver a cmpezar, como se dice
borréon y cuenta nueva, Desechar la sabiduria convencional v
buscar un nuevo conocimiento, es decir, nuevas alternativas de
desarrollo ¢ innovacion.

la Reingenieria aprovecha los mismos atributos
tradicionales que han caracterizado a los grandes innovadores en
los negocios: individualismo, confianza en si mismo, voluntad de
correr riesgos y propension al cambio.

2.2. ANTECEDENTES

El ambiente competitivo da la neccsidad de redisenar la
estructura de como se desarrollan los negocios. Obviamente,
utilizando todos los recursos que nos ofrece la tecnologia de
punta, como es ¢l uso de sistemas computarizados inteligentes
para el manejo de informacién,

"La razon del fracaso en la instrumentacién de las
soluciones tradicionales en las organizaciones dc Estados Unidos
se atribuye a que los trabajos, flujo gramas de trabajo,
mecanismos de control y estructuras organizacionales vienen de
otra época, en la cual las condiciones del ambiente competitivo de
los negocios eran distintas'® (Inclusive donde atin no existia el

“Administrate Hoy 10 Ed. Grupo Gasca Edicion Latinoamericana, seccion
Pautas de la Administracion, Afio 1/num.10/febrero 1995 PAg. 33
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usu de la computadora como herramienta basica para ¢l mancjo
de informacion v mecanismo de control).

Los diversos sectores empresariales todavia se sustentan
bajo estructuras. sistemas, procedimientos v esquemas en
general, que tienen sus raices en la Revolucion Industrial, en la
que existian supuestos inherentes a la misma década,

Los métodos tradicionales utilizados para mejorar ¢l
desemperio de las organizaciones, como racionalizacion de
proccsos y automatizacion, no han cumplido con los
requerimicntos actuales de las empresas. En particular, aquellas
empresas grandes que manejan estructuras organizacionales
pesadas, cuantiosos volimenes de informacién, diversas lineas de
productos y que inherentes a ellas poseen paradigmas
importantes en su filosofia de operacion.

Es un hecho que en todas las organizaciones se han
generado reglas informales y formales de como hacer las cosas,
que a lo largo del tiempo se han convertido en paradigmas para
una organizacion o unidad de negocios e inclusive se han
transformado en habitos que el trabajador tiene o hereda sin
saber realmente cual es la razén de que exista dicho paradigma.

En el actual marco de las empresas, hay diferencias con
respecto al pasado como resultado de las transformaciones
radicales en las diferentes fucrzas motoras de las organizaciones,
como son la postura del cliente, la aguda competencia y la
velocidad del cambio e innovacion. Para responder a estos
cambios se requieren transformaciones radicales cn las
organizaciones v no simple mejoras radicales, como generalmente
se implementan. Es asi como ha surgido la Retagenieria.



Una vornente administrativa fundamentadia en el rediseno
de procesos o también llamada Reingenieria de Procesos, "15sti
nace como un esfuerzo que wata de realizar ventajas competitivas
en las  cmpresas de  Estados Unidos, que después  de
reestructuraciones v adecuaciones  organizacionales no  se
encontraban preparadas para afrontar los retos que se presentan
en la década de los 90,

En mercados altamente complejos, en los que los avances
tecnotogicos, el acortamiento de los eciclos de vida de los
productos, requcrimiento de calidad y servicio, han descubierto a
los oferentes de sus antiguos privilegios y han convertido a esta
época en la era del consumidor donde el cliente es considerado el
numero uno.

Reingenieria Organizacional; ciertamentc esta necesidad
ha venido presentandosc desde tiempo atras, basicamente por el
giro vertiginoso que han tomado los escenarios econémicos,
politicos y socialcs. De ahi que la Reingenieria busca la
adecuacion de la organizacién a los nuevos entornos a través del
reemplazamiento de distintos métodos y técnicas adoptadas como
son: la mision, las estructuras organicas, estrategias, los sistemas
funcionales, asi como sus flujos y finalmente lo que "los dos
representantes de esta corriente, Hammer y Champy, han
denominado los Procesos."%

Una nueva disciplina que tiene como finalidad descartar el
viejo pensamiento de mejorar lo que existe, ¢s decir, llevar a cabo
mejoras increméntales dejando intacta la estructura basica:
niveles jerarquicos, funciones, division del trabajo.

250p, Cit. Pag. 34
26Reddinoticias En la era de la Reingenieria, Ed. WJ Reddin and Associates. 1994

Pig, 76
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Lsto nos dara un maximo rendimiento de calidad y servicio
al cliente el cual nos conduce a penetrar en el mercado siendo
~ompetitivos, innovadores, cficientes, agiles, flexibles, enfocados
al cliente v rentables.

Al realizar una estrategia de Reingenieria y aplicarla se
debe de considerar de importancia, va que a través de ella se
podran observar las mejoras radicales que den como resultado
una mayor captacion del mercado competitivo.

2.3. IMPORTANCIA

Una caracteristica fundamental de la Reingenieria es su
importancia, asi como la evaluacion, redefinicion y creacion de
procesos. Para lograr las actuales demandas dc competitividad,
calidad, bajo costo y flexibilidad en las estructuras, dicha
disciplina reinventa procesos simples eliminando, cambiando o
combinando tecmologia, hombres y conecimientos, con ello las
organizacioncs se transforman radicalmente.

"El rediscito de procesos (Reingenieria) es concebido como
un cambio que provoca una ruptura entre las estructuras
preconcebidas y las ideas innovadoras que generan beneficios
directos al desempefio de la organizacion, mejorando la
efectividad de los procesos de negocio en una organizacion: costo,
calidad, rendimiento sobre la inversién, servicio, velocidad de
respuesta a los cambios del entorno y anticipacion para satisfacer
las necesidades del cliente."??

Y Administrale Hoy 10 Ed. Grupo Gasca Edicion Latinoamericana, seccion
Pautas de 1a Administracién, Afio I/nim. 10/febrero 1995 Pag. 34
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Reingenieria es solucionar un problema, entendiendo en
donde esta y a donde se quicre legar cl cual nos conduce a definir
lo que se desea. Permiticndonos nuevas formas de arganizar cl
trabajo, atendiendo las cxigencias de los mercados y ¢l potencial
de las tecnologias actuales,

También trac consigo un cambio de actitudes entre el
personal. Es incvitable y hasta indispensable considerar que ¢l
cambio social comienza y termina en ¢l cambio individual; de la
misma mancra la Reingenieria de la Organizacion cn parte
apunta hacia la Reingenieria Individual ¢Como poner a trabajar
nuevas estructuras y procesos cn manos de quicnes aun piensan
v actian de manera convencional?, Dandoles a conocer las
necesidades de darse cucnta del cambio que exige el actual
mercado y dcl valor necesario para realizar sus funciones,

La Reingenieria es una variedad de cambio social que, por
definicion, debe implicar un reaprendizaje que posibilite una
apropiada convivencia en ¢! nuevo estado de cosas. "De ahi que
en el proceso se han de afectar los niveles individuales, grupal y
por ende organizacional."?®

Los trabajadores tendrian conocimiento integral de los
procesos de negocios, que a su vez crea un ambiente de trabajo
en equipo, en los que la comunicacion clara y dcfinicion de
requisitos cliente-provesdor, los conduzcan a trabajar sin
desviaciones.

Centrar la atencion hoy a los procesos se traduce, en
buena medida, en puntos terminales del actuar cotidiano, como

48Cimet Shoijet Micae), Seminario Proceso Empresarial de Reingenieria,
COMDEX, México, 1994,
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es de ja relacion entre cada nivel v area organizacional con sus
mercados.

Esta nueva estrategia tiene poco o nada en comin con
cualquier otro procedimiento o programa y dificre en forma
significativa incluso en aquellas con las cuales comparten
algunas premisas.

"Si se pretenden cuantificar los logros de la Reingenieria
con respecto a la obtencion de simples mejoras radicales ante una
misma situacion, diriamos que:"??

Reingenieria 100%
Mejoras Marginales 15%

Como podemos observar no solo promete aumcntar la
calidad de un producto y servicio de la empresa o reducir un
porcentajec de los costos, si no obtener mejoras en ¢l mayor
porcentaje. Es asi como la Reingenieria reinventa una nueva
organizacion y empieza con miras al futuro.

lLas compaiiias ven a la Reingenierfa como una
oportunidad de ampliar su ventaja sobre los competidores, siendo
creativos ¢ innovadores. De esta manera buscan levantar las
barreras competitivas y enfrentarse a dificiles empresas que
buscan mantenerse también en el mercado.

En cl siguiente subcapitulo hablaré de como al desarrollar
la Reingenicria se deben de aprovechar los recursos con los que

#Gonzélez Torres Luis Ramén, Seminario La Reingenieria de la Empresa, una
Disciplina para Olvidar, Colegio de Contadores, Julio 1994
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cuenta una organizacion. Sobre todo el darle prioridad a la
creatividad vy al ingenio,

2.4. DESARROLLO

L.os negocios siempre estan a la vanguardia de los cambios
y los que siempre desean ser competitivos, se atreven a establecer
un proyecto como la Reingenieria de procesos, aun cuando se
encucntran cstables y bien posicionados.

Al tener buenos rcsultados en el desarrollo de la
Reingenieria se obtiene formacién, actualizacion y asesoria a los
empresarios quc les permitira incursionar en mercados
internacionales altamente competitivos.

La Reingenicria de Procesos propone que las cmpresas
abandoncn por completo los procedimientos establecidos durante
décadas, como fue la produccion masiva, produccion en serie y
que se busquen un método de trabajo fresco e innovador.

Para redisefiar procesos el equipo de trabajo abandona o
rutinario y busca lo escandaloso o espectacular, o sea, se propicia
un cambio, se dice como realizarlo; se promueve un valor
agregado, siendo est¢ algo nuevo lo cual representa un
rendimiento en nuevas metas.

"La Reingenieria de procesos es un cambio radical, si este
no viene acompaiado de dichas alianzas traera ' como
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consecuencia una desestabilizacion para las personas que
realizan el proceso,”0

Es por eso que si la Reingenieria se desarrolla
correctamente no realiza cambios superficiales ni trata de arreglar
lo que ya csta instalado, sino de abandonar lo viejo, o sea,
redisefiar radicalmente, lo que significa descartar todas las
estructuras y los procedimientos existentes e inventar
maneras diferentes de realizar el trabajo.

“Los trabajadores estan enfocados cn tareas, en oficios, en
personas, en estructuras, pero no en procesos."’! Ya que csto
representa un conjunto de actividades que reciben uno o mas
insumos, creando un producto de valor para el cliente.

Esta estrategia nos sirve para reducir tanto la manera de
hacer el trabajo como la de que un solo individuo pueda ver como
comienza su trabajo y a su vez como termina su bien o servicio,
otra forma ecs cstablecer grupos compactos en los que se
desarrollen los procesos de satisfaccion de productos, Lo cual
crea mayor sentido de la responsabilidad en ios empleados
aprendiendo a trabajar de una nueva forma.

"Para desarrollar una Reingenieria es de gran importancia
considerar los siguientes principios para alcanzar el éxito:

¢ Objetivos compatibles ¢ importantes
¢ HHabilidades y recursos complementarios

ESCA, La Reingenieria de Procesos en la micro, pequefin y mediana empresa, 2
semestre 1994, México, D.F. Pig. 13
3!Thompson John, Seminario Reingenieria de la Empresa, México, D.F,
3/Abril/1995 .



¢ Excelente comunicacion y confianza

¢ [lilosofia y éticas similares

e Vision a largo plazo

s Institucionalizar la relacion

¢ Organizacion adecuada para el éxito de las cstrategias
establecidas,"?

La Reingenieria, como lo hemos visto busca avances
decisivos, no mcjorando los procesos existentes  sino
descartandolos por completo v cambidindolos por otros
enteramente  nuevos. Esta misma implica, igualmente, un
enfoque de gestion del cambio diferente del que necesitan los
programas de calidad.

El inventar nuevos enfoques en la estructura del proceso
de las organizaciones que tienen poca o ninguna semejanza con
los de épocas anteriores. No solo comprimen los procesos
horizontales, confiando tareas multiples y secuenciales a
trabajadores de caso o a equipos de caso, sino también
verticalmente,

Vertical significa que en aquellos puntos de un proceso en
que los trabajadores tenfan que acudir antes al superior
jerarquico, hoy pueden tomar sus propias decisiones. Fig.2.1

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical
como horizontalmente se cuentan: menos demoras, costos
indirectos bajos, reaccién positiva del cliente y facultades para
los trabajos. Ya que reemplazan la antigua estructura
departamental, creando una con caracteristicas planas.

32ESCA, La Reingenieria de Procesos en la micro, pequeiia y mediana empresa, 2
sementre 1994, México, D.F. Pig. 13
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INICIO

HORIZONTAL

VERTICAL

Fig, 2.1 Nuevas Estructuras de Procesos

El trabajo es secuenciado en funcién de lo que es necesario
hacerse antes o después, Llevando acabo una examinacién del
trabajo que se requicre para crear un producto o servicio de
calidad, entregandole algo de valor al cliente:

Las tarcas se hacen simultaneamente reduciendo los
tiempos, cambios mayores que podrian volver obsoleto el trabajo
anterior o rcalizar trabajos incompatibles con el anterior. Menor
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repeticion de trabajos y fuertes demoras. Es lo que se desea
conseguir al desarrollar la Reingeniceria.

La ventaja es que los procesos sc dan en multiples
versiones, son claros y sencillos porque cada proceso ticne su
propia version y permite solo aplicarlo a los casos para los cuales
es apropiado. No hay casos cspeciales ni excepciones en el cual se
puedan desarrollar.

2.5, APLICACION

La idea del redisefio de procesos, consiste en la ruptura de
las antiguas reglas y adoptar nuevas formas de conseguir los
objetivos deseados en cada redisefio de procesos (Reingenieria), de
tal suerte que la forma de trabajar sea efectiva para la
organizacion, a través de un proceso de innovacioén y estudio de
los objetivos a cubrir.

La estructura organizacional de la mayoria de las empresas
son obsoletas ya que han sido disciiadas pensando en funciones o
tareas mas que en el proceso de negocios y los objetivos que
persigue dicho proceso.

Una abrumadora mayoria de las empresas poscen una
organizacion en la que el empleado en una organizacién funcional
pierde la vision de su contribucion a los resultados y se concentra
exclusivamente a realizar el trabajo, sin conocer realmente cual
es el impacto de su desempeiio en los resultados de la empresa,
ocasionando en las estructuras funcionales de los procesos de
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negocios incficiencias, con baja velocidad de respuesta, dificultad
en la rastreabilidad de errores y una pobre vision del empleado a
la contribucion que puede hacer a la organizacion.

Los prohlemas que enfrentan las compaiias no proviene de
su estructura organizacional sino de la estructura de sus
procesos. Es importante el considerar una nueva organizacion
sobre un proceso viejo.

“Lo que hacen realmente las compaiiias que redisenan es
volver a juntar ¢l trabajo que Adam Smith v Henry Ford
dividieron en diminutas fracciones hace tantos anos."® Fig.2,2
Sufriendo estos una separacion artificial por la organizacion,
Cuando se vuelven a juntar, son llamadas equipo de proceso.

Una vez reestructurado, los equipos de proceso (grupos de
personas que trabajan juntas para realizar un proceso total)
resultan ser la manera logica de organizar al personal, para el
desarrollo de sus operaciones.

2.8.1. Procedimientos

Para desarrollar y aplicar la Reingenieria se debe de
considerar e! iniciar desde cero ignorando las barreras
organizacionales. Los cambios que una organizacién requiera
pueden identificarse al confrontar la situaciéon presente y la

33Martines Villegas Fabian, Seminario Reingenieria de la Organizacién, Colegio
de Contadores, México, D.F., Mayq de 1994
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situncion deseada para alcanzar un propdésito especifico. Por
cjemplo:

BARRERAS ORGANIZACIONALES  REINGENIER{A

Eeor.omia cerrada Economia abierta
Onentacion a produccion Oricntacion al cliente
Visién a corto plazo Vision a largo plazo
Competencia en precios Competencia en calidad
Relativa competencia Alta competencia

Bajo nivel tecnologico Alto nivel tecnoldgico
Moderadas cxigencias del cliente  Altas exigencias del cliente
Masificacion de mercado Nichos de mercado
Desinterés ccologico Control ecoldgico

Entorno relativamente estable Entorno turbulento

Para aplicar la Reingenieria es necesario realizar una serie
de etapas como son:

a) Mapeo de procesos: (Este paso es denominado como el
principio) La funcién principal que tiene es identificar a los
procesos de negocios claves de la empresa, los subprocesos y los
¢lementos que integran a los mismos, Fig. 2.3

b) Plan por equipos: estos equipos son de muchas clases, y
el que conviene en cada caso depende de la naturaleza del trabajo
que hay que hacer,

“A partir de esta herramienta se pueden identificar a los
clientes internos-cxternos (empleados de la empresa o
proveedores de cada proceso) y permite ecstablecer nuevos
medidores de desempeno para los resultados de cada subproceso
fijado por estos, mismos que son los que mejor conocen el proceso
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y quienes pueden establecer la forma mas agil y efectiva de
obtener resultados adecuados"

PROCESO TiPICO DE NEGOC
EN UNA ORGANIZACION FUNCIONAL

DireccionGeneral

Fig. 2.3 Mapeo de Procesos

Los resultados que deben considerarse son el mantener
un orden especifico de actividades, tiempo, espacio, principio-fin,
entradas-salidas, medicion: ticmpo, costo, calidad de las entradas
y salidas (utilidad, consistencia, variabilidad, defectos, etc.). Todo
esto ¢s considerado un proceso .

3Administrate Hoy 10 Ed. Grupo Gasca Edicién Latinoamericana, seccion
Pautas de la Administracion, Ario [/num.10/febrero 1995 Pag.56
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El personal que forma parte de los procesos debe tener
clarn vision de la organizacion y de su esquema estratégico,
debido a que son los elementos que ortentan los cambios que se
disenien v emprendan en los propios procesos.

Las actividades consideradas para su aplicacion son:

1) Existe un lider de proceso de necgocio que es responsable
quec el proceso concluya con los objetivos esperados.

2) Coordina a los integrantes del proceso de negocio.

3) Cada uno de los participantes conoce a su clicnte y los
requerimientos de este, en el impacto de su trabajo.

4) La responsabilidad que tiene es delegada.

Es decir, el lider se convierte en guia del proceso y su
actitud es vital para el éxito de un proceso redisenado, por io que
de un buen lider depende el éxito de un programa de Reingenieria
como lo muestra la siguiente figura.

En esta ctapa se climina al supervisor quedando
solamente, el lider como responsable que tiene en sus manos la
responsabilidad global de los objetivos de los procesos, Este tipo
de estructura por eencilla y logica que parezca en las
organizaciones que tienen una estructura organizacional
tradicional (mercadotecnia, finanzas, recursos humanos,
produccién, etc), deben de considerar el perder las tareas o
funciones establecidas y se adquieran un concepto aiin mas
profundo: el Redisenio de Procesos.
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ESTRUCTURA TIPICA
DE UN PROCESO DE NEGOCIO

Lider de Prooeso

Fig. 24 El Lider como guia

Al cambiar la organizacion, la estructura de¢ Reingenieria
tiene como consecuencia el ordenar sus funciones de acuerdo a:
satisfaccion de los requerimientos del cliente (venta), resultados
economicos, planeacion estratégica, calidad total, sistemas de
informacion, etc. '

Debido a estas razones la implantaci()xi del rediseiio de
procesos  (Reingenierfa) en los Estados Unidos se ha
conceptualizado en dos categorias:

1. Redisefio de procesos clave (Corto plazo).
2. Rediserio integral de la organizacion (Largo plazo).
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“La primera es cuestionada por aportar soluciones a corto
plazo que pueden ser o to sostenidas, mientras que la segunda cs
consideradia como una solucion completa: largo plazo es en la que
¢l cambio ¢s profundo y sostenible,™

Las empresas buscan un cambio radical en la forma de
hacer negocios, una forma mas flexible y moderna que les ofrezca
mayor competitividad,

La velocidad en la cual se alcanza el proceso integral
depende de la madurez de la organizacion; de identificar las
fuerzas y debilidades que nos proporciona el mapeo en el cual
nos podemos apoyar para destinar recursos y tiempo para
ascgurar el éxito y que no necesariamente deben primero
fortalecer las debilidades antes de iniciar la Reingenieria en la
empresa.

La tecnologia que existe en las diferentes areas como
comunicacion, informacién, produccién y otras; debe ser utilizada
para sustentar los cambios y lograr mayor eficiencia, bajo el
entendimiento de que primero son los procesos y luego la

tecnologia.

"El proceso debe ser propicio y aprovecharse hacia el logro
de los objetivos estratégicos y operativos de la empresa,"%

La Reingenieria siempre busca areas de impacto en donde
se pueda analizar el desemperio de la gente, estructura de

350p. Cit. Pag. 36
36Travis Albert, Seminario Reingenieria de la Empresa, México, DF.,
4/Abril/ 1995



organizacion, orientacion de la empresa, iccnologin de Ia
informacion, nivel de competitividad, el cual nos lleva a un
proceso reinventado.

Elimin:  capas de  supervision en la estructura
orgatizacional, fomentando la toma de decisiones en quicn mejor
conoce su impacto, quicn coordina las actividades micntras estan
en proceso, en lugar de esperar a su terminacion reduciendo
tiempos en los ciclos de trabajo, Como se puede observar en la
figura anterior,

Al aplicar técnicas, practicas v principios de creatividad e
innovacion son la finalidad de llegar a un rediseno de proceso
eficaz, que conduzca a los objetivos del mismo, como son los que
se mencionan en el siguiente subtema.

2.6. PUNTOS CLAVES

En las dos ultimas décadas a raiz de una profunda
revolucién econémica-comercial, cuyos efectos han significado
para el mundo una hisqueda de nuevos mercados y altos niveles
de excelencia empresarial, los cuales representan retos
consistentes en determinar como elevar los niveles de
competitividad,

Para competir de manera eficiente en los mercados
nacionales e internacionales, en los diversos procesos de
investigacion permanente de productos y servicios, para

57



adaptarse a las preferencias de los consumidores y ofrecerles lo
que ellos demandan,

“En ¢l escenario de los procesos asi como en ¢l de las
estructuras existen tres aspectos: el cliente, competencia y el
cambio. Que es la unica razon de ser de una Reingenievia de
fondo, satisfacer las nuevas relaciones Negocio-Mercado, y ¢s ahi
hacia donde deben apuntar los destinos del cambio de
procesos” .

A continuacion desarrollo los tres aspectos mencionados:
Clientes:

Los clientes -consumidores y corporaciones por igual-
exigen productos, servicios disenados para sus necesidades

particulares y especificas.

Niveles de servicio que las compafias tradicionales no
podian igualar; esto era produccion en seric y algo mas: calidad,
precio, scleccidn y servicio, es por es0o que en el sector de
servicios, los consumidores esperan y exigen més porque saben
que pueden obtener mas.

Lo que una organizacién debe cuidar siempre es que si se
picrde un cliente hoy, no se aparece otro para reemplazarlo; ya
que es mae facil cuidar los que se tienen, que conseguir tan solo
uno.

YMichael Hammer & James Champy, Reingeneris, De. Norma, México, D.F.,
1994 Pig. 78
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Ya que los clicntes son los que sahen lo que quieren,
cuanto quieren pagar y como obtenerlo en las condiciones que les
convienen, Tales clientes no necesitan tratar con companias quc
no entiendan ni aprecien este notable cambio en la relacion
productor-comprador.

Competencia:

Los clientes desplazan a los productos inferiores porque cl
precio es bajo, la calidad alta y brindan un mejor servicio.

Las compariias que ofrccen estos factores siempre se
mantendran a la vanguardia de los cambios y en competencia con
otras companias.

Cambio:

Los clientes y la competencia han cambiado, pero lo mismo
ocurre con la naturaleza misma del cambio. El cambio se vuelve
general y permanente,

Al efectuar el cambio lo principal no es solo buscar
reducciones de costos, sino agregar valor al producto.

Las empresas actualmente ofrecen un menu
consgtantemente cambiante de productos, y la presion competitiva
de crear nuevos productos aumenta de igual manera. La rapidez
del cambio tecnoldgico también promueve la innovacion.

59



No son los productos sino los procesos los que crean y los
que llevan a las empresas al ¢xito a la larga, Los buenos
productos no hacen ganadores; los ganadores hacen buenos
productos.

Las tres Ces -clientes, competencia y cambio- han
creado un nuevo mundo para los negocios, y cada dia se hace
evidente que organizaciones diseiiadas para que funcionen en un
ambiente no se pueden arreglar para que funcionen en otro,

Los clientes toman decisiones en funcion de los aspectos
antes descritos, en esta era del consumidor, ya que se convierten
en los determinantes del éxito de los negocios y debe darsele la
importancia al mismo nivel de como se vigila en el interior de la
organizacion a los costos, crecimiento, productividad y control,
Por lo que el personal que participa en la empresa debe poseer
una cultura organizacional para dar sinergia a estos esfuerzos y
concluir exitosamente los objetivos. De la cual hablaré en el
siguiente capitulo.

Un factor clave para obtener un buen desempeio es:
"otorgando libertad de accién y delegar autoridad sobre la
contribucion que puede realizar a los subprocesos de negocio a
cada cliente interno (empleado de la empresa)."® Los cuales se
sustentan en la gente creativa, pensante, con conocimientos,

La Reingenieria lleva a un radical redisefio de los diferentes
procesos que deben llevarse a cabo en una empresa, para lograr’
mejoras sustanciales en sus realizaciones, tales como costos,
velocidad, productividad o calidad del producto y servicio.

Travis Albert, Seminario Reingenieria de Ia Empresa, México, D.F,
4/Abril/ 1995



En la actualidad las organizaciones dehen ser fli-vibles v
oportunas para ofrecer calidad, innovacion, servicios, ya que
estos parametros contribuyen un factor clave de éxito en los
negocios.

2.7. NUEVA VISION

El rediseiiar los procesos implica tener una dptica hacia
procesos horizontales, en los cuales los participantes en los
procesos de negocios tengan una vision del inicio-fin de un
proceso, €8s decir que conozcan cada una de las etapas del proceso
{mencionados en ¢l subcapitulo de aplicacion), asi como los
factores claves; ademas de dar el valor y responsabilidad que le
corresponde a cada empleado en el mismo y en suma, dominio
total sobre los resultados que se esperan al final del resultado;
cvitando los pasos innecesarios como son: funciones
innecesarias, tiempos altos, realizacién de tareas por separado,
trabajos incompatibles, reprocesos de trabajos, demoras, que lo
unico que ocasionan son obsticulos para obtener los objetivos
que desea la organizacién y satisfacer las expectativas del cliente,

Desde este punto de vista el sistema adopta dos posturas:
- Papel del lider

- Cultura de la localidad y de la organizacién.

"Toda organizacitn que cambia su estructura, de funcional
a la de Reingenieria de Procesos la llevan a la eleccién de un buen
lider, ya que estos al asumir su papel y tomar el compromiso
conducira a la organizacién a un sistema de operacion a través de
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un esquema horizontal eficiente, activo y agilizando la respuesta
de sus clientes,"”

Al mismo tiempo deben de establecerse grupos de trabajo
los cuales también deben de asumir su papel participativo y con
mentalidad de beneficios de grupo-empleado-empresa-cliente.

Todo esto a la luz del modelo sistematico de procesos en
donde se consideran a la planeacién-liderasgo-procesos de
negociacibén-satisfaceién a cliente como ejes del modelo y como
cslabones del mismo se incorpora a la cultura organizacional:
calidad, estilos de administracion y tamario de la empresa.

Los programas de Reingenieria se presentan como una
oportunidad para las empresas que quieren mejorar su posicion
competitiva y al mismo tiempo crear ventajas competitivas
sostenibles en el largo plazo con resultados desde el corto plazo;
en la competitividad frente a los clientes externos (permanencia
en el mercado) € incrementar la productividad de los clientes
internos (eficiencia operativa),

"Enraizarse hacia el logro de mejoras continuas o radicales
en la calidad del producto y servicio, reducir costos, elevar la
productividad y proporcionar valor al cliente para lograr ventajas
competitivap."©

Y0p, Cit. PAg. 36

YGonsdler Torres Luis Ramén, Seminario Reingenieria Operativa y
Reestructuracion Financiera para los Negocios, American Managemet Associatién
(AMA), México, D.F., 27/ Murso/ 1995
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Las urganizaciones deben mantener una orientacion tipica
hacia la eficiencia y control para atender el mercado que demande
innovacion servicio y calidad.

Lo anterior da beneficio v valor para el clicnte af recibir el
producto que desea lo vea diferente al que adquiere en relacion a
los demas de la competencin y de la calidad del servicio con que
es proporcionado el mismo.

Los empleados deben de encontrar formas innovadoras
y creativas de reducir continusmente el tiempo del ciclo y los
costos, produciendo al mismo tiempo un producto o servicio
libre de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues
como los procesos integrados necesitan menos nimero de
personas, ss facilita la asignacién de responsabilidad y el
seguimiento de desempetio.

Los trabajadores mismos realizan hoy aquellas partes del
oficio que antes cjecutaban los gerentes. Los individuos que antes
hacian lo que se les ordenaba toman ahora decisiones por sf
mismos y el trabajo en serie desaparece.

Actualmente a las empresas les interesa mantener un
enfoque unificado en cuanto a qué es lo que el cliente requiere, la
clave esta en encontrar la manera mas sencilla de producir el
producto o servicio.

Como podemos darnos cuenta en esta nueva estrategia el
manejo de los negocios propone un criterio de comparacién con
los enfoques tradicionales,
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Lo anterior es ¢! climinar la creacion de barreras con el
cliente, el poner énfasis en mejoras operativas en cada nicho de la
estructura funcional. dando la oportunidad de visualizar la
empresa como un todo, para agrerarle un valor a los procesos
esenciales, .

La Reingenieria marca una revolucion, reemplazando los
proccsos existentes en los cuales solo estén involucrados
determinados niveles funcionales de la organizacion. Proponiendo
trabajar de otra mancra para reunificar las tareas en procesos
simples y basicos que proporcionen un producto o servicio con
calidad, tal como lo requiere el cliente.

A través dc esta estrategia se logra tener un enfoque
unificado, en el cual cada area de negocios esté entretejida y
juntas respondan a las nuevas necesidades que actualmente se
requieren, creando con ello un cambio de Cultura Organizacional
con el que son beneficiados los recursos de la Organizacion

En el capitulo tres hablare del cambio que es fundamental
para la organizacion al implementarlo ya que a traves de el podra
mantenerce ante la competencia y las exigencias del cliente.
Permitiendo desarrollar una cultura para ser creativos e
innovadores alcanzando las metas establecidas, por medio de la
cultura organizacional la cual brinda calidad en el servicio,
contando con equipos autoadministrados que permitan ver las
necesidades del servicio interno.



CULTURA ORGANIZACIONAL



Como sc mencionod anteriormente la Reingenieria replantea
una nueva forma de trabajo, implantando una nueva
administracion.

Al establecer una nucva estrategia trae consigo un cambio
de cultura organizacional la cual nos permite tener preciso lo que
€s una mision, vision y objetivos, construvendo equipos dc
trabajo para replantear la forma de hacer las cosas teniendo como
resultado un nuevo modelo de organizacion en el que la empresa
tenga una actitud y cultura orientada a escuchar a los clicntes y
empleados involucrados, dirigiendo los procesos a proporcionar
servicio, investigacion y desarrollo.

Lo anterior busca comprometerse con cl cambio tanto
evolutivo como revolucionario, conociendo todos los aspectos que
lo rodean en lo técnico, humano y organizacional, en donde cada
miembro de la organizacion es un eslabon importante. La
formacion de un equipo que tenga en mente agregar valor a su
trabajo, involucrandose en el control y la mejora continua, a fin
de satisfacer las necesidades del cliente, todos estos cambios los
desarrollaré en el contenido de este capitulo.

3.1. CAMBIOS

Actualmente las empresas no pueden permanecer estticas
e indiferentes ante una realidad, en constante movimiento que
genera cambios drésticos. Sobrevivir frente a la competitividad
empuja a las organizaciones a encontrar nuevas alternativas, que
implican no pasar por alto un factor determinante: El Cambio.



Se han venido presentando etapas de constantes cambios,
estos ultimos se han sentido en wdos los  ambitos, ¢l
gubernamental, empresarial. familiar, hasta legar al individual v
tomando en cuenta que los cambios surgen a raiz de que el
mundo en su totalidad esta cambiando, sobre todo los
consumidores v que, par lo tanto, ¢llos también deben hacerlo.

En el terreno individual debemos pensar en que debemos
hacer para mejorar la situacion cn la que nos encontramos, como
participamos en los proeesos de cambio y tener una sociedad
como la que descamos.

El no aceptar los cambios trae consigo consecuencias como
son: pérdida de mercado, baja calidad en productos o servicios,
atraso tecnolégico, pérdida en recursos cconémicos, bajo
rendimiento laboral, nula integracion de ecquipos de trabajo,
conflictos interpersonales, poca identificacion con el trabajo, falta
de cumplimiento, etc.

El momento histérico que cstamos viviendo, debemos
tratar de apreciarlo con una vision positiva, entendiendo que los
cambios son parte del desarrollo de la humanidad: existe una
frase muy antigua que dice “lo unico que permanece es el
cambio™! y esto es totalmente cierto, se puede decir que el
cambio es lo natural y lo permanente es lo antinatural,

El cambio ayudard a responder mejor a los clientes,
ofreciéndoles productos y servicios de calidad a precios
competitivos, lo cual trae intensificacion en el mercado.

1 Fuentes Maya Sergio, “seminario de Creatividad”, UNAM-Fac. Ingenieria, mayo
1992,
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Para poder afrontar esta situacion debemos volvernos
flexibles ¢ imaginativos, recuperando la canfianza en nosotros v
en lo que hacemos. Ya que quien hace a la organiziicion somos
nosotros por lo tanto los generadores del cambio debemos ser
nosotros,

Las organizaciones actuan ante cambios como un reto v
una oportunidad para corregir aquello que estuvo equivocado v
transformarlo en resultados mas favorables, Los cambios sc
deben de aprender a afrontar y participar en actividades en
procesos, asumicndo la responsabilidad de¢ aprovecharlos y
dirigirlos, asi como de influir sobre ellos,

Los cambios los podemos comprender como
comportamicntos vitales a rcalizar mcjoras en ¢l desemperio de
las actividades, en donde todo cambio se puede dar conforme
vayamos haciendo de nuestra conducta un estilo de vida y de
trabajo en la organizacion.

Todo grupo se vuelve entusiasta y receptivos a nuevas
ideas, desapareciendo cualquier resistencia al cambio y a la
innovacion. Por el contrario, crea una poderosa urgencia por
mantenerse al dia. La introduccion de nuevos procesos, métodos
o maquinaria, estimula el espiritu creativo, de este modo se
elimina la sensacién de monotonia y de aburrimiento.

El comportamiento a cambios internos en nuestros héabitos
refleja una nueva cultura, los cuales nos hacen ser modelos para
que otros sigan nuestro ejemplo.
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Toda maodificacion trae consigo un cambio de cultura, v ¢l
‘ambio de cultura ayuda a una organizacion a lograr su mision,
va que las normas de comportamientn existentes  deberan
cambiar,

3.2. CULTURA

El hablar de cambios nos da el comprender que
comportamientos son vitales a una mejora en ¢l desempeio, en el
cual sc caracteriza una nueva cultura deseada.

Para poder tener una vision precisa hacia donde nos
dirigimos considero importante el definir el término cultura: "que
es usada para describir costumbres, habitos, creencias, valores,
actividades y normas de interaccion entre las personas dentro de
una organizacion"?,

La palabra cultura en una organisacién es “la coleccion
de comportamientos habituales de las personas cn la
organizacion®? Conociendo también como comportamiento
habitual la repeticion automatica, es asi como la cultura puede
realizar un cambio.

Generando nuevos comportamientos que ayudan a que la
organizacion logre su propdsito, ocurriendo la cultura en cambios
de burocracia, de politica, de estructuras organizacionalcs,

2Seminario The One Page System, Grupo Financiero Bancomer, Diciembre
1994, PAg. 4
40p. Cit.
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La cultura también se da en la calidad que enfoca prinero,
a los clientes internos, que son los generadores de los elementos
necesarios para después, satisfacer las nccesidades, descos v
expectativas de calidad de los clientes externos.

Una nucva cultura puede empezar pero no se puede
sostener hajo creencias existentes en metodologias obsoletas cs
por eso que hoy en dia se requieren, nuevos roles, nuevas
estructuras, ser creativos v establecer nuevos compromisos que
son necesarios para obtener los resultados esperados.

3.2.1. Creatividad

Como scres pensantes somos capaces de generar cambios
constantemente, todos con la finalidad de mejorar nuestra
posicién individual y de la organizacion, si ésta crece y se
desarrolla, nosotros crecemos y nos desarrollamos. Asi, podemos
decir que la confianza surgira unicamente si estamos convencidos
o creemos que scremos capaces de responder a los desafios
resolviendo los problemas del futuro sin tener que recurrir a otras
personas para que lo hagan por nosotros, a través de la
creatividad podemos adquirir confianza.

' El saber qué es la creatividad ayuda a tener un panorama
mas amplio de como desarrollarla y a identificar principalmente
las limitaciones impuestas por nosotros. Logréandolo podemos
iniciar un proceso de renovacion en todo lo que hacemos.
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Usar nuestra imaginacion v talento creativo para descubrir
posibilidades, constituye uno de los ingredientes principales de
que disponemos para adntinistrar el cunbio. tanto presente come
futuro v eliminar nuestras lintitaciones.

Nuestra sociedad nos ha acondicionado v programado para
volvernos intensamente criticos, estamos listos para atacar una
nueva idea en cuanto la escuchamos, sin aprovechar la
oportunidad que ¢sta nos presenta.

Para la organizacion la importancia de la creatividad y la
innovacion ha quedado claramente demostrado. Cualquier
cmpresa moderna requicre un aporte continuo e innecesario de
nuevas ideas, practicas, utilizables para seguir siendo prosperos,

La creatividad juega un papel fundamental en el
pensamiento, la resolucion de problemas y la toma de decisiones
en la mayor parte de las funciones empresariales. En las
organizaciones en las que la creatividad sc fomenta y promucve
estan claramente presentando las condiciones que aseguran la
renovacion y el progreso continuo.

Debemos entender que la creatividad no es solamente el
proceso de enfrentar el cambio, sino un camino que determinara
el éxito futuro de cualquier individuo u organizacion,

Cada dia se hace mas evidente que la adaptacion creativa y
la flexibilidad al cambio son las unicas alternativas viables frente
al fracaso o al estancamicnto. Hoy en dia c¢s el momento de ser
creativos y participativos, con formas de pensar positivas,
aportando algo de lo qu¢ somos capaces de crear.,
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Lanzarse de todo corazon a la actividad empresarial,
trabajir las largas horas que ello exige. y mantener una conducta
profesional, creativa, innovadora que trae como resultado una
actitud positivit obteniendo resultados de excelencia.

Mejorar el trabajo presente mejora el desempeno, ello
puede producir una inmensa satisfaccion, En ¢’ interior de toda
persona existe una urgencia inherente para alcanzar excelencia
en su propio campo, satisfaciendo csa necesidad, asi mismo, da
fucrza al verdadero anhelo de perfeccion, estableciendo nuevas
metas, objctivos, siendo creativos tiene un resultado benéfico
tanto para ¢l como para la organizacion en la que esta empleado.

La organizacion fija sus metas y cada individuo define sus
propias submetas, por tal motivo se les debe de proporcionar los
medios para lograrlas. En todas las ctapas de los niveles
jerarquicos se mantiene la coordinacion apropiada desarrollando
y capacitando a su personal al logro de nuevos objetivos.

3.3. CULTURA ORGANIZACIONAL.

La cultura organizacional retoma un punto importante en
csta investigacion por ser la que brinda calidad en el servicio o
producto que dan las organizaciones,

Los planes, programas, métodos y técnicas que sean
implementados sin obtener los resultados esperados; sc debe a
que los recursos humanes que son el elemento principal no se
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cncuenuan  preparados para pealizar un cambio de cultura
organizacional en sus funciones,

. base de todo proceso productivo esta en el elemento
ciave ¢i hombre v su formacion bisica; que si este no esta
formado con los conocimicentos y valores fundamentales. para
desenvolverse optimamente en una sociedad que avanza v se
desarrolia para ser mejor, dificilmente se contara con gente
excelente que por ende de resultados de calidad.

’ara poder crear un cambio de cultura en la organizacion
¢s necesario implementar programas de capacitacion los cuales
estén enfocados al desarrollo de cada persona. Toda persona
independientemente del grado de escolaridad y nive! jerarquico
necesita someterse a cursos de capacitacion, que son importantes
en el curso de su vida diaria y profesional.

Tal programa de capacitacion esta encaminado al
desarrollo que produce un mejor entendimiento de las labores del
departamento, ampliando asi la perspectiva del participante. Crea
un mayor apego al area de trabajo y fortalece el deseo de aprender
y mejorar la actuacion del trabajador.

Por tal motivo considero importante tomar en cuenta la
siguiente definicion de desarrollo: “el progreso integral del hombre
y consiguientemente abarca la adquisicion de conocimientos, el
fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del caracter, asi como
la adquisicion de todas las habilidades que son requcridas para el
desarrollo de sus funciones, incluyendo aquellos que tienen mas
alta jerarquia en la organizacion de las empresas’+

MGuzman Valdivia lssac, Problemas de la Administracion, De. Limusa-Willey,
México, D.F., 1966 Pig. 69
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El desarrollo que alcanza una persona se debe a la
preparacion necesaria y especializada que recibe para poder
enfrentarse en las mejores condiciones a sus funciones
diarias,

No existe mejor medio que ef desarrollo para alcanzar altos
niveles de motivacion, productividad en una organizacion y cn lo
personal lo conduce a una constante mejoria en su desempeio.

Es asi como yu defino al desarrollo: lograr un
desenvolvimiento e incremento de las capacidades del
personal, para alcanzar su mixima eficiencia.

Considerando la definicion anterior, ¢l personal ecs
beneficiado en dos aspectos:

1) En el aspecto personal se encuentra ¢n un ambiente
competitivo, de crecimiento.

2) Las funciones que realiza son de gran satisfaccion, ya
que es creativo e innovador,

El personal por lo general se encuentra demasiado
envuelto en sus actividades diarias y se olvida dc realizar un
cambio en sus habitos, es por eso que la Cultura Organizacional
demanda un involucramiento de todos los trabajadores sin
importar el nivel jerarquico que poseen. Lo cual ayuda a la
organizacion a un cambio estratégico en general, siendo estos los
que determinan el éxito de la organizacion.



Iis asi. como actualmente lo demanda el mercado, personal
con oportunidad, realizando un cambio de Cultura Organizacional
en el ambito de trabajo.

L.a cultura organizacional se¢ llega a desarrollar como una
nueva estrategia que nos orienta al cambio en el servicio al
cliente, ¢en unidad, innovacion, creatividad, orientada al trabajo
en equipo v autoadministrados, da como resultade una
organizacion dinamica y preparada a las necesidades del
mercado.

l.a cultura organizacional cs para mi el ambiente laboral
que influye en el comportamiento del trabajador, en todo
momento y accién de trabajo, desde el primer instante en que
este ingresa a la empresa y dursnte todo el tiempo que
permanece en ella.

La cultura organizacional ocurre en diversos factores como
son: el que se incluya una comprension de los cambios deseados,
en sistemas para ecmpezar y sostener el proceso, en
comportamientos.

Tambien nos conduce a tener un mejoramiento en el
trabajo, asi como mejora el desempeio en el curso de su carrera
profesional, la cual se obtiene mediante la continua capacitacion.
También traduce un desarrollo propio y la mejora que se logra
resulta en satisfaccion duradera, en donde es conducida a la
cxcelencia en el trabajo. '
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Il cambio de cultura organivecional ayuda a una
organizacion a lograr su vision. Fl cambio de cultura motiva al
personal a ser innovadores v creativos.,

Cuando un grupo socvial, empresarial implementa la
cultura organizacional trac consigo cambios en la forma de
realizar  sus  funciones. ya que contando con  cquipos
autoadministrados una organizacion obtiene mejores resultados
en el logro de sus objetivos.

3.4. EQUIPOS AUTOADMINISTRADOS

Las decisiones rapidas son esenciales en las condiciones de
negocios tan cambiantcs en la actualidad, Para cumplir con estos
requisitos, poco a poco se esta delegando autoridad, dando inicio
a cquipos autoadministrados.

Los equipos estan integrados por personas capaces de
responder a resultados especificos y que tienen la autoridad de
actuar para cumplir e¢sa responsabilidad. Los equipos
autoadministrados aumentan la creatividad, servicio y unidad
incrementando la eficacia de equipo, logrando resultados
especificos, El éxito de estos equipos determina el éxito de la
organizacion.

Las organizaciones actualinente piensan cn términos de
equipos; ¢l individuo no existc aparte del grupo, en donde el
trabajo ¢s una actividad grupal,
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Cuando una organizacion realiza sus funciones en unidad
las cosas se hacen rapidamente. con energia, con una motivacion
v con menos stress, existienilo una creatividad que da solucion a
los problemas actuales, y a los vicjos, trayendo grandes beneficins
como es e} brindar un servicio eficaz, que es el proposito de la
organizacién. Con esto nos podemos dar cuenta que no hay
limites para ¢l mejoramiento; toda actividad se podra desarrollar
al aplicar nuevas suposiciones, habilidades, recursos v
creatividad.

Al implementar equipos autoadministrades en una
organizacion refleja cambios como son que ¢l superior
constantemente vigila el desemperio de! subordinado, sin
interferir innecesariamente con su trabajo, no obstante, porque ci
subordinado sea incapaz de controlar la situacion, sino porque el
superior actuara e intervendra como su guia. Esto asegura que se
eviten las fallas tanto como sea posible. Sin embargo, el énfasis
no esta en cvitar los errores, sino mas bien en buscar logros
positivos, Esto requiere un perfecto entendimiento mutuo y
consenso general o grupal,

El trabajo realizado en equipos facilita la formulacion del
propasito de la organizaci6n, los cuales deben de tener en cucenta
la misién, visién y objetivos que pretende alcanzar,

Los equipos autoadministrados deben tener en cuenta la
vision hacia donde pretende dirigirse y que todo el equipo
comparta la misma idea,

Cuando un grupo se dedica apasionadamentc a visiones y
se compromete fanaticamente a llevarlos a cabo, pero siendo



flexibles, sensitivos v capaz de cambiar de direccion rapidamente,
logrando asi un servicio eficaz.

La visién en una organizacion permite conocer todos los
detalles del negocio, permitiendo tener un panorama completo de
las personas que delegan responsabilidad logrando ser un
conducto, fijar direccion, pero participando, escuchando vy
cooperando.

Es asi como los equipos autoadministrados continuan
haciendo mejor aun lo que se hace en la actualidad, y dedicarse
mas tiempn a comunicarse con los empleados, prestar servicio en
equipos y lanzar nuevos proyectos.

Moviliza el conocimiento y la experiencia de todo el equipo
y s¢ logra mayor cohesion en el grupo, al mismo tiempo que crea
el espiritu de equipo, permitiendo pensar estratégicamente e
invertir en el futuro, pero con perscverancia al logro de sus
objetivos.

Toda propuesta se discute ampliamente en grupos
informales y se crea un consenso antes de que sea aprobada
formalmente por el comité competente, considerando que es de
gran importancia que las decisiones las toman los grupos.

La toma de decisiones en grupo, naturalmente, es lenta;
pero el proceso preserva la cohesion y solidaridad del grupo. Por
tal razon las decisiones grupales son rapidamente aceptadas por
todos v conducen a una accion mas efectiva. Las decisiones tal
vez sean cualitativamente mejores, puesto que incorporan la
experiencia y conocimiento de un nimero de empleados.
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La circulacion de trabajo, las decisiones. se tontan sobre la
base de discusiones, si el grupo es pequeno, se prefiere la
discusion personal frente a (rente y las propuestas sobre asuntos
importantes se hacen circular entre todos los interesados.

Por lo 1anto, la Administracion siempre picnsa en términos
de objetivos de grupo. El grupo es responsable del éxito, asi
mismo de los fracasos. De ahi que al individuo rara vez se lc culpa
de los fracasos, particularmente fracasos en la forma de
creatividad ¢ ingenio,

El trabajo en equipos fomenta la creatividlad y la
innovacion porque abre el flujo de idcas, de las cuales nace la
innovacion. Los clientes reciben mejor servicio porque tienen el
apoyo de un equipo de personas. Se logra el propésito de la
organizacion. El trabajo en equipos causa que las personas se¢
preocupen mas de servir el propésito en vez de servirse a ellos
mismos.

Cuando el propdsito de la organizaciéon esta claramente
redactado en forma de una mision y vision, el trabajo en equipos
tendra auin un mayor impacto.

La toma de decision en equipos autoadministrados
producen mejores resultados, en donde la habilidad del equipo
excede la habilidad de cualquier individuo solo en el
funcionamiento de la organizacion se obtienen resultados que son
de gran interés para su funcionamiento porque todos los
trabajadores necesitan del servicio para lograr sus objetivos.
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3.5. SERVICIO INTERNO

En las organizaciones actualmente los puestos v
departamentos estan centrelazados para cumplir, hasta donde sea
posible, los requisitos del trabajo de todos; cada uno depende de
los demas, en diferentes grados, para cumplir su mision. Y aun
cuando esta mision no este plasmada en un papel, debe existir en
la mente y funciones de cada uno de los trabajadores.

Es importante tomar en cuenta que todos, dentro de una
empresa, somos clientes y al realizar correctamente el trabajo
requerimos apoyo y del trabajo dc cada uno de los que la
conforman. Para la organizacion un paso fundamental ¢s el de
como determinar quiénes son sus clientes, como los estoy
atendiendo, qué esperan de la organizacion, del personal y que se
puede hacer para mejorar cl servicio que se esta brindando.

Esto scra posible cuando exista concicncia del grado de
autoridad, responsabilidad y valores predominantes en la
organizacion, asi como de las normas y vision que debe cumplirse
en eada una de las tareas encomendadas.

Cada uno de los clientes internos de la organizacion,
esperan recibir de sus superiores, de su gente y compareros un
buen servicio, Para que se pueda dar se necesita ofrecer, ensefiar
a su personal a través de una nueva actitud, disposicion para
realizarlo.

Si se quiere fomentar un sentido de trabajo en equipo y
cfectividad interna dentro de la empresa, el triangulo de servicio
interno ayuda a proyectar el mensaje en todas las areas.



El triangulo del servicio interno proyecta la importancia
que ticne el ayudar a la gente a realizar sus funciones con calidad
en el servicio interno que realiza, analizando las labores,
sugiriendo procedimientos, alternativas, organizando su propia
labor con la ayuda det jefe que estudio el trabajo y disené sus
propias herramientas, tomando parte activa en la instalacion o
Nievos procesos.

El triangulo de servicio interno es idéntico al de servicio
externo, solo que en lugar de colocar en el centro al cliente
colocamos al empleado que es el cliente interno de la
organizacion, El cual queda representado en la siguiente figura,

El cual esta disenado para producir un mejor
entendimiento de todo el proceso de actividades departamentales,
en donde la parte superior del triangulo de servicio interno ticne
que ver con la cultura organizacional. Cultura, para los
empleados es la contraparte de la estrategia del servicio para cl
cliente interno. Es el mensaje fundamental del tipo de servicio
que ahi debe cxistir, con el proposito de permitir a la gente
asumir el compromiso personal de atender a sus clientes con
calidad,

El lado inferior derecho del tridngulo indica que los
empleados necesitan el liderazgo de sus jefes. El liderazgo les da a
los empleados lo mismo que éstos dan a los clientes externos:
atenelén personal y esmerada para sus necesidades cemo
individuo.
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El vértice inferior izquicrdo del triangulo (organizacion), le
da lo mismo a los empleados que los sistemas de servicio al
cliente: apoyo.

Todos necesitamos de todos para cumplir con eficiencia el
trabajo. El pensar estratégicamente e invertir en el futuro, trae

82



consigo logros significatives a todos los niveles jerarquicos en la
organizacion,

Continuar haciendo mejor atin lo que se hiace en la
actualidad, y dedicar mas tiempo a comunicarse con los
empleados ¢s relevante porque se llega a prestar servicio en
equipos y lanzar nucvos proyectos trae consigo ventajas
significativas al finalizar los procesos.

Tal énfasis crea una amistad egoista entre los empleados
en donde todo individuo se siente comprometido con su pequefio
papel especifico. Los empleados entonces tienden a moverse en
diferentes direcciones. Cooperando uno con otro de modo decidido
y se hace facil la coordinacién en las actitudes o etapas de un
proceso, sufriendo asi el menor daio y obteniendo resultados
favorables cn el logro de sus objetivos.

Hay que tomar en cuenta que el personal debe tener
espiritu empresarial y correr riesgos, pero no gravar a la
compania fracasando, porque la realizacion préctica es en la que
hay que ver un problema como una oportunidad y aprender por la
experiencia de resolverlo alcanza el 6ptimo desarrollo empresarial.

Es por eso que la organiracion pretende ser permanente y
por ello garantizar el empleo vitalicio.

Es asi como el Grupo Financiero Bancomer, a plancado y
estructurado que la organizacién funcione como un cquipo
perfectamente integrado, los valores que se estiman son la
confianza mutua, la cooperacion, la armonia y la identificacion
con las tareas del grupo. La responsabilidad personal, el
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desempenio individual se hallan conscientemente oscurecidas y el
objetivo c¢s mejorar el funcionamiento del grupo robusteciendo su
solidaridad.

Con nuevos comportamientos que ayuden a que la
organizacion logre sus propésitos encaminada a una mision y
vision las cuales podran observarse en el caso practico, asi como
las ventajas y desventajas que representa para la Institucidn el
aplicar una ecstrategia que trae consigo cambios significativos
permitiendo estar a la vanguardia y ofreciendo un servicio
cficiente.
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IV

CASO PRACTICO:

LA PLANEACION DE 1A
REINGENIERfA Y LAS
VENTAJAS SIGNIFICATIVAS
PARA LA INSTITUCION



Como lo mencioné, las organizaciones dehen estar en
constante cambio para subsistir ante la competencia que existe
actualmente entre los Grupos Financieros Mexicanos, asi como
con otras Instituciones extranjeras que llegan al pais,

Las organizaciones deben de tomar en cuenta tres habitos
fundamentales para poder ser lideres en el cambio que son:

1, La Cultura Qrganizacional,

2.Reingenieria de los procesos administrativos y de
servicios al cliente,

3.Uso de la tecnologia y el liderazgo de los nuevos
procesos.

Esto conlleva a un analisis de las diversas caracteristicas
competitivas, considerando y fortaleciendo la cultura de la
Institucién; en el redisefio y la flexibilidad de los procesos para
obtener beneficios y un valor agregado en costo, calidad, servicio
y agilidad, haciendo uso de la tecnologia como herramienta del
cambio,

4.1. ABPECTOS GENERALES DE LA INSTITUCION

El Grupo Financiero Bancomer, tiene como finalidad la
aceleracion del cambio que se dara por medio de la cultura,
mision, visién, eliminando la alternativas dec cambio,
involucrando y difundiendo en todo la Institucion de los cambios
que surgen como son en estructuras, sistemas y del proceso de



comunicacion interna en forma oportun, permitiendo conipartiv
un objetivo en comun y formando un equipo.

4.1.1, Mision

forma:

La mision que sc plantea, esta estructurada de la siguiente

Ser la mejor opcion para satisfacer las necesidades de
nuestra sociedad en servicios financieros. con la maxima
seguridad v calidad.

Ofreciendo a nuestra gente las mejores condiciones para su
desarrollo integral, en respuesta a su esfuerzo individual y

de equipo.

Obtener un rendimiento atractivo para las acciones y
contribuir, de manera importante, al desarrollo econémico
y social de nuestra comunidad.

El Grupo Financiero tiene definida la mision que lo
conduzca al éxito en todos los niveles.

4.1.2. Visién

La vision que se tiene dentro de la organizacion estd

enfocada a diversos factores que se consideran importantes tanto
el uno como el otro.
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in relacion al personal la Direccion busca continuamente
motivacion, fomentandola a ia identificacion con los
valores. mision, vision y que se cuente con el perfil que
requicere la institucion.

Ser rentables y solventes ya que los esfucrzos estaran
enfocados al uso optimo de los recursos, obteniendo un
aumento de productividad para ser rentables en el sector
financicro.

Ofrecer calidad y servicio a cada cliente, ya que la calidad
del servicio sera el elemento distintivo de Bancomer con
respecto a sus competidores,

En el mercado tendra el mas fuerte arraigo regional en el
mercado nacional, buscando una posicion dominante en
los mercados a los cuales ofrece servicio, obteniendo un
liderazgo en la introduccion de nuevos productos.

En la Administracién de Riesgos, se contara con el riesgo
de la industria, a través de una medicion y segmentacion
por especialidad, basada en normas apropiadas para cada
segmento,

Contar con un sistema e infraestructuras que se adoptaran
a la tecnologia de informacion mas poderosa y avanzada,
que cubra las necesidades que se tienen, permitiendo
ofrecer una amplia gama de bienes y servicios, asi como
desarrollar una cultura que permita utilizar la tecnologia al
100%.

Insumos y servicios se integrardn con proveedores
especializados en actividades de soporte, en el cual estén
identificados con los objetivos y valores que persigue la
institucion, permitiendo obtener la mejor calidad, servicio y
costo.
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o Se mantendra una relacion con instituciones y organismos
publicos y privados para participar en el desarrollo del
Sistema Financiero Mexicano.

* La imagen que se persigue es ser reconocida como una
institucion lider, solida y de vanguardia, con primordial
calidad en ¢l servicio y cercania al cliente,

4.2. LA NECESIDAD DEL CAMBIO EN LA INSTITUCION

Bancomer emplea cinco etapas que la conducira al cambio
fundamental:

1. La imagen apropiada a la nueva direccion estratégica.

2.La comunicacion de la vision y el cambio estructural.

3.Un periodo de transicion o arranque del cambio,
liberacién de ejecutivos corporativos en cada uno de los
negocios,

4.La Reingenieria de procesos en los nuevos negocios para
asegurar agilidad/velocidad, calidad de servicio al cliente y
reduccion de costos de operacién,

5.La integracién de la organizacion en su nueva imagen,
cambio de Cultura, equipos horizontales, educacién,
compensacion y sistemas.

Retomando lo anterior se llega a determinar cinco
principales objetivos que lo conduciran al cambio en todas sus
areas:
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a) Simplificar la gestién.

Hacer las funciones mas sencillas, con menos
burocracia. a fin de que se agilicen los procesos en la toma de
decisiones.

b) Controlar el riesgo.
Centralizar el control de riesgo v crear especialistas
en las decisiones de crédito para reducir el margen de error,

c) Adelantarse a los cambios del entorno.

Preparando la red de menudeo para todos aquellos
sectores que no se encuentran dentro de nuestro mercado v
adecuar la estructura de costos e ingresos para enfrentarse
al estrechamiento de los margenes de intermediacion.

d) ldeantificar y medir ganadores.

Definir las unidades de negocio de forma tal, que
podamos medir su desempefio y eficiencia claramente,
haciendo una diferencia segin el enfoque del cliente o
producto.

o) Apalancar los recursos.

Agrupar las operaciones que rcquieren alto grado de
especializacién buscando economias de escala v un mejor
servicio, ‘

Una véz que el Grupo Financiero Bancomer a establecidos
sus objetivos principales tambien da a conocer su nueva
cstructura, la cual esta integrada de la siguiente forma,



4.2.1. Nueva Estructura

Una vez conocidas las etapas v objetivos que se establece el
Grupo Financiero Bancomer, en Septiembre de 1993 da a conocer
el modelo estratégico que guiara el desarrollo de la organizacion.

De acuerdo a un andlisis realizado el Grupo Financiero
determina la forma de prever y satisfacer las necesidades del
mercado, analizande la demanda de la clientela, como la del
entorno en general, A partir de esto se determina cuatro
principios estratégicos que se llevaran a cabo:

1. Mayor cuidado y atencion a los clicntes
2. Adelantarnos a los cambios del entorno
3. Organizacion mas agil v sencilla

4. Prepararnos para crecer

Estos puntos seran el eje para que los resultados de las
unidades de negocios ubiquen a Bancomer en una posicion que le
permita adelantarse a los requerimientos del mercado y prever los
productos que demandan los clientes de los diferentes sectores
empresariales,

Con esta transformacion que se desarrolla el Grupo
Financiero Bancomer cuenta con una estrategia y una estructura
organizacional que permite desempenar las funciones con mejor
calidad en el servicio y mayor rapidez en los diversos mercados
que se atienden.

Permitiendo al personal estar informado sobre los cambios
que se realizaran, asi como ver con absoluta claridad la visién y
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los objetivos que se propone la institucién los cuales los
conduciran al éxito,

El Grupo Financiero Bancomer ha desarrollado la nueva
estructura de la organizacion, la cual esta constituida por
unidades de negocio. Fig. 4.1

4.3. TIPO DE MUESTREO

Llevaré acabo un muestreo estratificado, porque seran dos
areas funcionales consideradas para el extracto, como son la
Banca de Servicio y Operaciones Centrales ambas pertenecientes
al Sistema de Ahorro para ¢l Retiro (SAR) de la unidad de negocio
Banca del Consumidor y mediante la estratificacion se lograra
una mayor homogeneizacién de la muestra final.

Utilizare un diseno expofacto que esta representado como
s¢ muestra a continuacién.

4.3.1. Tipo de Disefio

El diseno serd un Expofacto el cual es simbolizado de la
siguiente forma:

------

“SMundo Bancomer, Suplemento Especial, Nuevo Modelo Estratégico Bancomer,
Publicacién Bancomer, Septiembre de 1993. Pig. 3
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rCONSEJO DE ADMINISTRACIONl

PRESIDENCIA

CONSEJO ASESOR |

I DIRECCION GENERALI

_
CREDITO/GESTION FINANZAS/CONTROL DE
DE RIESGO ESTION ADMINISTRACIO

SISTEMAS /PLANEACION/ URSOS HUMANOS
OPERACION COMUNICACION

BANCA DEL BANCA
ON MIDQR [NSTIT

Fig. 4.1 Nueva Estructura Organizacional



Por ser el fenomeno objeto de estudio el que no permite
construir una medida directa sobre la reaccion que se tenga al
aplicar la Variable Independiente, la \inica forma de medir es a
partir de¢ la construccion de un grupo con caracteristicas
similares.

4.3.2. Ecuaciones 8imbélicas

La ecuacion simbolica implementada en el disefio esta
representada simbologicamente como:;

X = Variable Independiente
01 = Posteat
.= Postest

Dicha simbologia significa:

X = La Planeacion de la Reingenieria
a) Capacitacién del Personal
b) Cambio de Cultura Organizacional
0: = Banca de Servicio (a-b)
.= Operaciones Centrales S.A.R. (a-b)
""" redisefio de funciones en la Banca
de Servicio y Operaciones Centrales
SAR.
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Las caracteristicas del disefio implementado son:

N = 10 sujetos de cada extricto

U = Dos dreas funcionales de Bancomer

X = Plantcamiento o expectativas sobre In
Reingenieria

0 = Cuestionario y/o entrevista

Las anteriores caracteristicas seran aplicables a los dos
extractos en la siguiente investigacion,

4.4. AREA DE INVESTIGACION

El area que tomaré como investigacion corresponde a la
Direccién General Adjunta de Banca del Consumidor, la cual es la
de Operaciones Centrales S.A.R., que tiene la siguiente mision.

Lograr que la Administracion y control de las operaciones
del Sistemd de Ahorro para el Retiro (SAR), tenga un alto grado de
eficiencia y seguridad para la Inatitucién a nivel Nacional, asi
como proporcionar apoyo y asesoria a los funcionarios que
atienden el servicio; coadyuvando a brindar un servicio excelente
a nucstros clientes al menor costo posible.

Teniendo como objetivos:
- Objetivos de Volumen / Tiempo

- Objetivos de Calidad
- Objetivos de Costo
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Obteniendo como resultado productivo cumplir con los
requerimientos del cliente al costo adecuado.

4.4.1; Funcionamiento del Departamento de
Empresas Especiales, S.A.R.

Para poder desarrollar el caso practico tomare el
Departamento de Empresas Especiales, S.A.R,, pertencciente al
Area Operaciones Centrales S.A.R. que funge como uno de los
mas importantes en la Captacion de este producto y la Banca de
Servicios la cual se integra por diferentes sectores.

Para poder empezar a desarrollar la estrategia de lo que es
Reingenieria busque tres areas de impacto en donde realizaré un
estudio en las funciones que desarrolla el Departamento de
Empresas Especiales SAR,, en donde el cliente cs la Banca de
Servicios a la cual se le debe de dar una respuesta oportuna de
las necesidades que se tienen, las cuales deben de ser cubiertas
en un 100% y no en el 50% que se le esta brindando.

4.4.1.1. Caso de Estudio |

Las funciones que desarrolla el Departamento de Empresas
Especiales son:
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1. keeepeion, validacion 'y transmision de L informacion
rectbida de o Banca Institucional v Banca Comercial,

2. Dar seguimiento al flujo de la operacion para su correcti
aplicacion,

3. Asimismo determinar aquellas  empresias que  tuvieran
alguna desviaciont en el flujo del proceso v ¢jecutar la
accion correspondiente para la correcta operacion de la
miisma v cumplir con los niveles de servicios establecidos.

4,Recepeion, aclaracion vy aplicacion de las solicitudes
recibidas de la Banca de Servicios cumplicndo con los
niveles de servicios establecidos.

5. Verificacion de los estados de cuenta emitidos por sistema
y en forma manual para su correcta emision v entrega,

6.Atender las ascsorias y requerimientos cspeciales que
solicitan la Banca de Servicios y Banca Comercial,

7.Asesoria y apoyo a la Banca de Servicios v Banca
Comercial, asi como a la Gerencia de Servicios a Clientes,
Los sectores que integran a la Banca de Servicios son:

- Banca Gubernamental
-LM.S.S,, S.E.P,, CF.E.,, PEMEX
- Banca Corporativa México

- Banca Corporativa Monterrey

- Banca Comercial
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4.4.1.2. Caso de Estudio Il

Al realizarse un analisis de la funcion cuatro anterior
anteriormiente mencionada que se desarrolla  actualmente ¢n ¢l
Departament o de Empresas Especiales nos muestra la situacion
actual del flujo conceptual de aclaraciones. Fig. 4.2

Las diferentes funciones que se desarrollan dicho flujo son;

1. Proceder a investigar causa y origen de la aclaracion con
los elementos:

o Matriz de recepcion

¢ Fecha de cargo

¢ Consulta de la base de datos

¢ Microfichas o reportes

» Estados de cuenta de cheques

o Comprobantes de aportacién

o Elaborar formato de aclaracion y dirigir al area
de aclaraciones

2. Turnar la aclaracion dependiendo de la afectacion.

3. Efectiiar operaciones y enviar comunicado a Empresas
Especiales de haber efectuado la correccion.

4. Efectur los cambios:

Cargo

Abonos

Cambio de fecha de cargo
Cambio de instituto
Cargos por fuera
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3 - Emitir comunicado a las Bancas informandoles  de
haber efectuado la correccion,

Ln el caso de estudio 111 analizare el tipo de ascsoria que
brinda el Departaniento de Empresas Lispeciales, S.AR.

4.4.1.3. Caso de Estudio III

ASESORIA POR PARTE DEL DEPARTAMENTO DE
EMPRESAS ESPECIALES.

La asesoria que se brinda a los diferentes sectores la
clasifico en tres partes:

l.- Asesoria en el proceso de recepcion, validacion,
transmision y control de aportaciones, para la deteccion y
correccion oportuna de rechazos y problemas con el manejo
de informacion de las aportaciones, asi como también
consultas de requerimientos de las empresas y trabajadores.
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’ BANCA
ASESORIA
CONSULTA CORPORATIVA

VALIDACION MEXICO

Fig. 4.3 Asesoria a las Diversas Bancas

2.- Corporativo Monterrey recibe, valida y transmite la
informacién de la aportacién.

Empresas Especiales da seguimiento a la informacion del
proceso de aportacién de las empresas que transmitio Corporativo
Monterrey y da consultas de requerimientos del cliente.
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BANCA
ASESORIA CORPORATIVA

CONSULTA MONTERREY
SEGUIMIENTO

Fig. 4.4. Asesoria a Corporativo Monterrey

3.- Asesorias de informacion general de procedimientos de
SAR principalmente de problemas de linea, recepcion,
transmisién y manejo de aportaciones durante los dias de
aportacion.

Informacién y canalizacion de clientes que llaman por
teléfono hacia los departamentos requeridos.

Lo anterior ocasiona una desviacion en las funciones que
se desarrollan en Empresas Especiales.
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ASESORIA
CONSULTA NACIONAL

AGENCIAS SAR
NIVEL
NACIONAL

TRABAJADORES

Fig. 4.5 Asesoria a Nivel Nacional

A continuacion estableceré un analisis para delerminar la
causa que origina el funcionamiento actual de los tres casos de
estudio.

4.5. PROCEDIMIENTO AL APLICAR LA REINGENIER{A

El procedimiento que se llevara en el departamento de
Empresas Especiales S.A.R,, se realizara considerando que el tipo
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de servicio que se le brinda a las diferentes Bancas, no es del todo
satisfactoria para las mismas.

Al realizar un analisis encontré que si s¢ lleva acabo una
inadecuada planeacion de las diferentes funciones que se
desarrollan trae consigo consecuencias como las que muestran la
siguiente figura,

CONSECUENCIAS DE UNA
INADECUADA PLANEACION

NO CUMPLE CON LOS |
REQUERIMIENTOS DEL « RECURSOS

CLIENTE ‘

Fig. 4.6 Consecuencias

Considerando las consecuencias que presenta la figura
anterior la Planeacion para fa direccién de Operaciones Centrales
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S.AR.,, es: Determinar los recursos necesarios a lo largo del
tiempo para lograr las metas de calidad y volumen con la
estructura de costos Optimos, asi como organizar las
actividades y Recursos en el tiempo, para satisfacer los
objetivos determinados.

4.5.1. Procedimiento

Para poder empezar a redisefiar se abandonaran los
procedimientos establecidos, rutinarios, buscando lo espectacular
agregando un valor a las nuevas funciones, lo cual representa el
logro de las nuevas metas.

En el departamento de Empresas Especiales S.AR,,
iniciare desde cero ignorando barreras organizacionales y
enfocandonos a los logros que se pretenden alcanzar al aplicar la
Reingenieria como son: una economia abierta orienta al cliente,
obteniendo una visién a largo plazo, creando una competencia en
la calidad, utilizando la tecnologia de punta, abarcando un
mercado mas numeroso y obteniendo un control ecolédgico.

Lo que pretendo es crear una nueva estructura
organizacional de forma horizontal o en su defecto vertical, asi
como determinar nuevos procedimientos sobre un proceso ya
establecido, descartando la actual y los procedimientos
existentes.

Se debe considerar una planeacion de los diferentes
recursos con los que se cuentan como son:
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1. Cuando Planificamos Recursos Humanos, debemos tener
en cuenta las habilidades de los empleados v el tiempo
razonable en que se supone realizar alguna actividad,

2. Tiempa razonable es aquel que una persona normal v
conocedora de la tarea ocuparia, si tuviera que repetir la
tarea durante un tiempo prolongado sin  sufrir
agotamiento.

3. Combinar los recursos Tecnologicos-Hombre-
Conocimiento, obtenicndo un alto grado de productividad.

Con lo que respeta al flujo conceptual que presenta
actualmente el proceso de aclaraciones analizado anteriormente
(fig. 4.2), es demasiado complejo para las funciones que se
realizan. Ocasionando que el individuo pierda la vision de los
objetivos que se tienen, realizacion de trabajos indirectos, demora
en la respuesta, costos altos, reaccion negativa del clicnte.

4.5.2. Etapas para Redisefiar

Una vez que se ha estudiado el flujo conceptual de
aclaraciones implementare las ctapas consideradas en el capitulo
dos para la aplicacién de la Reingenieria:

Realizare el mapeo de procesos en donde seran estudiadas
las diferentes areas que intcrvienen en el desarrollo de estas
funciones para identificar los procesos que intervienen. Fig. 4.7
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FLUJO CONCEPTUAL DE ACLARACIONES S.AR.
EMPRESAS ESPECIALES (OPERATIVA MEXICO)

EFECTUA LA
ACTUALIZACION A BASE DE DATOS

Fig. 4.7 Mapeo de Procesos en el Flujo Conceptual Actual



2. Los planes por equipos cstan integrados por banca cn los
cuales se pueden identificar a los clicntes internos y
externos a los que se les debe de brindar el servicio de una
forma agil y efectiva para obtener resultados adecuados.

En cada una de las bancas también existe un lider que
guia del proceso; ¢s quien debe mantener un orden especifico de
las actividades a realizar para alcanzar los objctivos, espacio,
principio-fin, entradas-salidas, asi como también de la medicion
del tiempo, costo, calidad del servicio recibido.

Considerando también que el individuo debe tencr una
vision del inicio y fin de su actividad.

Una vez analizado este caso procederé a cstudiar en el de
asesoria

Causas que origina que el Departamento de Empresas
Especiales de Asesorias.

o Los cjecutivos de Banca Institucional son intermediarios
que a veces no cumplen con los requerimientos del cliente
en cuanto a la asesoria e informacion de los
procedimientos de SAR, asi como en aclaraciones de
problemas que se suceden durante los procesos de
aportacion.



o Existen niveles de informacion inadecuados por parte de
otros  Decpartamentos que  siempre canalizan  al
departamento de Empresas Especiales,

¢ No existe un modulo de informacion integral {fiscal, técnico
de procedimientos y politicas) a nivel nacional para dar
ascsoria y consultas,

o Las area de informacion de sistemas (CEP, ASPl y UHD) no
cumplen con todos los rcquerimientos tanto de agencias y
sucursales como de clicntes en cuanto a informacion
general de SAR asi como dc problemas de procesos de
aportacion.

¢ Existe triangulacion de informacion Cliente-Banca
Institucional-Empresas Especiales, que produce problemas
de comunicacién con ¢l cliente y por lo tanto no se da una
atencion integral a las empresas.

Una vez quc he analizado los tres casos de estudio es
importe considerar que al ser aplicada la Reingenieria trae
consigo ventajas significativas.
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4.6. VENTAJAS Y DESVENTAJAS QUE SE ORIGINAN AL
PLANEAR Y APLICAR LA REINGENIERIA

4.6.1. Ventajas

El llevar acabo una planeacion de la Reingenieria trae
consigo un sinnamero de ventajas de las cuales sc llegan a
obtener grandes resultados y algunas de ellas son:

1.Contar con una planeacion que se adecic a las
necesidades tan cambiantes.

2. Aprovechar al méximo la tecnologia con la que se cuenta.

3. Cambio radical de los diferentes procesos.

4. Simplificacién de procesos.

5. Reduccion de costos de produccion.

6. Mayor productividad.

7. Disminucién de tiempo.

8. El contar permanentemente con mejoras continuas.

9. Personal mejor preparado y especializado.

10.Se cuenta con personal mas eficiente y eficaz.

11.El personal se vuelve mas creativo e innovador.

12.Capacitacidn continua para mantenerse¢ a la vanguardia.

13.Mayor rendimiento laboral.

14.Permite tener un panorama mas amplio de todos los
procesos que intervienen en el desarrollo de un producto o
servicio,

15.Mayor competitividad,

16.Se ofrecen mejores productos y servicios ambos con
calidad,

17.Distinciéon a nivel nacional y mundial del sector
financiero.

18.Los objetivos establecidos se cumplen.

1o



Asi como trac ventajas tambien se deben de considerar las
desventajas que ocasiona.

4.6.2. Desventajas

Al no estar a la vanguardia de los cambios la institucion se
encontraria en completa desventaja ante los retos de los
difcrentes sectores financieros no solo a nivel nacional, sino
también mundialmente.

Algunas de las deaventajas en las que se¢ encontraria son:

1. Falta de especializacién y alineacion sobre los scgmentos
claves del mercado.

2. Falta de integracién por procesos completos dentro de la
organizacion.

3. Dificulta para dividir estructuras de costos ¢ ingresos,
entorpeciendo la gestion de los negocios y su
productividad.

4, Responsabilidad traslapada en la linea, dificultando el
establecimiento de objetivos, facultades y evaluacion de
desempefio.

5. Duplicidad de funciones.

6. Demora en respuestas,

7.Estructuras demasiado complejas y poco funcionales.

8. Pérdida de tiempo en procesos erréneos.
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El nimero de ventajas es mayor como sc observa al ser
planeada y aplicada la Reingenieria, las cuales sc reflejaran en los
siguientes instrumentos de medicion.

4.7. INSTRUMENTOS DE MEDICION

A través de la medicion de los siguientes instrumentos
podré medir las necesidades que presenta la Planeacion de la
Reingenieria al ser aplicada. Asi como confirmacion 'de la
hipdtesis central de la investigacion y la determinacién de los
objetivos establecidos.

4.7.1. Matris de Variables

La Matriz de Variables que medira el diserio establecido en
el punto 4.3. en donde se consideraran la Variable Independiente,
Variable Dependiente, Hipéteais Central, Hipotesis Nula, Pregunta
Diagnoetico Hipdtesis Central, Pregunta Diagnostico Hipdtesis
Nula, ver Fig.4.8
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LA PLANEACION DE LA REINGENIERIA INCREMENTA LA NECESIDAD DE
UN CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL EN UNA INSTITUCION
BANCARIA.

Fig. 4.8 Matriz de Variables




4.7.2, CUESTIONARIO IMPLEMENTADO

UNIVERSIDAD LATINOAMERICANA
ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

LA PLANEACION DE LA REINGENIERIA INCREMENTA LA
NECESIDAD DE UN CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
EN UNA INSTITUCION BANCARIA,

INSTRUCCIONES:

Sirvase contestar con una X las preguntas que asi lo requicran,
asi mismo contestar de una manera clara y precisa aqguellas
preguntas donde no se les de opcién a respucsta muitiple,

gracias,

1.- Conoce lo que es la Reingenieria dentro de la Institucién:
Si NO

2.- Considera que la Reingenieria para Ia institucién es:

a) Un recurso que genera cambios favorables en el
personal.

b) Una condicién que irrita al personal.

c) Un elemento que le permite al personal adquirir una
nueva idea y habitos.

d) Una metodologia de moda.

3.- Cree quc es el momento de aplicar la Reingenieria:
S NO

Porque:

Fig. 4.9. INSTRUMENTO APLICADO (CONTINUA)
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4,- Los beneficios que se presentan al aplicar la Reingenieria son:

a) Se generan cambios en la forma de pensar y actuar.
b) Mantener la vision empresarial y de los subordinados.
c) Integrar formas de trabajo habitualcs.

d} Ninguna de las antcriores.

5.- El Cambio Organizacional, usted lo explica como:

6.- La nueva forma de las funciones es el resultado de:

a) El contenido econémico,

b} El tipo de competencia Institucional.
¢} La aplicacion de la Reingenieria.

d) La eapecializacion de la Reingenieria.

7.- La aplicacion de la Reingenieria le genero un cambio de

especializacién en su trabajo:
S NO

Porque:

8.- La necesidad de capacitacion al personal en la actualidad tiene

como origen:
a) Los cambios sociales y culturales en la Institucion.

b) La forma actual de pensamiento Institucional.

cj La nueva funcién que se desarrolla.

d) El tipo de contexto econémico que rodea a la Institucion.
¢} Ninguno de los anteriores,

Fig. 4.9. INSTRUMENTO APLICADO (CONTINUA|
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9.- Que desventajas considera que trae consigo la aplicacion de la
Reingenieria?

10.- Al implementar algtn tipo de capacitacion crea un cambio en
la Cultura Organizacional que sc origina al implementar la
Reingenieria:

St [

11,- Los cambios en las funciones y nuevos habitos son
generadores en la empresa por el uso de las intenciones y

politicas de los directivos:
Si NO

12,- En la Estructura Organizacional surge algiin cambio al
aplicar la Reingenieria:
Si NO

Porque:

13.- La Cultura Organizacional noa conduce a una especializacion
que permite desarrollar las funciones en el trabajo en forma
eficiente:

Si NO.

14.- El personal se beneficia con los cambios en la organizacién y

en sus funciones:
NO

) I

Fig. 4.9. INSTRUMENTO APLICADO (CONTINUA)
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15.- Considera que el personal se siente desprotegido al ser
aplicada la Reingenieria:

St__ NO
Porque:

16.- Cree usted que con la Reingenieria los diferentes procesos de
la Cultura Organizacional, funciones, operaciones de los
subordinados disminuye:

SI NO

17.- Cree que fue necesario que se diera ¢l cambio en la Cultura
Organizacional, en el redisefio de las funciones del personal:
Si NO

18.- La Reingenieria es una metodologia que al ser aplicada en las
diferentes areas no necesita de una capacitacion que permita un
cambio mental, funcional y operativo en la institucién:

Si NO

Gracias por sus respuestas

Fig. 4.9. INSTRUMENTO APLICADO
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4.7.3. CEDULA DE CUANTIFICACION

. DISENO
: X0

0:
POSTEST

1.- Conoce lo que es la Reingenieria;

| RELATIVA

FRECURNCIA

fo R

73.73%

0.00%

(¢} Cuestionario

100.00%

Fig. 4.10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)
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3.- Cree que es el momento de aplicar la Reingenieria:

[b) Cambio, nuevas hibitos pars obtenes un mismo fin []
¢) Competitividad, ser excelontes y rentable en ol mercado 1 9.09%
d) Implomentar formas idéneas de realizser ef trabajo
obteniendo una respussta répids. 3 18.18%
o) Contar con el personal necesario 1 9.09%
f) Es necesario organisar y tener disciplisa para realizar
con éxito las actividades, 1 9.09%
11 100.00%

Fig. 4,10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)
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5.~ El Cambio Organizacional, usted lo explica como:

] hnolonu, metodos,
ﬁllunu y procedl-

. 3 27.2T%

3 27.37%

1 9.09%

}AF actunr obte..l: 3 27.28%
0 nlo cambios

Mgnificativos.
No contesto 1 9,09%
AOTAL 11 100.00%

6.- La nueva forma de las funciones es el resultado de:

Fig. 4,10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)

3 18,18%
8 72.73%
(] 0.00%
11 100.00%




7.- La aplicacion de la Reingenieria le genero un cambio de especializacion en su trabajo:

B LA

VLY.

s) Misma funcion ‘pero con orden y medicid

] 48.48%
6 54,80%
11 100.00%

b) Capacitacién en la nueva forma de trabajar y conocimiento
on ol desarrollo de las funclones,

c) A un no se concluye en mi drea,

d) Bn la gerencia de repostes y en respuestas de pr

o) Bervicio at cliente interno y externo .

f) Todavia no se ha realisado sn su drea.

&) No contesto.

Fig. 4.10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)
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1 9,10%
4 36,36%
4 36,36%
B 3 18,18%
? .t 0 0.00%
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9.- Que ventajas consicdera que trae consigo la aplicacion de la Reingenieria?

tian actividades, .

cnologia nueva
ique requlere
“Feapacltacion

18.18%

B}l personai cree::
irque . es pora la
neelacién  de
‘puestos, ya que
_se desconoce en

-fincionamiento - * d * d 4 36.37%
o) 84 se aplica corre:

§"“"tu'aon.'e no

' ‘8@ obtienen

desventajas. * 1 9.09%
,!l!" contesto * 2 18.18%
@) Ninguna * » 2 18.18%
. TOTAL .. 11 100.00%

10.- Al implementar algin tipo de capacitacion crea un cambio en la Cultura Organiza--
cional que se origina al implementar la Reingenieria:

S CUEaTIO |- R | FRECURNCIA
LT 1[2]|38]e]si6 ‘11| ABSOLUTA:.
CATRGORIA ) ' pa
St " L] L] » * * L] * * 10 90.91%
7 No 1 9.09%
TOTAL ./ 1 100.00%

Fig. 4.10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)
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11.- Los cambios en las funciones y nuevos hdbitos son generados en la empresa por
¢l uso de las intenciones y politicas de los directivos:

12.- En la Estructura Organizacional surge algin cambio al aplicar la Reingenieria:

o KT 2T iF

a) Divisiones de tzabajo. ] 18.18%
b) Evaluacién de pusstos, que dan modificacionss. 3 27.27%
c) Reduccion de funciones y izeas innecesarias, 3 a7.27%
d) Optimisacion de recursos. 1 9.10%
°) C:uctbu de numo puostos, 2 18.18%
11 100,00%

Fig. 4.10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)
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13.- La Cultura Organizacional nos conduce a una especializacion que permite desarro-
llar las funciones en el trabajo en forma eficiente:

st . MR N . 10 90,91%
o . 1 9.09%
11 100.00%

15.- Considera que el personal se siente desprotegide al ser aplicada la Reingenieria:

=_CUB#TIO T ETTT 7 [ FRECUENCIA| FRECUENGIA
e [ afalal e e tel 11 ( ABSOLUTA | RELATIVA |
CATEGORIA™ ~.._ ' SR o R
81 . B EEEEREE R * 9 81.83%
145 NO . . 2 18.18%
. SOTAL 11 100.00%

Fig. 4.10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)
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W e 5 S5 s, v,

s) Ubicacién del personal .ponndo on ol puesto ideal.

[b) Desapasicién de su pussto y de las funciones debido a!

uso de nueva tecnologia. ] 48.46%
o) Liquidacién del personal. 1 9.09%
d) No recibimos informacién suficlents de que es y para
que sirve. 1 9,09%
o) Un cambio total de hibitos y habilidades. 1 9.09%
~ |&) No conteato. 1 9.09%
% 11 100.00%

16.- Cree usted que con la Reingenieria los diferentes procesos de la Cultura Organiza--
cional, funciones, operaciones de los subordinados disminuye:

17.- Cree que fue necesario que se diera el cambio en la

el rediserio de las funciones del personal:

cultura organizacional, en

18.18%

Fig. 4.10 CEDULA DE CUANTIFICACION (CONTINUA)
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18.- La Reingenieria es una metodologia que al ser aplicada en las diferentes dreas no
necesita de una capacitacién que permita un cambio mental, funcional y operativo
en la institucion;

Fig. 4.10 CEDULA DE CUANTIFICACION
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4.7.4. CUADRO INTERPRETATIVO

11.- Los cambios en las funciones y nuevos habitos son generados en la
empresa por el uso de las intenciones y politicas de los directivos,

7%

RESESA:

Por lo tanto mide la hipétesis nula de la investigacion, en la cual da una
frecuencia relativa del 100%, la cual esta medidapor dos categorias:

Slen un 27.27% y NO 72,73%, la cual da una confirmacion de la

hipotesis central,

Fig. 4,11 CUADRO Y GRAFICA DE INTERPRETACION PREGUNTA 11
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12.- En la Estructura Organizacional surge algin cambio al aplicar la
Reingenieria,

100%

RESERA: ,

Esta figura mide la hipotesis central de la investigacion en la cual da una
frecuencia relativa del 100%, la cual esta medida por las dos categorias:
Sl el 100% y NO 0 1a cual confirma la hipatesis central,

RESERA ORNERAL:

El cuadro interpretativo muestra la asignacion porcentual de cada una de
{as hipotesis en la frecuencia relativa, segun la naturaleza de la categoria
del cuestionario. No existen preguntas intermedias por tal motivo da
una abstencion de cero,

Fig, 4,12 CUADRO Y GRAFICA DE INTERPRETACION PREGUNTA 12
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4.7.5. CUADRO DE ELEMENTOS

DISENO

0. X0,
0.

POSTEST

BA ‘m'y 2Tk
i “BK‘I?VX‘«,’. ;

172.73%

27.27%

200%

HIP, NULA
14%

HIP. CENTRAL
86%

RESERA:

La figura nos muestra las preguntas que miden la hipotesis
central y la hipotesis nula. En donde nos da una frecuencia
relativa en la hipitesis central de 172.73% y en la hipétesis
nula 27.27% dando una validez a la investigacion,

Fig. 4.13 CUADRO Y GRAFICA DE ELEMENTOS
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4.7.6, CUADRO DIAGNOSTICO

POSTEST

90.91%

9,09%

100.00% 0.00%

Whrien
DL 90.91%
N0l 9.09%
e
o DTAL.c ] 18182% | 18.18% 200.00% 0.00%

HIP. R
18.16%

HIP.CENT
181.82%

RESERNA:
La figura muestra la medicién de las preguntas 10 y 14 dando una frecuncia
relativa del 200%, la cual esta representada en la hipétesis central en un 181.82%

Y en la hipétesis nula 18.02%, obteniendo una abstencion de cero,
NOTA: en donde 81 es = a H.C, y NO= a il.N,

Fig. 4,14 CUADRO Y GRAFICA DIAGNOSTICO HIPOTES!S CENTRAL
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HIPOTESIS NULA

0.00%
54.88%
B 45.48%
100.00% 0.00%
63.64%
36.36%
8181% 118.19% 200.00% 0.00%

HIP.
CENTRAL
8181

HiIP NULA
18 19%

RESEBAA:

La figura muestra la medicién de las preguntas 16 y 18 dandouna (recuncia
relativa del 200%, la cual esta representada en Ia hipétesis centralen un 81.81%
y en la hipdtesis nula 118,19%, obteniendo una abstencién de cero.

NOTA: endonde Sles =a H.N. y NO= a H.C.

Fig. 4.15 CUADRO Y GRAPFICA DIAGNOSTICO HIPOTESIS NULA
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4.8. PROPUESTA UNA VEZ APLICADA LA REINGENIERIA
EN EL DEPARTAMENTO DE EMPRESAS ESPECIALES,
S.AR.

De acuerdo a los resultados de los instrumentos de
medicion se obteniendo un 172,73% de la confirmacion de la
hipétesis central de la investigacion, hago la siguiente propuesta
a los tres casos de estudio para que su funcione de la siguiente
manera, asi como también realizo una propuesta para mejorar el
resultado obtenido de la hipotesis nula del 27.27%, para que
funcionen al 100%.

4.8.1. Caso de Estudio I

En las Funciones que desarrolla el Departamento Empresas
Especiales;

Al aplicar la Reingenieria se agruparon tareas, oficios,
trabajadores en procesos, que representan una actividad en
conjunto con el fin de crear un producto de valor para el cliente.

Quedando estructura en tres funciones principales:

1. Recepcion, validacion y transmision de la informacion
recibida de la Banca Institucional y Banca Comercial.

2. Recepcion, aclaracién y aplicacion de las solicitudes

recibidas de la Banca Institucional cumpliendo con los
niveles de servicios establecidos,
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3. Atender las asesorias, requerimientos especiales y apoyo
que nos solicitan la Banca Institucional, Banca Comercial
y Gerencia de Servicios a Clientes.

Esta nueva estructura permitira dar un maximo
rendimiento de calidad v servicio al cliente, ¢l cual conduce a la
Institucion a penetrar en ¢l mercado siendo competitivos,
innovadorcs, eficientes, agiles, flexibles y rentables,

4.8.2. Caso de Estudio Il

Causas por las cuales se modifica el Flujo Conceptual de
Aclaraciones

a) Banca Comercial

Desaparece la peticion de Aclaraciones de la Banca
Comercial porque la mayoria de las empresas que se recibian
deben ser atendidas desde la sucursal que maneja su cuenta
evitando asi:

¢ La pérdida de tiempo del cliente al tener que trasladarse
deade su domicilio a Centro Bancomer,

¢ Llamadas constantes de clientes,

¢ Llamadas de la Gerencia de Empresas Especiales, SAR
para que recojan comprobantes y medios magnéticos de
aportacion.
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Las Ventajas que se obtienen son:

¢ La Banca de Servicios asigna la Agencia SAR mas cercana
o0 en su defecto la Sucursal que maneja la cuenta.

¢ Asi mismo se le asigha un responsable que es el encargado
de atender directamente a la empresas en todas las
necesidades que esta presenta.

¢ Todo tipo de Aclaracion sera atendida directamente por la
Gerencia  de Aclaraciones de Servicios a Clientes
directamente evitando la triangulacién de informacion,

b) Corporative Monterrey

Las causas que se consideran para que deje de funcionar
dentro del area de Empresas Especiales son:

¢ No es justificable por parte del Corporativo Monterrey que
solo se le de seguimiento a las funciones antes
mencionadas,

o Corporativo Monterrey puede atender directamente todos
los procesos, ya que cuenta con los elementos necesarios

para realizarlo.
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Ventajas:

o Las aclaraciones del Corporativo Monterrey las mandara
directamente al Departamento de Aclaraciones de Servicios
a Clientes; por ser los responsables de  atender
directamente a todas las sucursales y Agencias SAR,

¢ Se evita la triangulacion de informacion.

o Se atenderan solamente procesos especiales los cuales
requieran de atencion especializada.

c) Departamento de Aclaraciones Servicios a Clientes.

o Deja de realizar sus funciones por que solo servia como
intermediario entre el Departamento de Empresas
Especiales y las diferentes areas involucradas.

o La funcién principal de este departamento es atender todo
tipo de aclaraciones a nivel nacional tanto a sucursales
como a Agencias SAR ya que cuenta con personal
especializado para realizar estas funciones.

Las aclaraciones de C.F.E. Y PEMEX las tendera
directamente el Departamento de Aclaraciones porque dichos
clientes se encuentran a nivel nacional y este departamento
cuenta con todos los elementos para atender las necesidades que
tienen el cliente. ‘
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La nueva forma de conseguir las objetivos deseados al
aplicar la Reingenieria v estableciendo una estructura horizontal
o vertical sow

¢ Trabajos directos

+ Toma de decisiones oportunas

» Reduccion de tiempos

¢ Costos indirectos Biijos

* Reaccién positiva del cliente

» Eliminacién de capas innecesarias

¢ Mejor relacion Negocio-Mercado

* [Establecimiento de niveles de servicio
o Agregar un valor al servicio

Es asi como se podria conducir a la Institucion a un
sistema de operacion a través de esquemas horizontales o
verticales eficientes, activos y agilizandola respuesta del cliente.
Quedando la propuesta al Nuevo Flujo Conceptual de
Aclaraciones de la siguiente forma. Fig.4.14

4.8.3. Caso de Estudio Il

En lo que respeta a las Asesorias que brinda el
Departamento de Empresas Especiales son:

¢ Capacitar a los ejecutivos en cuanto a las necesidades de
los clientes creandoles conciencia de que deben ofrecer un
servicio con calidad.
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¢ Que las empresas cuenten con informacion oportuna sobre
modificaciones que se generan en las aportaciones.

s Pactar niveles de servicios entre los diferentes
departamentos.

o Contar con un modulo de informacién que cubra las
necesidades que los clientes demandan en todo tipo de
informacion,

¢ Que los departamentos de informacién de sistemas (CEP,
ASPl y UHD), cuenten con informacién oportuna para que
siempre mantengan informadas a las agencias y sucursalcs
sobre los problemas que se presentan.

o Que solo exista un solo canal de comunicacion como seria
Cliente-Ejecutivo para evitar triangulacion de informacion
errénea.

Evitando la complejidad de los procesos y conociendo la
forma integral del proceso de negocio, el trabajo en equipo conoce
los requerimientos del cliente-proveedeor.

Los logros de una adecuada Planeacién de la Reingenieria
redisena las funciones y proceso generando una capacitacién al
personal creando en ellos un cambios de cultura organizacional
enfocado a buscar oportunidades para ampliar las ventajas sobre
los competidores siendo creativos ¢ innovadores en la calidad del
producto y servicio que brinda la Institucion.
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4.9. PROPUESTA PARA ALCANZAR UNA REINGENIER{A
EFECTIVA AL 100% EN LA INSTITUCION.

El porcentaje obtenido en la hipotesis nula es minimo pero
considero que se pude atacar de forma que la Reingenieria Jogre
obtener un 100% de efectividad en sus resultados.

El problema se encuentra el Recurso Humano que es
elemento principal para que cualquicr organizacion funcione. Ya
que al ser implementados los cuestionarios el personal si tiene
conocimiento de lo que es Reingenieria, pero considera que no
cuenta con los conocimientos necesarios para que es y que
beneficios se obticnen al aplicarla, pero también hay personal que
ticne conocimiento de que es pero aiin piensa y actua de manera
convencional porque tiene miedo al cambio o a la aplicacién de
una nueva estrategia.

Como lo mencione en el tercer capitulo para que se lleve
acabo el cambio en lo técnico, humano y organizacional se debe
de contar con personal preparado para que entienda lo es un
cambio de cultura Organizacional.

A través de cursos de capacitacion el personal podra
aceptar cualquier cambio y lo fundamental que se debe atacar ¢s:

o Crear conciencia de lo que significa el cambio

e Cambio de habitos para crear una nueva cultura

¢ El ser Creativos para fomentar el éxito

Entender que es una Cultura Organizacional para brindar
un servicio con calidad

Significado de lo que son los equipos autoadministrados.
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Asi el personal tendra una vision mas clara de los objetivos
y podra aprovechar los logros cstratégicos y operativos de la
Institucion, poniendo a trabajar nuevas ideas, cstructuras y
procesos.

El futuro de toda organizacion depende de una correcta
aplicacion de las nuevas estrategias a implementar, asi como de
una capacitacion apropiada a todos los niveles jerarquicos. De
esta forma y partiendo de los planteamientos expuestos concreto
esta investigacion referente a las conclusiones, que a
continuacion hago.
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CONCLUSIONES



Comuo es postble ver en esta investigacion es considera a la
Planeacion de la Reingenieria como una estrategia que determina
el futuro competitivo de una institucion haciéndola rentabie,
productiva. alcanzando metas, objetivos, teniendo una mision y
vision clara, siende productivoes al mener costo, y sobre todo
contar con un personal altamente calificado para alcanzar sus
objetivos, Ahora bien para poder comprobar la hipotesis central
que desarrolle en el contenido de cuatro capitulos en donde cada
uno de ellos juega un papel importe,

Asi en el primer capitulo presento la definicion de
Administracion con los elementos que la integran, los cuales
conducen a desarrollar nuevas estrategias. El  Proceso
Administrativo que es la esencia de la Administracion y
determinante para las organizaciones en la aplicacion de nuevas
estrategias, esta integrado por cuatro ctapas aunque a través de
los ados han existido diferentes criterios en cuanto a su
integracion, pero al realizar un estudio siempre predominaron las
mismas y son las que en la actualidad son funcionales:
Planeacién, Organizacion. Direccion y Control, siendo estas
consideradas como el punto clave para que una organizacién
funciones adecuadamente con los recursos que la integran.

Destacando en este capitulo la Planeacién por ser la
primera del Proceso y es en la que se establece los pasos a seguir,
la importancia y los objetivos que sc establecen al aplicar una
estrategia como es la Reingenieria,

El segundo capitulo, es el centro de atencién por surgir
una nueva estrategia como es la Reingenieria, ¢n donde sc
rompen viejas tradiciones, aprovechando los mismos recursos
pero redisenandolos.
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La definicion para los iniciadores significa una revision
fundamental y nuevo diseno radical de procesos para realizar
mejoras espectaculares en medidas criticas v contemporaneas de
rendimiento, tales como costo, calidad servicio vy rapidez. La
importancia de  esta  estrategin  realiza  una combinacion:
tecnologia, hombre v  canocimientos, logrando  reinventar
procesos, desarrollando una creatividad en los trabajadores con
miras a una mision, utilizando la tecnologia de punta.

En el desarrollo de esta estrategia se debe de buscar lo
escandaloso, lo espectacular lo cual conduzca al cambio en todos
los recursos existentes, alcanzando un éxito en las nuevas formas
de estructuras, horizontales o verticales en donde cada trabajador
tiene una vision precisa de su proceso, al aplicar la Reingenieria
se debe iniciar desde cero olvidando las barreras organizacionales
que impidan su implementacién, al aplicar se deben de
desarrollar una serie de etapas como son ¢l mapeo de pracesos,
plan por equipo, asi como un analisis de todas las funciones que
intervienen, para poder brindarles una mejor respuesta a los
clientes, obteniendo una competencia mayor ¢ impulsandonos al
cambio.

El tercer Capitulo, trata fundamentalmente de aquellos
factores ambientales que influyen en ¢l pensamicnto tactico de los
cambios que surgen en ¢! medio ambiente de una organizacion,
sobre todo en la cultura que comprende el comportamicnto como
es ser creativos ¢ innovadores, lo cual nos conduce una cultura
organizacional aplicando programas de capacitacion y
estableciendo equipos autoadminstrados que conduzcan a lograr
el servicio interno con calidad,

En el capitulo final en donde explico mis ideas sobre la
Planeacion de la Reingenieria plasmada en la hipatesis central la
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cual dice: Si el uso de la Reingenieria en el rediseno de las
funciones del personal a cargo del Administrador de Recursos
Humanos  genera la necesidad de capacitar al  personal
desarrollando un cambio de cultura organizacional por lo tanto
habrd mayores posibilidades de especializar al mismo en el
desarrollo de sus funciones luego entonces mayor necesidad de
capacitar al personal con mayores posibilidades de especializacion
del mismo al realizarse cambios culturales el Administrador de
Recursos Humanos incrementa el uso de la Reingenieria en el
rediseiio de las funciones del personal, esta es aplicada en el
Departamento de Empresas Especiales S.A.R.

Asi presento un estudio de tres de sus funciones
principales, cn donde se logra alcanzar la confirmacion de la
hipotesis central. Ya que al plancar una estrategia como es la
Reingenieria se requicre llevar acabo programas de capacitacion
en donde se establezcan los cambios de cultura organizacional
que se realizaran al aplicarla, las ventajas que trae consigo,
logrando en el jersonal conciencia de los cambios e
impulsandolos a ser creativos ¢ innovadores cn cuanto a las
funciones que realizan haciéndolos conocedores de los diferentes
procesos que integran sus funciones alcanzando un alto grado de
cspecializacion en el personal.

Las funciones que sc realizan en el Departamento de
Empresas Especiales, S.AA.R., son complejas, su estructura es
grande, ocasionando incumplimiento en los niveles de servicio
que se ie dan a la Banca de Servicios, se realizan retrabajos, el
trabajador pierdc la vision del resultado final del proceso que
desarrolla,

Al ser aplicada la Reingenieria sc¢ puede observar que trae
ventajas significativas, en el Departamento de Empresas
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lispeciales, S.A.R.. es heneficiado al realizar mi propuesta en cl
cual se obtienen resultados como: reduccion de funciones, costos
bajos, calidad alta, un aprovechamicnto de la tecnologia. cl
trabajador tiene la mision de su trabajo, la estructura ¢s menos
compleja, la calidad del trabajador aumenta, impulsindolos a ser
creativos e innovadores, creando coneiencia de que sienipre sc
debe de mantener en ¢l cambio. El cliente considera que recibe un
mejor servicio el cual lo hace competente en el mercado actual.

Lo que comprucba: la hipotesis central al momento de que
sc rediseftan las funciones el personal necesita de capacitacion
con un grado de especializacion, creando en ¢llos un cambio de
cultura organizacional en el desarrollo de sus funciones, los
objetivos establecidos tambien se cumplen en el general por que
¢l papel del Administrador en el redisenio de las funciones que
desarrolla Planca la Reingenierfa en una instituciéon bancaria,el
particular por mostrar las funciones del Administador de
Recursos Humanos en el redisefio de las funciones para la
clasificacion, scleccion y capacitacion del personal, realizando en
cllos un cambio de cultura que les permite contar con personal
especializado en el funcionamiento de una institucion bancaria y
en el especifico por promover un proceso de Reingenieria basada
en ¢l desarrollo del cambio de cultura del personal.

L.os métodos utilizados como es el Deductivo-Analitico-
Sintético-Inductivo-Analégico y las técnicas de recopilacion de
datos como son: gencrales (el analisis de contenido, técnicas de
fichaje, entrevista y cuestionario y el especifico (en el rediseiio en
¢l ambiente funcional en los cambios de Cultura Organizacional y
la Reingenicria como técnica de analisis y rediseiio) fuerén
comprobadas al momento de ser aplicadas en el desarrollo de esta
investigacion,



También se debe considerar un programa de seguimiento a
la estrategia establecida y al personal de los cambios que se han
desarrollado y de los que se pretenden establecer en ¢l futuro
para que ¢l personal los acepte sin que se sienta rechazado por no
ser considerado dentro de los cambios,

Para finalizar expreso que la Administracion para quienes
se encargan de ella cs la herramienta principal para alcanzar los
retos establecidos, en ¢l mejoramiento continuo de las
organizaciones, haciendolas productivas, rentables, obteniendo
utilidades favorables, competentes, asi como la pertenecia del
personal cl cual es mcjor preparado con mayor sentido de
competencia en el mercado,



RECOMENDACIONES



A la Empresa es necesario considerar que de acuerdo al
resultado del caso practico ¢s necesario que la empresa desarrolle
un programa de scguimiento sobre la Reingenieria aplicada, ya
que a pesar de haberla explicado v sensibilizado al personal sobre
la importancia y objetivos de la Reingenieria, sv observa que la
Cultura Organizacienal no tiene el giro necesario para asimilar los
lincamientos de la Reingenieria, Por otro lado se detecta que este
problema no refiere a la Planeacion si no a los mecanismos reales
de resistencia presentes en todo el personal que enfrenta un
Cambio.

Para ¢l Estudiante intercsado en la Rcingenieria es
necesario destacar que enfrenta un cambio practico cuyas
posibilidades son tan amplias conforme el logre vencer en si
mismo las resistencias al cambio, asi al estudiante del tema es
necesario darle alma pero sobre todo recomendarle que tenga
presente la vision del cambio como una norma ya que solo esto le
permitira optimizar los beneficios de su estudio.

Al Licenciado de la Licenciatura en Administracion se le
plantea la necesidad de reconsiderar las series de estrategias de
que disponen para implementar un Cambio en la organizacion,
en este sentido se habla de la Reingenieria como una de estas
etapas, la cual permite ampliar la vision y comprension del
Administrador y la Administracion, en este sentido es necesario
profundizar en las bondades de esta estrategia asi como de sus
limitantes, ya que solo la posicion critica de! Administrador y la
Administracién podran retroalimentar el uso de esta estrategia.
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APENDICE



a) Anteproyecto de
Investigacién



LA PLANEACION DE LA REINGENIERfA INCREMENTA LA
NECESIDAD DE UN CAMBIO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL EN UNA INSTITUCION BANCARIA.

Variable Independiente

La planeacion de la Reingenieria

Variable Dependiente

Incrementa la nccesidad de un, cambio de cultura
organizacional en una institucion bancaria.

Importancia Social

La prescnte investigacion pretende explicar como a través
de una planeacion da como resultado ser rentables en el mercado
crediticio a corto y largo plazo. En la actualidad, la apertura del
Tratado de Libre Comercio a nuestro pais conlleva a estar a la
vanguardia en la competencia. También nos exige ser
productivos al menor costo, sistematizando las funciones que se
realizan para ofrecer un servicio con calidad y rapidez. Por ello es
necesario obtener un desarrollo personal y laboral de los
empleados a través de capacitacion, creando en ellos un cambio
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de cultura que los conduce a ser especializados en las dilerentes
funciones que desempenan para alcanzar los objetivos del
personal y de la inst'tictan bancaria.

Importancia Teérica

La investigacion promovera un nucve enfoque hacia la
aplicacion del proceso administrativo, especialmente en el Area de
Recursos Humanos. A partir de la Reingenieria la funcién del
administrador es vital para la optimizacion y rediseno de las
actividades del recursos humanos, no porque éstos scan
obsoletos en cuanto a su funcionamiento, si no por el avance
tecnologico y empresarial que se presenta en la actualidad, y que
requiere mayor especializacion en el desarrollo de sus funciones.
Por lo cual, es necesario que el Administrador de Recursos
Humanos participe en la planeacion de la Reingenieria
implementada en el ambiente laboral.

Hipétesis Alternas

1.- Si la planeacién que caracteriza a la Direccion de
Recursos Humanos permite establecer un arreglo contingente de
estos por lo tanto se optimizaran las funciones del recurso
humano luego entonces a mayor aplicacion de la Direccion de
Recursos Humanos, en cuanto a la planeacién mayor
posibilidad de diseitar la Reingenieria incrementando la
optimizacion de los recursos humarnos en el desempenio dptimo
de sus funciones.
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2. Si el Administrador de Recursos Humanos utiliza un
enfoque de Reingenieria en la planeacion del funcionamiento de
los recursos humanos por lo tanto tendra una excelencia cn la
cspecializacion de las mismas que permite optimizar las funciones
dentro de la empresa lucgo entonces a mayor aplicacion del
enfoque de Reingenieria en la planeacion y desarrollo del
funcionamicnto de recursos humanos por parte del
Administrador dc estos recursos mayor excelencia en la
especializacion de las funciones asi como mayor posibilidad de
optimizarlas.

3.- Si el uso de la Reingenieria ¢n el rediseno de las
funciones dcl personal a cargo del Administrador de Recursos
Humanos genera la necesidad de capacitar al personal
desarrollando un cambio de cultura organizacional por lo tanto
habra mayores posibilidades de especializar al mismo en el
desarrollo de sus funciones luego entonces mayor necesidad de
capacitar al personal con mayores posibilidades de especializacion
del mismo al realizarse cambios culturales el Administrador de
Recursos Humanos incrementa el uso de la Reingenieria en el
redisefo de las funciones del personal.

Hipétesis Central

Si el uso de la Reingenieria en el rediseiio de las funciones
del personal a cargo del Administrador de Recursos Humanos
genera la nccesidad de capacitar al personal desarrollando un
cambio de cultura organizacional por lo tanto habrda mayores
posibilidades de especializar al mismo en el desarrollo de sus
funciones lucgo entonces mayor necesidad de capacitar al
personal con mayores posibilidades de especializacion del mismo
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al realizarse cambios culturales el Administrador de Recursos
Humanos incrementa el uso de la Reingenieria ¢n el redisefio de
las funciones del personal.

Hipotesis Nula

Si el uso de la Reingenieria en el rediserio de las funcionces
del personal a cargo del Administrador de Recursos Humanos no
genera la neccsidad de capacitar al personal desarrollando un
cambio de cultura organizacional por lo tanto no habra mayores
posibilidades dc especializar al mismo en el desarrollo de sus
funciones luego entonces mayor necesidad de capacitar al
personal con mayores posibilidades de especializacion del mismo
al realizarse cambios culturales ¢l Administrador de Recursos
Humanes no incrementa el uso de la Reingenieria en cl rediserio
de las funciones del personal.

Objetivos
General:
Establecer el papel de! administrador en el rediserio de las

funciones que desarrolla el personal, para la planeacién de la
Reingenieria en una institucién bancaria.
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Particular:

Mostrar la funcion del Administrador de  Recursos
Humanos en lo referente al rediseno funcional que plantea la
Reingenicria para la clasificacion. seleccion v capacitacion del
personal en el cual se realizan cambios de cultura que permiten
contar con personal especializado en el funcionamiento de una
institucion bancaria.

Especifico:

Promover un proceso de Reingenieria basado ¢n la
planeacion v desarrollo del cambio de cultura del personal que
permita a éste obtener una especializacion en su funcionamiento
institucional, logrando con ello maximizar sus esfuerzos y reducir
las funciones en los recursos humanos.

Objeto de Estudio

De acuerdo a las caracteristicas de la Administracién de
Recursos Humanos y la Reingenieria, que se clasifican como
objeto dc interés en esta investigacion, podemos clasificarlos
segun la epistemologia como objeto conceptuales complejos,

Métodos:
a) Generales:
Deductivo-Analitico- Sintético-Inductivo-Analogico



Técnicas de rccopilacion de datos
a) Generales:
Analisis de contenido, técnica de fichaje, entrevista y
cuestionario.

b) Especifico:

Rediseno en ambientes funcionales en los cambios de
cultura organizacional.

Reingenieria como técnica de analisis y redisefo

Ubicacién

a) Temporal:
Del 22 de Agosto de 1994 al 22 de Agosto de 1995,

b) Espacial:
Biblioteca Universidad Latinoamericana,
Biblioteca de 1a F.C.A. de la UNAM,
Biblioteca Iberoamericana,
Biblioteca Bancomer,
Biblioteca Central de la UNAM,

Delimitacién Tebrica

La investigacion retoma un enfoque continuo y dinamico
sobre el proceso administrativo y las alternativas que se
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presentan c¢n la aplicacion de la plancacion, que permite
establecer la funcion del administrador: siendo éste un clemento
fundamental cn la Reingenieria, Es decir, ¢l proceso para alcanzar
mejoras cspectaculares en medidas enticas y contemporaneas de
rendimiento hacia ia aplicacion de las funciones del personal,
tanto en servicio como en rapidez. En tal medida el tema explica
un enfoque contemporinco sobre la cultura organizacional, a
partir de la idea fundamental de abandonar procedimientos
obsoletos que¢, si hasta el momento han dado fruto, no
necesariamente han promovido una vision contempordnea a la
Administracion,

Limitaciones de la Investigacién

En cuanto a la fuente de datos existen obsticulos para el
registro. Por otra parte en la institucion bancaria las alternativas,
en lo referente a la integracion de la informacién; que permitan
establecer un proceso de comunicacion clara sobre la
Reingenieria.
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