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PROLOGO

Conforme al paso del tiempo la sociedad va exigiendo cada vez mas un mejor
servicio de calidad para todos aquellos procesos que forman parte de la

Capacitacion pero que a su vez son procesos no formativos.

Es por ello que ante estas circunstancias las areas de las empresas en las cuales
su principal objetivo es formar personal altamente calificado pretenden lograr una
mejora continua con éxito en sus procesos no formativos, comprometiéndose a
estudiar cada uno de estos, retando asi, aquellos que forman parte de una

globalizacion.

La mejora continua es una de las mas buscadas que se determinan en poder
romper con los esquemas trazados en afios atras. Nos ayuda en el cambio de
mentalidad de los trabajadores que han estado durante afios siguiendo un patron
estandarizado.

Con esto se pretende que la organizacion logre obtener una integracion préspera

y fructifera en el futuro.

Esta tesis realiza una serie de pasos que se ajusta a las necesidades de la
administracion de grupos dentro del area de Capacitacion, con el fin de que se
pueda obtener un mayor control en el flujo de Capacitacién y facilite los servicios

proporcionados.

La reingenieria de procesos es uno de los procedimientos mas comunes en

soluciones practicas, sobre todo en aquellas actividades dentro del area




administrativa. Este proceso es vital, ya que nos ayuda en mejoras de servicios

llevdndolos a tiempos de respuesta reales.

En este tema hablaremos de lo que es la mejora continua como una de las
opciones mas comunes para esta gran problematica. Acudiendo a este recurso
implicaria una investigacion a fondo de todos y cada uno de los procesos que se
llevan a cabo dentro de la Administracion, en especial en la Administracion de
grupos. Trataremos los puntos que presentan cierta dificultad, que existen dentro
de la administracién y manejo de los mismos. Estos pueden ser cuando se
presentan actividades repetitivas, desfase de tiempos y re-trabajo por parte del
personal y el no contar con informacion veraz, por parte de las personas que

intervienen en el proceso.

El flujo de informacion es importante ya que nos ayudara a determinar los
procedimientos y las actividades, realizando un andlisis de las mismas ya que
son de suma importancia para el desarrollo de la reingenieria, las describiremos

para ver sus resultados.




SINTESIS

Para sintetizar este trabajo de tesis, se menciona primeramente el problema a
resolver, ademas se proporciona el objetivo para la solucion del problema, la
hipotesis, justificacion del trabajo con los limites de estudio donde establecemos
el lugar de investigacion en el area de Formacion, exclusivamente en la

Administracion de Grupos.

Posteriormente se presenta el marco tedrico, haciendo mencién de los
conceptos que se involucran en la mejora continua. Se mencionan los tipos de
procesos de una organizacién, asi como la importancia que tiene la mejora
continua en estos procesos, los pasos para la realizacion de la mejora continua,
la importancia de la capacitacién continua sobre todo el convencimiento del
cambio de mentalidad del personal y aprovechar su creatividad de los mismo
debido a que son ellos quienes tienen el contacto directo con el proceso y la

generacion del servicio.

La efectividad de un sistema de sugerencias que funciona de acuerdo a la
estructura del mismo, esto lo observamos a través de: Canalizacion de ideas,

evaluacion econémica y operativa, implantacién, seguimiento de implantacion.

Las etapas que comprende la metodologia aplicada a la mejora continua son
principalmente la preparacion del personal tanto para su capacitacion en
procesos como para convencimiento de mejorar. Como poder influir en el cambio
de mentalidad hacia el personal, como manejar cambios ya existentes, los logros
obtenidos, anticipar cambios futuros, etc. La solucion de los resultados obtenidos
al aplicar cada una de las etapas, uno de ellos es la satisfaccion del cliente asi




como el desempefio y la efectividad del proceso educativo, administrativo y
financiero, y lo que no podria faltar la tecnologia como uno de los factores
también de suma importancia para la complementacion de la mejora continua,
otro de los aspectos que se describe es la implementacién siendo la mas

importante dentro del proyecto de la mejora.

Vemos como interviene la implementacion de la mejora continua en la
Administracion y Logistica de Grupos, sobre todo para asegurar los procesos de
la misma, adem@s de tener un mejor servicio al cliente y una mayor organizacion

en todos los aspectos.

Por ultimo se describen las conclusiones y recomendaciones que en forma
personal y con experiencia adquirida durante el desarrollo de la investigacion

presento a su consideracion.




OBJETIVOS

a) Realizar un estudio detallado y profundo que nos ayude a implementar un
proceso de mayor calidad y control a aquellos que nos proporcionan la
Capacitacion para mantenerla actualizada, ademas de que incremente la

calidad del servicio al usuario final.

b) Aplicar la Administracion a la mejora continua de las organizaciones, a
través del flujo de informacién y capacitacion, dando como resultado

incrementos en productividad del personal.




INTRODUCCION

En muchas empresas en las cuales se proporciona el servicio de capacitacion
llegan a caer en la burocracia, existen problemas de procesos repetitivos,
duplicidad o perdida de listas, la documentacion no se encuentra bien realizada
ni existe una homologacion en los expedientes de los cursos, carencia de
seguimiento de los cursos e inadecuado servicio de atencion a los participantes
e instructores, actividades que podrian realizarse de una forma mas simple y lo

cual conlleva a un retraso en el servicio haciéndolo todo mas lento e ineficiente.

El que se lleve mas tiempo en las actividades no formativas y que el participante
no pueda tomar su curso en los tiempos estimados por problemas de logistica,
demorando el tiempo y la calidad en el servicio provoca un manejo inadecuado
en los recursos de la empresa. Para ello es necesario un buen estudio detallado
de todos y cada uno de los procesos que hacen posibles la realizaciéon de un
curso. En el desarrollo de esta tesis se veracOmo se aplica la mejora continua
seguido de la reingenieria para lograr un mejor servicio proporcionado para la

administracion de grupos.

Realizar un estudio detallado y profundo, que nos ayude a implementar procesos
de mayo calidad y control de aquellos que nos proporcionan la Capacitacion para
mantenerla actualizada, ademas de que incremente la calidad del servicio al

usuario final.

Y para que se realice en un ambiente completo es necesario considerar una

metodologia apropiada.




Existe también la seleccidon del personal que participa tales como el lider duefio
del proceso, consultor externo y el equipo de reingenieria, se especifican
responsabilidades, se describen las técnicas administrativas que se utilizan.

Primeramente enriquecemos todo lo relacionado con el tema, describir los
conceptos sobre la reingenieria de procesos, y libros de apoyo referentes al
tema, y algunas investigaciones en internet las cuales nos ayudaran a dar el

soporte necesario para mi investigacion.

Llevar a cabo una investigacion muy profunda del area para poder recolectar
todo aquello que formard parte del estudio realizado. Esto con la cooperacion de

los empleados que laboran en el mismo.

Sin olvidar uno de los pasos mas importantes que seria el documentar las
diferentes opiniones de los participantes, instructores y consultores ya que con

ello obtendremos puntos clave para complementar la investigacion de esta tesis.

Con la mejora continua aplicada en la administracion de grupos moderniza los
procesos para adaptarlos a las necesidades del negocio y crea un ambiente
mejor para todos los que trabajamos dentro del area, participantes e instructores,
esperando que en un momento dado nos pueda ayudar a reducir costos dentro
de la organizacion y demostrarnos el retorno de la inversion, ademas de que

logremos también brindarles la calidad de servicio esperada.

10
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En muchas empresas en las cuales se proporciona el servicio de capacitacion
llegan a caer en la burocracia, existen problemas de procesos repetitivos,
duplicidad o perdida de listas, la documentacion no se encuentra bien realizada
ni existe una homologacién en los expedientes de los cursos, carencia de
seguimiento de los cursos e inadecuado servicio de atencion a los participantes
e instructores, actividades que podrian realizarse de una forma mas simple y lo

cual conlleva a un retraso en el servicio haciéndolo todo mas lento e ineficiente.

Un ejemplo de suma importancia es la administracion de grupos, el cual de
realizarse de manera adecuada se podria acabar con los problemas descritos
con anterioridad, es por ello que en el desarrollo de este trabajo se vera el

desarrollo de la misma.

HIPOTESIS

Con la mejora continua aplicada en la administracion de grupos moderniza los
procesos para adaptarlos a las necesidades del negocio y crea un ambiente
mejor para todos los que trabajamos dentro del area, participantes e instructores,
esperando que en un momento dado nos pueda ayudar a reducir costos dentro
de la organizacion y demostrarnos el retorno de la inversion, ademas de que

logremos también brindarles la calidad de servicio esperada.

11
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CAPITULO 1. ANTECEDENTES Y DEFINICIONES
GENERALES

1.1 Mejora Continua

“Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo” - Albert Einstein

La excelencia, ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua. Es
una mejora en todos los campos de las capacidades del personal, eficiencia de
la maquinaria, de las relaciones con el publico entre los miembros de la
organizacién, con la sociedad. Y todo lo que pueda mejorarse en una empresa,
qgue redunde a una mejora de la calidad del producto y/o servicio. Que equivale
a la satisfaccion que el consumidor obtiene. Si tecnolégicamente no se puede
mejorar o no tiene un costo razonable, la Unica forma de mejorar el producto es
mediante un sistema de mejora continua. Siempre hay que intentar mejorar los
resultados. Lo que conlleva una dinamica continua de estudio, analisis,
experiencias y soluciones cuyo propio dinamismo tiene como consecuencia un
proceso de mejora continua de la satisfaccion del cliente. La mejora continua, la
entiendo como "mejora mafiana lo que puedas mejorar hoy, pero mejora todos
los dias". Alcanzar los mejores resultados, no es labor de un dia, es un proceso
progresivo en el que no puede haber retrocesos. Han de cumplirse los objetivos
de la organizacion y preparase para los proOximos requerimientos superiores, por
lo que necesitaremos obtener un rendimiento superior en nuestra tarea y

resultados del conjunto dela organizacion.

El Proceso de mejora continua es un concepto que pretende mejorar los
productos, servicios y procesos. Postula que es una actitud general que debe ser
la base para asegurar la estabilizacion del proceso y la posibilidad de mejora.
Cuando hay crecimiento y desarrollo en una organizaciébn o comunidad, es
necesaria la identificacion de todos los procesos y el analisis mensurable de cada
paso llevado a cabo. Algunas de las herramientas utilizadas incluyen las
acciones correctivas, preventivas y el analisis de la satisfaccion en los miembros
o clientes. Se trata de la forma mas efectiva de mejora de la calidad y la eficiencia

en las organizaciones. En el caso de empresas, los sistemas de gestion de

12
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calidad, Normas ISO y sistemas de evaluacion ambiental, se utilizan para

conseguir el objetivo de la calidad.

1.2 Reingenieria

Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de

rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.

Tiene como objetivo principal alcanzar las ventajas competitivas, realizando un

cambio radical en el manejo Organizacional afectando a toda la Empresa.

Reingenieria es el andlisis fundamental y redisefio radical de un sistema

completo de negocios, incluyendo:

Los flujos de los procesos de negocios.
Las definiciones de cargos.

La Estructura Organizacional.

Los Sistemas de Informacion.

Los Sistemas de Planificacion y Control.

AN N N N SR

Los valores y la cultura.

Para conseguir mejoras draméticas en el desempefio y en la administracion del

cambio asociado (Michael Hamer).

Para Hamer, la razén fundamental de la Reingenieria se basa en el hecho que
los flujos de trabajo, los mecanismos de control y en general la estructura
organizacional se generd en un ambiente competitivo diferente orientado hacia
la eficiencia y el control. Hoy en dia las palabras claves son: Innovacion,

velocidad.

13
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Las estructuras convencionales estan fragmentadas y aisladas, les falta la

integracion necesaria para mantener la calidad en el servicio.

El realizar un proceso de reingenieria implica el redisefio o mejora de los
procesos de la empresa dentro del marco de una estrategia competitiva definida.
Los beneficios que se espera conseguir con el proceso de mejora son los

siguientes:

Racionalizacion del Proceso y reduccion de costos.
Mejoramiento de la eficiencia y eficacia de la empresa.
Delimitacion adecuada de las funciones y responsabilidades.
Evaluacion y racionalizacion de las cargas de trabajo.

AU NEE N NERN

Mejoramiento de la cultura de trabajo en equipo.

14
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1.3 Calidad Total

Es una forma de hacer negocios que implica una decision estratégica, considera
una filosofia de trabajo, que establece que la posicion en el mercado de la calidad
debe ser buena, siendo éste un proceso que garantiza al cliente interno o el

externo de la Organizacion obtener aquellos aspectos exactamente intrinsecos.

Por lo anterior, esta herramienta descansa en una filosofia que concentra las

siguientes variables.

v Focalizacion hacia el cliente, superando las expectativas de este.
v Perfeccionamiento continuo.
v' Compromiso de toda la Empresa.

En los paises que se encuentran a la vanguardia del desarrollo econémico se va
afirmando cada vez mas, un enfoque de la Gestion de la Empresa que constituye
una profunda innovacion. Este nuevo enfoque ha sido desarrollado en Japon y
ha constituido un importante aporte al progreso de algunos paises en los ultimos

30 afios.

Con la Calidad Total se modifican radicalmente los siguientes aspectos del

sistema Empresa:

v" Valores y prioridades que guian a la direccion de la empresa-
v Caracteristicas de la cultura empresarial.
v Caracteristicas de los principales procesos de Gestion y decision.

v' Técnicas y metodologia aplicadas por el personal.

El sentido de la Calidad Total puede resumirse en:

15
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v' Empefarse en hacer las cosas bien a la primera, en todas las unidades o
departamentos de la Empresa, para alcanzar la plena satisfaccion del
cliente interno y externo siguiendo una logica de mejoramiento continuo,
con un fuerte liderazgo de direccion, para garantizar el éxito de una

Empresa a lo largo del tiempo.

El proceso de Calidad Total implica:

Mejora continua en todas las actividades de la Empresa

Movilizacion de todo el personal de la Empresa, es decir, participacion de todo

el personal en las actividades de mejora.

Formacion continua, debe contemplar: Importancia de las relaciones humanas,
capacidad para afrontar los cambios, compromiso por parte de la alta direccion

para el perfeccionamiento del personal, etc.

Enfoque cientifico de la resolucién de problemas, se basa en datos, hechos y

sensaciones.

Hace que el cliente entre a la Empresa para lograr la satisfaccion del cliente

externo e interno.

16
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1.4 Desarrollo Organizacional

Hoy por hoy uno de los temas que mas se esta trabajando en el &rea de Recursos
Humanos, y que es el tema central del Desarrollo Organizacional (D.O), es el
cambio; del cual basta recordar la conocida frase “lo Unico permanente es el
cambio”. Dentro de un ambiente en constante transformacion, las empresas no
son la excepcion, y por lo mismo, diversos autores y con distintos enfoques no
dejan de enfatizar la necesidad de manejar adecuadamente el cambio en las

organizaciones.

El énfasis de manejar el cambio radical, para muchos autores, en que las
empresas que mejor se adapten a su mercado, a sus clientes y competencia,
seran las que permanezcan y puedan crecer. Por el contrario, aquellas empresas
gue no pueden adaptarse a sus mercados cambiantes, a las exigencias siempre
nuevas de sus clientes, y a las estrategias y productos innovadores de su

competencia, estaran destinadas a desaparecer.

Al mismo tiempo, casi toda la bibliografia revisada por el autor, no deja de
enfatizar el papel del lider de la organizacién o equipo de trabajo en el manejo
del cambio. Dicho manejo es fundamental, pues como sefiala la frase popular “la
organizacion no es sino la sombra alargada del lider”, dando a entender, que la
habilidad y capacidad de la organizacion o equipo de trabajo para adaptarse a

su medio, no es mas que la habilidad y capacidad de su lider para hacerlo.

Por lo mencionado, la posibilidad de generar o fortalecer en el lider su habilidad
de manejo del cambio, es actualmente una necesidad imperiosa en muchas
organizaciones. Ante esta necesidad, el presente trabajo pretende ser un
pequefio aporte, a partir de la experiencia del autor, sobre algunas habilidades

del lider que quiere manejar adecuadamente el cambio en su organizacion.

17
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1.4.1 Antecedentes

Como se menciong, el D.O. es definido basicamente como el manejo del cambio
planificado en las organizaciones. Para entender este manejo del cambio, se han
desarrollado distintas teorias y modelos que permiten explicar el mismo.

Dichos modelos representan las caracteristicas importantes de algunos
fenomenos que forman parte del cambio, describen esas caracteristicas como

variables, y especifican las relaciones entre las variables.

e FEl Modelo de Kurt Lewin

Kurt Lewin (1940) introduce dos ideas fundamentales sobre el cambio

planificado:

1) Lo que esta ocurriendo en cualquier punto en el tiempo es una
resultante de un campo de fuerzas opuestas, de donde el fenémeno se
presenta como un equilibrio resultante de ambas fuerzas, dicho fenémeno

es el punto de equilibrio alcanzado por el empuje de las fuerzas.

Para manejar adecuadamente el cambio que se produce, y lograr el punto
de equilibrio requerido, es necesario realizar un andlisis del campo de

fuerzas impulsoras y restrictivas.

2) El modelo de cambio planteado por Levin, es un proceso compuesto
de tres etapas: a) descongelar la antigua conducta (o la situacién), b)
moverla a un nuevo nivel de conducta y c) volver a congelar o

recongelamiento de la conducta en el nuevo nivel.

Para implementar el modelo se requiere:

a) determinar el problema —la situacién a superar-

18
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b) identificar la situacién actual,

c) identificar la meta por alcanzar;

d) identificar las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él —

mediante el analisis del campo de fuerzas

e) desarrollar una estrategia para lograr el cambio de la situacién actual

dirigiéndolo hacia la meta.

En 1987 Edgar Schein planteo la actualizacion del modelo, redefiniendo las tres
etapas desarrolladas por Levin, a partir de las vivencias experimentadas en cada
una de ellas. La etapa de descongelamiento se corresponderia a: dolor e
incomodidad, culpa y ansiedad; la etapa de mover la situacion actual a un nuevo
nivel de conducta, corresponde a: reestructuracion cognitiva, modelado,
informacion, beneficios; y la etapa de recongelamiento de la conducta en el
nuevo nivel, se corresponde con: estabilidad del cambio, conductas y actitudes

nuevas.

e EIl Modelo de Planeacién de Lippit, Watson y Westley

El modelo de estos autores plantea 7 etapas durante el proceso de cambio,
dichas etapas, debido al enfoque psicologico de los autores incluyen la
necesidad de un agente “externo” al sistema consultor, asi como una fase de

“diagndstico” inicial:

1. Exploracion. El desarrollo de una necesidad para el cambio (correspondiente
a la fase de descongelamiento de Lewin). Esta etapa es casi una “intuicion” al

interior de la organizacion.

2. Entrada. Establecimiento de una relacion de cambio. Etapa en la que se
necesita de un agente de cambio, mejor si es de fuera del sistema, con quien

establecer una relacién de trabajo.

19

——
| —



3. Diagndstico. La aclaracion o el diagnostico del problema. Etapa que permite

objetividad y aclarar la “intuicion” inicial.

4. Planeacion. Examen de rutas y metas alternativas. Es el momento de

establecer metas e intenciones de accion.

5. Accion. La transformacion de las intenciones en esfuerzos reales. (Las etapas

3 a 5 corresponden a la de movimiento de Lewin).

6. Estabilizacion y Evaluacion. La generalizacion y estabilizacion del cambio,

correspondiente a la etapa de volver a congelar de Lewin.

7. Terminacion. Llegar a una relacion terminal, entre el cliente y el facilitador.

Como se ve, el modelo de Lippitt, Watson y Westley enfatiza el papel del
facilitador, el cual es alguien externo a la organizacion, lo que le permite tener
mayor objetividad el momento de apoyar y guiar el cambio. Este modelo es uno
de los primeros modelos en D.O., y muestra claramente el rol del consultor como

alguien externo a la organizacion.

e Modelo del Cambio del Sistema Total (R. Kilman, 1989)

Este modelo intenta simplificar y focalizar el modelo anterior, para esto, R. Kilman
desarrolla 5 etapas, especificando las 5 trayectorias basicas que se han de tomar

en cuenta al momento de implementar los cambios.

1. Iniciar el programa, contando con el compromiso y el apoyo de la alta gerencia.
Kilman es uno de los autores que subraya la importancia del lider en el proceso

del cambio.
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2. Diagnosticar los problemas, realizando un analisis concienzudo de los

problemas y las oportunidades a los que se enfrenta la organizacion.

3. Programar las “trayectorias”. Las trayectorias vienen a ser los cinco puntales

bésicos para manejar el cambio del sistema total llamado empresa.

4. Poner en practica las “trayectorias”, intervencion en cinco puntos de ventaja

criticos.

Las cinco trayectorias son: La trayectoria de la cultura; La trayectoria de las
habilidades gerenciales; La trayectoria de la creacion de equipos; La trayectoria

de la estrategia-estructura; y La trayectoria del sistema de recompensa.

5. Evaluar los resultados. Para Kilman resulta importante conocer el aporte que
realiza cada “trayectoria”. Sobre todo de las condiciones propiciadas por la
cultura, sin las cuales dificilmente tendra éxito cualquier esfuerzo orientado al

mejoramiento.

e Modelo de Analisis del Flujo. J. Porras (1987)

Si bien el modelo anterior de Kilman, muestra ser mas dinamico que los dos
primeros, el modelo de Porras hace énfasis en la movilidad del mismo, por lo

mismo, las cuatro corrientes del analisis del flujo son:

1. Arreglos de la organizacion, que incluyen metas, estrategias, estructura,
politicas y procedimientos administrativos, sistemas administrativos, sistemas de

recompensa y propiedad.
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2. Factores sociales, que incluyen cultura, estilo de direccion, procesos de

interaccion, patrones y redes informales y atributos individuales.

3. Tecnologia, que incluye herramientas, equipo y maquinaria, tecnologia de
informacion, disefio del trabajo, disefio del flujo de trabajo, conocimientos

técnicos y sistemas técnicos.

Los lideres transformacionales son aquellos que inspiran a sus seguidores a
trascender su propio egoismo en bien de la organizacion, y que son capaces de
ejercer un efecto profundo y extraordinario en sus seguidores. Este tipo de
liderazgo implica una inspiracibn que es conducente a nuevos niveles de

desempeiio.

Misidn y Estrategia, es parte esencial de la identidad de la organizacién, pues la

primera da “la razén de ser” y la segunda plasma en la practica la primera.

Desempefio individual y de la organizacion, en la medida en que los cambios en
el desempefio son cuantitativos, los mismos son transaccionales, pero cuando

se generan cambios cualitativos, los mismos son transformacionales.

e El modelo de David Hurst

Hurst parte de la necesidad de analizar modelos tedricos, para lo cual toma tres

perspectivas de la accion gerencial.
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La primera perspectiva es la de la “Accién Racional”, segun la cual toda accion
tiene un proposito y es racional; este enfoque parte de la economia clasica, que
explica que la accion puede justificarse a partir de la maximizacion en el logro de
los objetivos. La segunda perspectiva es la de la “Accion Limitada”, la cual sefala
gue la accion esta limitada externamente y determinada situacionalmente; este
enfoque es un modelo ecologista que enfatiza el papel del ambiente en la
organizacion de las estructuras. La tercera perspectiva es la de la “Accidn
Emergente”, segun esta perspectiva la accion emerge de un proceso de manera
casi aleatoria, por tanto, esta perspectiva concuerda con la naturaleza
retrospectiva de la “accion limitada”, pero niega que el conocimiento de las

limitaciones externas sea suficiente para predecir la accion.

La cuestion central para Hurst no es cual de las perspectivas o modelos es el
valido, sino que integrando los modelos se requiere estar atento al “patrén
existente entre las oscilaciones. Dichos patrones son los ritmos de renovaciéon”
gue se dan en la organizacion. Al mismo tiempo, critica que los diversos modelos
de cambio —en administracion- enfatizan la realizacion de un cambio rapido y
dejan fuera del cambio al lider que los maneja, como si el cambio fuese

simplemente un proceso técnico.

El objetivo de Hurst en su obra es desarrollar “otro tipo de racionalidad en la
administracion, una basada en valores, en que la conducta es considerada

intrinsecamente valiosa”.

Para el autor, el proceso seguido por los bosquimanes nédmadas del Kalahari,
son un buen ejemplo de su modelo. Hasta hace algunas décadas atras, este

pueblo era ndbmada y recolector, con las siguientes caracteristicas:

1. Ausencia de jerarquia, debido a la dinamica flexible en la que vivia, no se
permitia lideres o autoridades que tengan pleno control, se valoraba mas la

individualidad y autonomia.
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2. Estrategia emergente, es decir, cada familia era autbnoma y auto-suficiente, y
los individuos debian aprender la variedad de conocimientos para sobrevivir en
el desierto. Esto hacia ver sus estrategias como oportunistas y emergentes, ante

las situaciones cambiantes de su caminar.

3. Valores cooperativos, el sistema flexible de jerarquias se basaba en la ética

del compartir, el éxito de la caza pertenecia a la tribu y no al individuo.

4. Comunicacion abierta, claramente manifestada en la estructura de ubicacion
de sus chozas, las cuales estaban todas orientadas al centro, lugar de reunion
de la tribu por las noches. Esta comunicacién abierta, y el compartir del

aprendizaje, aseguraba la paz interna en las relaciones.

5. Visiébn Compartida, durante sus largas noches de intercambio, los ancianos
compartian sus leyendas, sus mitos y sus héroes; todo en el cosmos tenia una

razén de ser.

6. Estructuras estables, la caracteristica mas prominente de la cultura cazadora

es su vision del mundo como sistema, en equilibrio natural del todo

Las caracteristicas desarrolladas, le permiten decir al autor, que “la banda de
cazadores se estructuraba como una organizacion de aprendizaje”. Analizando
la situacién actual de los bosquimanes, como pastores y agricultores, se puede

caracterizar su forma de vida por:
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1. El cuidado de sus Posesiones, transformacion debida al contacto con la
riqueza material de la cultura occidental. Este hecho, afecto su valor de compartir

entre ellos.

2. Ruptura de la comunicacion, evidente a partir del cambio en la estructura de
sus chozas, las cuales crearon bardas alrededor suyo, cerraron puertas y se

orientaron en distintas direcciones.

3. Surgimiento de la jerarquia, debido a las disputas entre los miembros, fue

necesario recurrir a un jefe local Bantu para que ocupe un liderazgo jerarquico.

Las consecuencias desastrosas de la transformacion, vividas por los

bosquimanes, se dan también en las organizaciones actuales para el autor.

Para mostrar esto, analiza la historia de varias empresas como Nike, las cuales
en sus inicios plasmaron varias de las caracteristicas de los pueblos némadas;
dichas caracteristicas se plasmaron en organizaciones de aprendizaje, lo que les
permiti6 una rapida adaptacién a su entorno, llegando a ser lideres en su

mercado.

Al mismo tiempo que estas organizaciones se afianzan en su mercado, van
transformandose en organizaciones de rendimiento, donde el aprendizaje es
menos probable y si se produce no es en los margenes; razon por la que en
estas organizaciones surge la burocracia y el énfasis por las estructuras poco
flexibles. Esta transformacién no es mala en si, en tanto el ambiente permanezca
estable y poco turbulento, pero es desastrosa el momento en que el mercado se

hace cada vez méas dinamico y cambiante.

Este proceso de cambio y transformacion en las organizaciones parece ser
unidireccional, vale decir, irreversible; pero es precisamente esto lo que origina
el desafio, la necesidad de re-crear en las organizaciones su capacidad de

aprendizaje y flexibilidad de adaptacién. En cierta medida el modelo es sencillo,
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los gerentes han de cuidar las habilidades que generan valor agregado, pero en
la periferia de la organizacion se han de desarrollar las habilidades de flexibilidad

y adaptacion.

Hurst identifica cinco elementos a tomar en cuenta el momento de la
transformacion: la gente, los roles y tareas, la estructura, fuentes de informacion

y los sistemas de recompensa.

La gente que inicia una organizacion se caracteriza por reunir capacidad y
experiencia en lo que hace, son intuitivos en cuanto al éxito de lo que van

construyendo.

Los roles son poco claros, las personas “crean las oportunidades, y las
oportunidades los crean a ellos”, los conocimientos y estructura iniciales sobre
las tareas no son bien conocidos ni claros. Tanto la organizacion como su

ambiente interno y externo estan evolucionando juntos.

Los equipos surgen de manera casi natural, debido a la caracteristica poco
estructurada de los roles y tareas. No hay tiempo para las jerarquias y procesos

estructurados, los equipos se arman por intereses compartidos.

Las redes de relaciones no se reducen a los miembros de la nueva organizacion,
Sino que estos a su vez se encargan de desarrollar fuertes lazos con el exterior,
lo que permite que personas de fuera se conecten con la organizacion, bien para

entrar a ella o para apoyarla desde su lugar de influencia.

El reconocimiento en los primeros afios es mas de tipo psicoldgico y subjetivo

gue econdmico, pero de gran impacto motivacional para sus miembros.
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Con el paso del tiempo, el conocimiento de mercado y los éxitos alcanzados,

estos elementos se transforman de la siguiente manera:

a. La Mision pasa a convertirse en Estrategia, vale decir, si bien la Misién surge
como fruto de lo aprendido en los primeros afos, con el tiempo la practica y el
éxito alcanzado va generando una estrategia, que es la explicacion racional
retrospectiva del éxito alcanzado, que con el pasar de los afios va cobrando
mayor importancia que la mision, pues la justifica y se muestra como el camino

a seguir para consolidarla. De esta manera, la mision pasa a un segundo plano.

b. Los roles se convierten en tareas, es decir, si al principio las actividades eran
libremente generadas por los fundadores, en la medida que se consolidan surgen
las normas y procedimientos establecidos, los cuales permiten seleccionar
personal con perfiles instrumentales para las tareas definidas, el compromiso

con la misién pasa a segundo plano.

c. Los equipos se convierten en estructura. A la par que surgen los
procedimientos y normas, y la organizacién se va burocratizando, se hace
necesario el surgimiento natural de jerarquias en su interior, lo cual va generando
una estructura que dificulta la espontaneidad y la libre comunicacion; los equipos

pierden su naturaleza dinamica.

d. Las redes se convierten en sistemas, vale decir, lo que en principio era un libre
fluir de comunicacién con el exterior, cambia a ser un sistema de comunicacion

formal que filtra el intercambio con el exterior.

e. El reconocimiento se convierte en compensacion, es decir, se formalizan los

procesos de evaluacion de desempefo instrumental, los “viejos” quieren
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distinguirse de los “recién llegados” y buscan recompensas tangibles que

muestres dicha diferenciacion.

Finalmente, la gente cambia, si bien de manera muy lenta, pero es parte del
cambio de la Mision en Estrategia. Con frecuencia, son los fundadores quienes
van saliendo primero, generando el inicio del cambio en la mision, luego van
saliendo el personal antiguo en la medida en que se contrata personal con mayor

experiencia instrumental

De esta manera Hurst justifica el éxito de las organizaciones de Rendimiento, las
cuales reemplazan a las organizaciones de Aprendizaje en un ciclo “natural” de
transformacién. Citandolo en su comentario de manera textual al respecto,
senala: “Pero si el proceso evolutivo presentado aqui es correcto, con frecuencia
todo lo que los observadores de fuera estdn mirando es el equivalente en la
organizacién de los restos fosiles. Pues las estructuras y las rutinas rigidas que
ahora caracterizan el modo de rendimiento de la organizacion no dan muchos
indicios de cdmo las estrategias exitosas se aprendieron en primer lugar: la carne

puede haber abandonado hace mucho tiempo los huesos.”

Para Hurst se enfrentan dos modelos, el de las organizaciones de Aprendizaje,
caracterizadas por su flexibilidad y busqueda permanente de innovacion, versus
las organizaciones de Rendimiento, caracterizadas por su burocracia y casi
imposibilidad de cambio. Si bien casi todos prefeririamos desarrollar una
organizacién de aprendizaje, el problema es que en la préactica este tipo de
organizaciones requieren procesos prolongados de ensayo y error para
desarrollarse, por lo que es mucho mas facil tender a organizaciones de
Rendimiento, donde la relacién causa-efecto es a corto tiempo y permite a los

gerentes mostrar resultados.

En este punto, vale la pena rebatir algunas de las ideas expuestas por Hurst, las
cuales no dejan de ser interesantes por si mismas, por la manera en que las
plantea, y por el interés puesto en su enfoque en la persona. Si bien Hurst inicia
su obra enfatizando en la necesidad de desarrollar un modelo a partir de una

revision y fundamentacion tedrica, considero que la misma queda corta cuando
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la presenta en la introduccion a la obra. Esto queda demostrado en la revision

bibliografica desarrollada en el punto Il de este trabajo.

La falta de una revisién bibliografica adecuada, o quiza su voluntaria exclusion,
permiten una comparacion de su modelo —de 5 puntos: la gente, los roles, los
equipos, las redes y el reconocimiento-, con el modelo de Porras —Arreglos de la
organizacion, factores sociales, tecnologia y escenario fisico-, el cual aborda
elementos que Hurst no toma en cuenta y que en opinién del autor del trabajo si
se lo debe hacer, uno de ellos es el de los “sistemas técnicos”, los cuales —de
cierto modo- definen los procesos de comunicacion a implementar en la

organizacion.

Otro aspecto a observar en la obra es con relacién al proceso seguido entre la
organizaciéon de aprendizaje y la de rendimiento, pues si bien el modelo es
coherente en si mismo, no toma en cuenta cuando la nueva organizacion se
“‘desdobla” o surge de una organizacion existente, y donde los “fundadores” ya
conocen el mercado, y la industria misma donde se desarrollard la nueva
empresa. En este tipo de organizaciones nuevas, sera de vital importancia
conocer la experiencia anterior de estos “fundadores”, pues si los mismos han
tenido la experiencia de organizaciones de aprendizaje y rendimiento, o més
seguro es que mantengan el modelo de organizacién de aprendizaje, pues lo

conocer y reconoceran su valor.

Este ultimo aspecto me lleva a la critica central al modelo de Hurst, pues él, al
igual que otros autores, menciona muy de pasada el rol del lider en el manejo
del cambio, limitAndose simplemente a sefialar que es parte del cambio de gente
gue se da en la organizacion. Mi experiencia personal me ensefia que no es asi,
el hecho de desarrollar una organizacion de aprendizaje es parte misma de los
valores del lider, y el mantenerla y atin acrecentarla es responsabilidad suya, por
tanto, la mayor parte de responsabilidad recae en el o los lideres de la

organizacion.

Se podra refutar a esta observacion, sefialando que el proceso de transformacion
presentado por Hurst se da en la gran mayoria de las organizaciones, y que

muchas veces, el o los lideres fundadores no es que se vayan necesariamente,
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sino que incluso “los ayudan a irse”, debido a los intereses econémicos que se

van creando en las organizaciones de éxito.

Esto puede ser verdad, pero aqui se debe profundizar en dos aspectos:

a. Es necesario diferenciar entre los lideres fundadores y los accionistas o
duefios de la empresa. En definitiva, quienes marcardn el rumbo a seguir y la
velocidad en la transformacion seréan los accionistas o duefios de la empresa,
por tanto los lideres fundadores no seran responsables directos de los cambios.
Cosa distinta si los lideres son a la vez los duefios o accionistas de la

organizacion.

b. Si el lider fundador es a la vez duefio de la organizacion, y es el impulsor de
la organizacion de rendimiento, retomando a Burke y Litwin, no son lideres
transformacionales, sino transaccionales, y la Misién no fue —ni en los inicios de

la organizacion- la razén de ser de la misma.
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1.5 Tipos de Procesos en una Organizacion

Definimos un proceso como una serie 0 conjunto de actividades que recibe uno

0 mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

Estos se componen en tres tipos principales de actividades:

v Las que agregan valor: Son las actividades encaminadas a entregar

valor al cliente.

v Las de traspaso: Son actividades que mueven el flujo de trabajo a través

de fronteras que son principalmente funcionales, departamentales u

organizacionales.

v Las de control: son las que se crean en su mayor parte para controlas

los traspasos a través de fronteras.

Ejemplo de flujo de proceso a través de controles y fronteras dentro de la

organizacion.

ACTIVIDADES

COLABORADOR.
1

JEFE DEL

DEPARTAMEHTO |
2

AUTORID AD
FIHAH CIERA

3

! BODEGA 'DEPARTAMENTO DE . CONTRALORIA GEREHCIA
4 5

ADQUISICIONES | FINANCIERA,
EY g [3

Solicitud de Compra” para solicitar productns
e requiere para su trabajo

de compra

de la misma.

recue xidos en la bodega.

51 existe

m despachados ¥ entregados, casa
contrario se inicia el procesa de compra en el

Dipto de Adguisiciones,

page via cheque o provesdores

1.- Llenala farma 1 "Recuisicién de Bodega yia.

2. Autoriza la requisicién de bodegafeolicitud’

3. Aprueba dicha requisicién en base al monio

4.. El colaborador solicita los productos.

erifica la documentacidn

8.- Gerencia Financiera efectia la liguidacion del:

[z
bodegafsolicitud [

de compra

Los tipos de procesos estratégicos son los mas importantes e indispensables

para los objetivos, las metas, el posicionamiento y la estrategia declarada de la

organizacion.
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Los procesos estratégicos son una parte integrante de la manera como la
institucidn se define a si misma. Los de valor agregado son los procesos
indispensables para satisfacer los deseos y las necesidades del cliente, y por
los cuales este esta dispuesto a pagar. Suministran o producen algo que el

aprecia como parte del producto o servicio que se ofrece.

La siguiente ilustra los tipos de organizacion:

PROCESO
[ ]
ESTRATEGICO NO ESTRATEGICO
[ 1 | ]
NO GENERA
NO GENERA GENERA VALOR
VALOR
GENERA VALOR VALOR

El objetivo primario de la reingenieria de procesos los constituye aquellos
procesos que son a la vez estratégicos y de valor agregado, no solo se
estudiaran los procesos estratégicos y que agregan valor sino también todos
los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que contienen

dichos procesos.

Sistemas: Estos sostienen procesos que van desde sistemas de procesamiento
y administracion de informacién, por una parte, hasta sistemas sociales y

culturales otras.

Politicas: Estas que sostienen actividades de procesos incorporan
normalmente las reglas escritas y los reglamentos que prescriben la conducta y

el comportamiento relativo a como se ha realizado el trabajo.
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Algunos de los beneficios para las organizaciones al aplicar la reingenieria de

procesos:

Aumento de rentabilidad

Aumento de satisfaccion de clientes

Disminucion de costos

Disminucion de tiempos de respuesta en los procesos
Aumento de ingresos

Mejora de calidad

Mejora de productividad

Aumento de participacion en el mercado

Involucra a las personas en la resolucion de problemas

Obtener una ventaja competitiva

N N N N N N Y U N N N

Rendimiento sobre la inversion
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CAPITULO 2. TEORIAS DE LA MEJORA CONTINUA

2.1 Los 14 Puntos de la filosofia de Deming

Esos principios, fueron pilar para el desarrollo de la calidad y permitié que paises
como Japdn y los tigres asiaticos, se posicionaran por delante de paises
destacados hasta ese momento por su competitividad, originada principalmente
por la calidad de sus productos de exportacion. Asimismo, Estados Unidos
cuando se auto-descubrio volvié a ocupar el sitial que como potencia econémica
habia poseido con anterioridad. EI famoso documental de "Por qué Japén puede
y nosotros no", les hizo despertar de un letargo de varias décadas,

redescubriendo asi a sus propios "gurues".

Revisaremos brevemente los 14 puntos considerados como basicos para
conseguir la transformacién de la industria. Estos principios resultan utiles en
cualquier nacion, tipo de empresa de fabricacion o de servicios grande o

pequefia e incluso para una divisién de una empresa u organizacion.

1. Crear constancia de mejorar el producto y servicio, con el objetivo de ser
competitivos, permanecer en el negocio proporcionando puestos de trabajo.

"El Dr. Deming sugiere una nueva y radical definicion de la funciébn de una
empresa. Mas que hacer dinero, es mantenerse en el negocio brindando empleo
a la colectividad por medio de la innovacién, la investigacion, la mejora continua

y el mantenimiento”.

Este primer principio es valido y lo seguira siendo de por vida, pues la mejora en
productos y servicios nunca acabara. Se dice, que hoy dia la 1+D deberia
convertirse en I+D+l, Investigar, Desarrollar e Innovar de forma permanente,
aunque haya algunos que todavia apliquen, sobre todo en Espafia, la conocida
frase de Unamuno: "Que inventen ellos", al referirse a los logros de Alemania y

otros paises en la ya lejana época de Franco.
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2. Adoptar una nueva filosofia

"Hoy dia se tolera demasiado la mano de obra deficiente y el servicio poco atento
con el cliente. Necesitamos una nueva religibn en la cual los errores y el
negativismo resulten inaceptables”, ya que en el fondo, esconden costes ocultos
contenidos en los reprocesos y que se destacan en el célculo de los costes

totales de la calidad.

Para lograr la constancia en el propdsito de mejorar continuamente, debe
aceptarse como una filosofia propia, y adoptarla a todas las operaciones de la
empresa. Uno de los principios de la ISO 9000 los establece explicitamente: "La
mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un objetivo
permanente de ésta". Lamentablemente muchas empresas van saltando de unas
a otras filosofias, que buscan afanosamente fuera de su organizacién, cuando

tienen en el interior de su empresa y de si mismos mucho que descubrir.

3. Dejar de depender de la inspeccién en masa

Las empresas anticuadas tipicamente inspeccionan un producto cuando éste
sale de la linea de produccién o en etapas importantes del camino, desechando
o re elaborando los productos defectuosos. Una vy otra préactica
resultaninnecesariamente costosas. En realidad, la empresa les esta pagando a
los trabajadores para que hagan defectos y luego los corrijan. La calidad NO

proviene de la inspeccién, sino de la mejora del proceso.

Este principio fue mal comprendido. Una empresa, aplicando el principio al pie
de la letra, redujo de 20 a 4 sus inspectores de calidad con el consiguiente
problema en el deterioro de la calidad de sus productos, ya que no modificaba el
proceso. La inspeccién no se elimina, simplemente se hace innecesaria, lo cual
se logra por el crecimiento de su personal, y por el control de sus procesos. Si
una empresa tiene problemas de calidad, deberia inspeccionar al 100%, para
asegurarse de que no lleguen productos defectuosos al mercado. Deming lo

recomendaba durante una visita a una fabrica en Espafia de un conocido
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japonés, lider en Calidad Total. Cuando se le preguntd ¢ cuantas empresas ha
encontrado con Calidad Total?, respondié que ninguna, pues de todas las que
habia visto, no encontré una sola gréfica de control, razén por la cual considero
gue no habia control en sus procesos y, por lo tanto, seguian con la inspeccion

masiva de sus productos.

4. Acabar con la practica de hacer negocios teniendo como base Unicamente al

precio

Los departamentos de compras suelen funcionar siguiendo la orden de buscar
al proveedor de menor precio. Esto, frecuentemente conduce a provisiones de
mala calidad. En lugar de ello, los compradores deberian buscar la mejor calidad

en una relacioén de largo plazo con un solo proveedor para determinado articulo.

El coste de un producto no es el precio de compra sino el precio de uso. Una
materia prima que se adquiere de un proveedor nuevo, por mas que se encuentre
en la lista de proveedores homologados, famosa hoy dia, causara grandes
pérdidas hasta que el proceso se ajuste y el resto de insumos se acoplen a la
nueva materia prima. Si es dificil obtener la misma calidad en dos lotes diferentes
de un mismo proveedor, con mucha mas razon lo serd obtenerla de dos

proveedores distintos.

Algunas empresas han malinterpretado este principio desarrollando el concepto
de "Proveedor Unico", disponiendo un solo proveedor para todos sus productos,
cuando lo que proponia Dr. Deming era una "fuente Unica para cada producto".

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio

La mejora no es un esfuerzo que se realiza una sola vez. La direccion esta
obligada a buscar constantemente maneras de reducir el desperdicio y mejorar

la calidad.

Ademas de la mejora continua de los productos, deben mejorarse también los

sistemas, pues dificilmente alcanzaremos nuevas metas con los mismos
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meétodos. El estudio de la capacidad de procesos, el ir estrechando los niveles
de tolerancias hasta llegar al 6 sigma (3,4 defectos por millon), hace que las
empresas puedan realmente destacarse en este mercado globalizado. Este
aspecto, es reforzado concretamente en la clausula 8.5.1 de ISO 9001,
establece: “La organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema
de gestion de la calidad mediante el uso de la politica de la calidad, objetivos de
la calidad, resultados de las auditorias, andlisis de datos, acciones correctoras y

preventivas y la revision por la direccion”.

Muy pocas empresas utilizan o comprenden el concepto del Cpk (indice de
capacidad de proceso) y su relacién con la variabilidad del proceso mismo

medido por medio de la varianza.

6. Implantar la formacién

Con mucha frecuencia, a los trabajadores les ensefian su trabajo otros
trabajadores que nunca recibieron una buena capacitacion. Estan obligados a
seguir instrucciones ininteligibles, o bien pueden cumplir bien su trabajo porque

nadie les dice coémo hacerlo.

Capacitar permanente a trabajadores y supervisores en su propios procesos, de
manera que ese aprendizaje ayude a mejorarlos tanto de manera incremental
como radicalmente. Primero se debe tener conocimiento de lo que se hace, mas
alla del mero seguimiento el procedimiento, el mecanico que sepa de mecanica,
el soldador de soldadura, etc. ISO 9000 lo confirma en 6.2 cuando establece que
el personal que realice trabajos que afecten la calidad del producto debe ser
competente con base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia

apropiadas.
La organizacion debe:

Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que

afectan la calidad del producto;

Proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas

necesidades;
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Evaluar la eficacia de las acciones tomadas;

Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de

sus actividades y como éstas contribuyen al logro de los objetivos de la calidad.

Hoy dia la capacitacion se degenera secuencialmente. Cada persona que se

entrena mal se degenera el conocimiento recibido.

7. Adoptar e implantar el liderazgo

La tarea del supervisor no es decirle a su personal qué hacer, ni amenazarla ni
castigarla, sino dirigirla. Dirigir supone ayudar al personal a hacer un mejor
trabajo y aprender mediante métodos objetivos quién necesita ayuda individual.

Desarrollar lideres a todos los niveles es obligacién del lider superior, eliminando
el temor, a veces tan extendido de que si son mejores terminardn echandole a

s

él.

Los lideres establecen la unidad de propdésito y la orientacion de la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un adecuado ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a implicarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion.

8. Desechar el miedo

Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una posicién, aun cuando
no comprendan cudal es su trabajo, ni qué esta saliendo bien o mal. Seguiran
haciendo las cosas mal o sencillamente no las haran. Las pérdidas econémicas
a causa del temor son terribles. Para garantizar mejor calidad y mas

productividad es necesario que las personas se sientan segura.

Se ha dicho que no hay temor al cambio sino a la incertidumbre de lo que pasara
con el cambio. Ademas de explicar en qué consiste el cambio, son pocos los
gerentes que dan muestras de haber desterrado el temor de su estilo gerencial,

presionando hacia metas inalcanzables, culpando a sus subordinados de la falta
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de capacidad de los procesos que realmente son de responsabilidad gerencial.
Nos decia Ishikawa que el 85% de los problemas son responsabilidad de la
Gerencia, pocos entienden lo que esto significa. Desterrar el temor a
equivocarse. CoOmo lamentamos en las capacitaciones al interno de la empresa,
como en presencia del superior, nadie se atreve a hablar, preguntar o menos
cuestionar, eso si causa pena y apenas éste sale del recinto las preguntas y

cuestionamientos afloran por miles.

9. Derribar las barreras entre departamentos

Muchas veces los departamentos o las unidades de la empresa "compiten” entre
si o tienen metas que chocan entre si. No trabajan como un equipo para resolver
O prever sus problemas, y peor aun, la consecucibn de metas de un

departamento pueden causarle problemas a otro.

Aunque Hammer y Champy lo utilizaron como caballo de batalla en su famosa
reingenieria, ésta se concentr6 en muchos casos en despidos de personal,
fusiones y adquisiciones, perdiéndose asi la gran oportunidad para derribar
barreras entre departamentos que se olvidan que la batalla no es interna sino
contra una competencia externa que no da tregua y unos clientes que no estan
dispuestos a exigir menos que lo mejor. Existe un gran desgaste entre
departamentos que hace dificil llegar a soluciones correctas. Hoy en dia, el
enfoque basado en procesos y el enfoque de sistemas timidamente proponen
identificar los procesos y gestionar sus interacciones, pero se debe tener cuidado
al mencionar que el problema es de organigrama, es decir de poder, nos guste

0 Nno.

10. Eliminar esléganes, exhortaciones y metas para la mano de obra

Estos principios no le ayudaron a nadie a desempefar bien su trabajo. Es mejor

dejar que los trabajadores formulen sus propios lemas.
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Anuncios en periddicos, carteles por toda la empresa, murales con las huellas
del personal, contribuyen al ambiente de calidad, pero no mejoran la calidad. Si
el dinero que se gasta en esas campafias se invirtiera en hacer estudios
profundos de los procesos, en conocer las necesidades reales de los clientes,
otra seria la situacion. Algunas empresas certificadas bajo ISO 9000, abusan de
la palabra 1SO, como si esto fuera lo realmente importante, olvidandose de la
mejora continua de la calidad en procesos produccion y servicios. ¢Por qué
cuando se habla de los logros alcanzados en las ultimas tendencias gerenciales,

muy poco se dice de la calidad y de la competitividad de las empresas?

11. Eliminar los cupos para la mano de obra y los objetivos huméricos para la

direccion

Las cuotas solamente tienen en cuenta los numeros, no la calidad ni los métodos.
Generalmente son una garantia de ineficiencia y alto costo. La persona, por
conservar el empleo, cumple la cuota a cualquier costo, sin tener en cuenta el

perjuicio para su empresa.

Si se aceptara como una maxima de todo proceso la variabilidad implicita en
todos ellos y si todo el esfuerzo se concentrara en reducirla, las metas se
alcanzarian solas. Qué se gana con estar revisando la meta de la semana o del
mes con sus altibajos, si éstos varian debido a causas normales (aleatoriedad
propia del proceso). Se alcanzan las metas y nadie analiza por qué; no se
alcanzan y tampoco se analiza, se amonesta, en el siguiente mes se alcanzan
para luego caer de nuevo. Una nueva meta sin un nuevo método no cambia el

proceso. Los premios y castigos no mejoran procesos.

12. Eliminar las barreras que privan a la personas de estar orgullosas de su

trabajo

“La gente desea hacer un buen trabajo y le mortifica no poder hacerlo. Con

mucha frecuencia, los supervisores mal orientados, los equipos defectuosos y
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los materiales imperfectos obstaculizan un buen desempefio. Es preciso superar

esas barreras"

Ningun empleado que ingresa nuevo a una empresa entra desmotivado, pero en
muy poco tiempo nos encargamos de desmotivarlo. Las personas no cometen
errores a propaosito, actian dentro de lo que el sistema les permite, el fallo esta
en el sistema, no en las personas. Fallos en la seleccion, en la induccion, en el
entrenamiento, en el hecho de reconocer los logros, en estudiar las causas del
fallo, en la ausencia de procesos de mejora continua. Algunas personas con la
sana intencion de democratizar las empresas quieren involucrar a los empleados
en la definicion de la Misién y Vision de la empresa, pero no estan dispuestos a
escuchar sugerencias en la mejora de sus propios procesos. La participacion es

la forma de hacer mas valiosa a una persona.

13. Estimular la educacion y la automejora en todo el personal

"Tanto la administracion como la fuerza laboral tendran que instruirse en los

nuevos meétodos, entre ellos el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas".

Este principio es un complemento del nUmero 6 sobre la capacitacion. Este es
mas referido a lo que se conoce como "Formacién y Desarrollo de
Competencias", lo cual depende de la vision de la empresa, de los objetivos para
alcanzarla, de las nuevas formas de poder competir, de los nuevos procesos a
desarrollar, de los nuevos comportamientos del personal a todos los niveles, en

sintesis del cambio cultural que la empresa requiere.

14. Actuar para lograr la transformacion

"Para llevar a cabo la mision de la calidad, se necesitara un grupo especial de la
alta direccion con un plan de accién. Los trabajadores no pueden hacerlo solos,

y los administradores tampoco. La empresa debe contar con una critica de
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personas que entiendan los Catorce Puntos, las 7 enfermedades mortales y los

obstaculos".

La transformacion no llega sola, la alta direccion debe tomar la decision de querer
hacerlo y aplicar el principio de instituir el liderazgo. Para lograr la transformacion
debe suceder algo mas que llamar al consultor, y nombrar al "representante de
la gerencia", significa comprometerse y ser ejemplo, capacitandose primero, y
cumpliendo su tarea después. Aquellas empresas que hoy en dia nos dejan
mayor satisfaccién en nuestra consultoria, son aquellas en las que el Gerente
General fue el pilar del cambio, y establecia buenos alineamientos, motivaba a
su personal, y se comprometia con el ejemplo. El mejor consultor nunca sustituye

a un mal gerente.
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2.2 Los cinco pasos de la Mejora Continua

Tomando en cuenta lo anterior resumiremos los pasos en 5 puntos. Cuando se
ha instalado el cambio en la organizacion, se ha logrado el nuevo ambiente de
trabajo, la nueva responsabilidad de la empresa; disposicién al cambio, actitud
positiva a los nuevos Ordenes y a las nuevas tecnologias, la apertura a las
sugerencias y participacion de todos los miembros de la organizacion. Entonces

el trabajo en equipo se generaliza.

Fijar objetivos. Objetivos de corto alcance que apoyen la consecuciéon de los

objetivos generales de la planeacién del negocio.

Obijetivos claros, medibles, realistas, definidos predominantemente en términos
operativos, que pueden ser entendidos por todos los miembros de la
organizaciéon cuyo desempefio pueda observarse sobre una base diaria o

semanal.

Medir la ejecucién. Medir a través de indicadores sencillos del dominio de todos
los que deban estar involucrados. Enviar via correo electrénico un reporte de
graficas de avance semanal y/o mensual. La medicion inmediata y de
retroalimentacion oportuna obedecen al hecho de que si no medimos nuestra

operacion, no sabremos si estamos mejorando, cuando y como lo hemos hecho.

Establecer prioridades. No es posible en ocasiones poner atencion total a la
resolucién de los problemas o deficiencias detectados al mismo tiempo, ello se
hace necesario que se establezca un orden de prioridades. Las prioridades

establecidas deberan ser del conocimiento de todos.

Analizar los problemas. El analisis del problema tiene efectos mas positivos

cuando es llevado a cabo en grupo, en equipo.
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El analisis interdisciplinado con la participacion de personal de distintas areas y
con distinta preparacion académica y experiencia enriquece la solucion;
enriquece también a los integrantes del equipo y fortalece la comunicacion entre
los mismos. Las personas necesitan compartir su experiencia, apoyarse unos a
otros a formar el trabajo en equipo, para lograr a eficiencia de la organizacion de

manera satisfactoria para todos.

Incrementar las mejoras. Una vez que se ha llegado a una accion por realizar
bien estructurada se aplica en el area de trabajo y se mide y cuantifica la mejora.
Cuando se ha determinado la cantidad de mejoramiento alcanzado, se

establecen unos objetivos y reinicia el proceso.
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2.3 Capacitacion Continua

Se entiende por Formacion Continua el conjunto de acciones formativas que se
desarrollan para mejorar tanto las competencias y cualificaciones de los
profesionales en formaciébn como la recualificacion de los profesionales
ocupados, que permitan compatibilizar la mayor competitividad de las empresas
con la formacion individual del profesional. Asimismo se entiende como
Formacion Continua toda actividad de aprendizaje realizada a lo largo de la vida
con el objetivo de mejorar los conocimientos, las competencias y las aptitudes

con una perspectiva personal, civica, social o relacionada con el empleo.

El concepto de Formacion Continua, entendido como una accion global, rompe
con las concepciones tradicionales. Con su implantacion dejan de tener sentido
las diferencias convencionales entre "educacion" y “formacién" y su
sectorializacion de la vida humana en tres estadios claramente separados:

escuela, trabajo y jubilacién.

La Formacion Continua fundamentalmente esta dirigida a conseguir los

siguientes propoésitos basicos:

- Reforzar el nivel de cualificacion de los profesionales en los diferentes
sectores, evitando asi el estancamiento en su cualificacion y mejorando
por tanto su situacion laboral y profesional.

- Responder a las necesidades especificas de las organizaciones y
empresas.

- Potenciar la competitividad de las instituciones y empresas.

- Adaptar los recursos humanos a las innovaciones tecnolégicas y a las
nuevas formas de organizacion del trabajo.

- Propiciar el desarrollo de nuevas actividades econémicas.

Las exigencias del avance de las ciencias, el acelerado desarrollo tecnolégico,

la apertura de nuevos escenarios competitivos, los nuevos tratados de comercio,
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la presion social, el efecto de la globalizacion, la competitividad han dado paso,
a que las empresas aborden la necesidad de contar con una buena politica
educativa en pro de la capacitacion y desarrollo de su recurso humano. A eso

gue se ha denominado "educacién o formacion permanente”

Lo cierto que ante la realidad de este aqui y ahora de los diferentes escenarios

econdémicos, comerciales, surgen varias interrogantes como:

- ¢ Como debe enfrentar la empresa la educacion de su personal?
- ¢ Como debe ser programada?

- ¢ Especificamente a quién se le debe dar prioridad?

- ¢ Qué métodos deben utilizarse?

- ¢ Por gué es conveniente para las empresas?

- ¢Qué involucra ello? ,

Son algunas preguntas que debe afrontar la gerencia.

Quienes han estado interesados sobre estos topicos han comentado que la
educacion permanente debe proyectarse tanto para los jévenes que concluyen
sus estudios académicos y se incorporan al mercado de trabajo, como para los
adultos. En el primer caso, tiene que concebirse como un necesario y vital
complemento de aquellos estudios que permita su actualizacion de acuerdo con

el desarrollo tecnoldgico, nuevos modelos y conocimientos que se demandan.

Se insiste en sefalar, que este mismo criterio debe orientar la formacién
permanente del personal adulto, que como es sabido ya cuenta con una base
educativa amplia, pero que mucha veces queda desfasada por no actualizarla,
sin olvidar que la psicologia del adulto y su marco de referencia pueden exigir
ajustes metodologicos, ademas de inyectarles estimulos motivacionales que
eviten resistencia al cambio, por el contrario un interés en crecer y aprovechar
sus percepciones adquiridas para que con nuevos conocimientos se logren

mejores resultados.. No se les puede marginar, lo que seria un gran error.
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Los expertos en lograr una motivaciéon y mejor utilizaciéon del recurso humano,
sefialan que la educacion permanente del adulto sin base educativa es la que
sin duda presenta mas dificultades, puesto como se visualiza, no se trata de
actualizar estudios, sino de cubrir los vacios y dar un estiron a la aptitud de este
personal para que pueda estar en condiciones de cubrir las exigencias de los

nuevos puestos de trabajo.

Las empresas del presente deben preocuparse por la educacion de su personal,
mantener un constante inventario de sus necesidades, hacer que el
departamento de recursos humanos este pendiente que se proporcione la
informacion que requiere el personal para cumplir con el logro de sus obijetivos,
lograr una verdadera productividad, cohesion en la participacion de tomas de
decisiones con una integrada y auténtica cultura organizacional acorde a los

ultimos avances de las técnicas administrativas.

Urge no descuidar la vinculacién de las empresas con la formacion de
profesionales en las Universidades, con el fin de intercambiar sus necesidades,
definir el perfil del profesional que se requiere, y proporcionarle los conocimientos

gue se necesita.

No hay que olvidar, que el hecho de que la empresa haya sido la primera en
advertir el déficit formativo de sus empleados de cara a las exigencias del
desarrollo tecnoldgico y que en muchas ocasiones haya sido ella misma la que
ha financiado y organizado los planes, programas de formacion permanente, no
justifican el que necesariamente debe ser asi, pues esto implica, con todos sus
riesgos, el asumir funciones que, al menos en parte corresponden a la sociedad

en general.

Existe el riesgo, como sucede, que se margine, en nuestro caso, a la mediana y

pequefia empresa, que no tiene capacidad para abordar la formacion de sus
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empleados, y se estanquen en el verdadero aprovechamiento de las habilidades

potencial de estos.

La empresa a través de su gerencia debe estar atenta de cudl es su actual
programa de formacion que debe corresponder a una verdadera planificacién de
objetivos que coordinen el desarrollo tecnoldgico de la empresa y la promocion
de su personal, pues de lo contrario se cae en un d despilfarro de la utilizacion y

motivacion de sus recursos y se conducen al fracaso.

Hay que tomar en cuenta, que no resulta facil aceptar los cambios que la época
presente manifiesta a todos los niveles, sin embargo, una empresa con iniciativa
y deseos de permanencia debe incorporarlos a sus actividades desdefiando

cualquier sistema rutinario.

Considerar lo que aporta Paulo Freire cuando dice: el proceso de cultura de los
adultos, como un acto de conocimiento, mediante el cual la persona se capacita
para analizar criticamente la cultura que ha moldeado y de este modo, tras la
reflexion pertinente, actuar sobre ella, es sumamente necesario, no debe

descuidarse.

Definitivamente, la formacién permanente no es una aspiracién, ni siquiera un
tema de discusion de socibélogos y pedagogos, es una realidad que acompafia al
desarrollo tecnoldgico, especialmente ahi en donde se produce, es algo que hay
gue considera y en donde las empresas no deben descuidarse a fin de garantizar
operatividad, crecimiento, beneficios, productividad y sobre todo utilizacion
correcta del capital humano que se tiene.
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CAPITULO 3. ETAPAS DE LA METOLOGIA APLICADA
A LA MEJORA CONTINUA

3.1 Etapa Uno. Preparacion del Personal

El propdsito de esta primera etapa es movilizar, organizar y estimular a las
personas que van realizar la mejora continua. Esta producird un mandato de
cambio, una estructura organizacional, una constitucion para el equipo y un plan

de accion.

Se comienza con un consejo ejecutivo sobre las metas y objetivos que se buscan
como avance decisivo de la institucion y que son la justificacion de este proyecto

de mejora.

Se establece el enlace esencial entre las metas decisivas de la institucion,
ademas se definen los pardmetros del proyecto relativos a costos, riesgos y
cambio organizacional. En esta etapa se retine el personal para su capacitacion

y se produce el plan inicial de gestién del cambio.

3.1.1 Ambitos dentro de las Organizaciones

Incidir en tres ambitos dentro de las organizaciones:

- Conciencia: Crear una conciencia sobre la necesidad de mejorar la
calidad a partir de las expectativas completas de los clientes y usuarios.

- Comunicacion: Facilitar la comunicacion y el intercambio de informacion
entre organizaciones para aumentar la productividad y competitividad.

- Practica Directiva: Convertirse en una practica directiva dentro de las

organizaciones para el diagndstico, planeacion, desempefio y evaluacion.

El criterio evalla los procesos de desarrollo para el personal docente,
administrativo y de apoyo, incluyendo también aquellos procesos que estimulen

y aseguren la participacion del personal en la mejora continua. Considera
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ademas los métodos utilizados para medir, mejorar y reconocer el desempefio

de las personas en la institucion.

3.2 Etapa Dos. Enfoque
3.2.1 Tipos de Expectativas

El enfoque se refiere a la filosofia de disefio de los sistemas y metodologias de

la Organizacion para lograr la calidad total, orientandose hacia:

* La prevencion

* La mejora de procesos

» La toma de decisiones basada en cifras, datos y hechos
* EL estimulo al autocontrol y a la auto evaluacion

* La integracién por sistemas

También en esta etapa es de suma importancia considerar la Vision del
proceso. Se identifican elementos del proceso, problemas, cuestiones actuales;
medidas comparativas del rendimiento de los actuales procesos.;
oportunidades de mejoramiento y objetivos; definiciones de los cambios que se

requieren; y se producen declaraciones de la nueva "vision" del procesos.

3.2.2 Tareas Principales

Para realizar un avance decisivo en el rendimiento de los procesos es
importante que en esta etapa se desarrollen las siguientes tareas principales:

- Entender la estructura de los procesos. Esta tarea amplia nuestra
comprension de los aspectos estaticos del proceso modelado,
identificando todas las actividades y pasos del proceso; las
organizaciones y las funciones de oficios primarios que toman parte en
él; preparando una matriz de actividades / pasos contra organizaciones /

cargos; sistemas y tecnologia usados y las politicas aplicables.
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La estructura del proceso se define en funcion de las actividades, pasos,
insumos, productos y estimulos. Necesitamos definir las actividades

como principales subdivisiones de un proceso.

- Entender el flujo del proceso. En esta tarea reconocemos explicitamente
gue el proceso no se ejecuta de la misma manera todas las veces. Por el
contrario, lo normal es que se pongan en practica variaciones bajo
diversas circunstancias. A una serie de actividades / pasos que se

ejecutan juntos condicionalmente la llamamos un subproceso.

e Rendimiento

La tarea consiste en identificar instituciones comparables, determinar el
rendimiento de sus procesos y las diferencias principales que expliquen las
diferencias de rendimiento, y evaluar la aplicabilidad de dichas diferencias a

nuestros procesos.

Determinar los impulsos del rendimiento. Esta tarea define los factores que

determinan el proceso Identificado.

* Fuentes de problemas y errores

» Capacitadores e Inhibidores del rendimiento del proceso
* Disfunciones e incongruencias

» Fragmentacién de actividades u oficios

* Lagunas de informacion o demoras

El criterio evalla la administracion y la efectividad del uso de la informacion
para apoyar la mejora continua de la institucion. Evalla también los sistemas
y procedimientos establecidos para obtener, validar, analizar, documentar y

difundir esta informacion entre el personal.
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3.2.3 Redefinicion de los Procesos

Un procedimiento es, una serie de actividades u operaciones ligadas entre si
ejecutadas por un conjunto de empleados ya sea dentro de un mismo
departamento o abarcado varias dependencias para obtener el resultado que se
desea, por lo cual un procedimiento se caracteriza por no ser un sistema, el
sistema es un conjunto de procedimientos tendientes a un mismo fin; el cual, no
se le puede confundir con un método individual de trabajo ya que un método se
refiere especificamente a como un empleado ejecuta una determinada actividad

en su trabajo.

Un procedimiento se asimila a un programa puesto que un programa es un plan

para ejecutar un conjunto de actividades dentro de los tiempos programados.

Un instructivo de procedimientos es fundamentalmente, la representacion grafica
y la narracion literal del procedimiento, acompafiadas de los formatos utilizados
en su desarrollo, el instructivo de llenado en cada formato, la descripcién de los

objetivos del procedimiento, sus politicas y sus fundamentos juridicos.
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3.2.3.1 Manual de Procedimientos

Un manual de procedimientos es el documento técnico normativo en el que se
registra y actualiza todo lo referentes al conjunto de actividades u operaciones
que en forma cronoldgica y detallada se establece para realizar las funciones

agregadas en procedimientos.

Independientemente de servir como medio de consulta, y de acuerdo con la
concepcion moderna de los manuales, también se utiliza como medio de
comunicar oportunamente todos los cambios en las rutinas de trabajo que se

generan con el progreso de la empresa.

Existen dos secciones que aparecen invariablemente en el manual de

procedimientos y son:

> Texto

» Diagramas

El Texto. Redaccion y contenido del texto, este texto describira el procedimiento,
enumerando las operaciones que componen, en orden cronoldgico, precisando
en qué consiste cada operacion y quien debe ejecutarla, como debe ejecutarla,

cuando donde y para que deba ejecutarse.

El texto sefiala quien es el responsable del procedimiento, el objetivo que se
persigue con su ejecucion y el de sus partes principales, asi como las politicas

que deben aplicarse.

Los Diagramas La gran confusion que presenta la terminologia administrativa se

hace mas evidente, probamente, por que el personal no conoce el significado de
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los simbolos y muchas veces saben de la existencia de dicho diagramas pero no

los comprenden, este tema lo ampliaremos posteriormente.

Las formas. La mayor parte del material que se maneja estd constituido por
“formas” por ello, se incluira en el manual una seccion de formas, que contengan
todas las que se emplea en los procesos. (Las cuales estaran incluidas en los

anexos)

Todo esto con el fin de tener plasmado en papel la |6gico que lleva el proceso de
reservacion de salas y el acceso al area de Capacitacion Bolivar, y asi no dejar
ninguna tarea ni funcion fuera de los procesos y hacer mas consistente cada

paso, cada actividad y facilitar el sentido y el porqué de su realizacién.
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3.2.3.2 Documentacion del Proceso

Un manual de procedimientos es el documento técnico normativo en el que se
registra y actualiza todo lo referentes al conjunto de actividades u operaciones
que en forma cronoldgica y detallada se establece para realizar las funciones

agregadas en procedimientos.

Independientemente de servir como medio de consulta, y de acuerdo con la
concepcion moderna de los manuales, también se utiliza como medio de
comunicar oportunamente todos los cambios en las rutinas de trabajo que se

generan con el progreso de la empresa.

Existen dos secciones que aparecen invariablemente en el manual de

procedimientos y son:

e Texto

e Diagramas

El Texto. Redaccion y contenido del texto, este texto describira el procedimiento,
enumerando las operaciones que componen, en orden cronolégico, precisando
en qué consiste cada operacion y quien debe ejecutarla, como debe ejecutarla,

cuando donde y para que deba ejecutarse.

El texto sefiala quien es el responsable del procedimiento, el objetivo que se
persigue con su ejecucion y el de sus partes principales, asi como las politicas

gue deben aplicarse.

Los Diagramas La gran confusién que presenta la terminologia administrativa se
hace mas evidente, probamente, por que el personal no conoce el significado de
los simbolos y muchas veces saben de la existencia de dicho diagramas pero no

los comprenden, este tema lo ampliaremos posteriormente.

Las formas. La mayor parte del material que se maneja esta constituido por
“formas” por ello, se incluira en el manual una seccion de formas, que contengan

todas las que se emplea en los procesos.

55

——
| —



Todo esto con el fin de tener plasmado en papel la l6gico que lleva el proceso de
reservacion de salas y el acceso al area de Capacitacion Bolivar, y asi no dejar
ninguna tarea ni funcion fuera de los procesos y hacer mas consistente cada

paso, cada actividad y facilitar el sentido y el porqué de su realizacion.

e La presentacion del manual de procedimientos.

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones ordenadas
en secuencia cronologica, que precisan la forma sistematica para hacer un

determinado trabajo.

La presentacion de procedimientos aislados no permiten conocer la deficiencia
en la calidad de los servicios presentados, y la necesidad de precisar los
problemas y/o dificultades administrativas que se presentan en la continuidad de
la operacién de un organismo publico o privado, en mucho obedece a la ausencia
de procedimientos redactados que permitan la realizacion de estudios
encaminados al mejoramiento administrativo, de la necesidad de que estos se

agrupen en forma ordenada en un solo documento “Manual de Procedimientos”

¢ Elementos de un manual de procedimientos:

1. Normas de operacién

Una norma es un ordenamiento que le indica a la persona lo que debe realizar,
las normas de operacion que regulan las decisiones de un procesamiento se

agrupan en apartados especificos del manual.

Las normas de operacion se deben definir con claridad, previniendo las diversas
situaciones que se presentan al operar los procedimientos. Se debe definir las
sanciones de caracter administrativo en los casos que no se cumplan con las

normas de operacion.
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2. Descriptivo del procedimiento

Es la narracion cronoldgica y secuencial de cada una de las actitudes u
operaciones que haya que realizar y que integran un procedimiento, esta
narracion tendrd los siguientes alcances: quien (responde), como y cuando
(descripcion de las actividades y tiempo de duraciéon de la misma), y con qué se

debe efectuar (formato o documento).

Como se puede apreciar para el descriptivo del procedimiento se utiliza un

formato tabulador de cuatro columnas.

- Enlaprimera se especifican los responsables de llevar a cabo la actividad.
- Enla segunda se describe la actividad a realizar por los responsables.

- Enlatercera el tiempo destinado a su ejecucion.

- En la cuarta y ultima se indica los formatos que son utilizados en las

actividades.

3. Diagrama de flujo

Los diagramas de flujo representan en forma grafica la secuencia que siguen las
actividades de un determinado procedimiento, muestra las unidades, areas o
puestos que intervienen para cada actividad. Estos se utilizan principalmente en
el analisis de los procedimientos sin embargo, presentado en forma sencilla y
accesible dentro de un manual, proporcionan una descripcién de conjunto, que

facilitan la compresion de los mismos.

La forma mas usual de representar los procedimientos en forma tabular en el
gue se representa en una sola carta, el flujo o secuencia de las operaciones en
su totalidad, correspondiente al puesto, area o personas en una columna. El flujo
0 secuencia va de arriba hacia abajo y de izquierda a derecha y la cantidad de
columnas dependeran del nimero de areas, puestos 0 personas que intervienen

en un procedimiento.
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4. Simbologia a utilizar

Para diagramas existen simbolos a los que se les confiere convencionalmente

su significado, ademas existen reglas para su aplicacion.

A continuacién se presenta la simbologia que debera usarse en la diagramacion
conocida con el nombre de simbologia ANSI. Denomina de esta manera porque

fue desarrollada por a América Nacional Standard Instituto (ANSI).

e Reglas de los diagramas de flujo

1. Debe de indicar claramente donde inicia y donde termina el diagrama.

2. Cualquier camino del diagrama debe de llevarte siempre a la terminal de
fin.

3. Organizar los simbolos de tal forma que siga visualmente el flujo de arriba

hacia abajo y de izquierda a derecha.

4. No usar lenguaje de programacion dentro de los simbolos.
5. Centrar el diagrama en la pagina.
6. Las lineas deben ser verticales u horizontales, nunca diagonales.

7. No cruzar las lineas de flujo empleando los conectores adecuados sin

hacer uso excesivo de ellos.
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http://www.portaltips.com/wp-content/uploads/2011/03/Reglas-diagrama-de-flujo-1.jpg

PracesoB cond S IHEY

\__/\F’rocesoB

8. No fraccionar el diagrama con el uso excesivo de conectores.

9. Solo debe llegar una sola linea de flujo a un simbolo. Pero pueden llegar

muchas lineas de flujo a otras lineas.

@

¥
ProcesoA ProcesoA

@ procesoB cond2 procesoB

10. Las lineas de flujo deben de entrar a un simbolo pro la parte superior y/o

izquierda y salir de él por la parte inferior y/o derecha.

11. Evitar que el diagrama sobrepase una pagina; de no ser posible, enumerar

y emplear los conectores correspondientes.

12.  Usar logica positiva, es decir, realizar procesos cuando es verdadera la
condicidn y expresar las condiciones de manera clara (por €j., “no es a =/=de b”

==> “a=b").

13. Comentar al margen Unicamente cuando sea necesario.
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5. Lineamientos

Nombre Funcion

Inicio/Final Se utiliza para representa el inicio o fin de un proceso o
programa

Entrada/Salida Se utiliza para representar la introducciéon de datos por
medio de periféricos.

Proceso Se utiliza para representar cualquier tipo de operacion que
pueda originar cambio de valor. formato o posicion dela
informacion almacenada en memoria. operaciones
aritméticas. de transformaciones. etc.

Decision
Se utiliza para indicar operaciones logicas o de
comparacién entre datos.

Documento s S >
Se utiliza para representar la salida de datos por impresora,
pero en ocasiones es usado para mostrar datos o resultados.

Desplegar/Mostrar Este es utilizado para representar la salida o para
mostrar la informacién por medio del monitor o la
pantalla._

Proceso Se utiliza para representar procesos va definidos tales

predefinido como llamada a procedimientos o funciones v el inicio

del mismo.

Base de datos

Se utiliza para representar la escritura o almacenado
de datos en la base de datos.

Almacenamiento
de datos

Se utiliza para representar la escritura o almacenado
de datos en disco o en linea.

Unir Se utiliza para acoplar segmentos del diagrama o para
recibir la linea de flujo.
Multi-documento Se utiliza para representar la salida. despliegue o

impresién de varios documentos.

Entrada manual

Representa la intervencién de usuario para dar una
entrada a datos requeridos (INo se confunda con el
simbolo de Entrada/ Salida).

Operacién manual

Representa la intervencion del usuario para realizar un
proceso manual.

Almacenamiento
interno

Se utiliza para representar el almacenamiento en
memoria de algiun proceso o valor.

Cinta magnética

Representa datos grabados en una cinta magnética.

Limite de ciclo

Preparacion Expresa proceso dellamada a un proceso subaltemo.

Tarjeta Representa la entrada de datos o lectura de datos de
una tarjeta perforada o recientemente de memorias de
almacenamiento.

Retraso Representa la atraso para poder iniciar el siguiente

proceso o tarea.

Conector (dentro
de pagina)

Sirve para enlazar dos partes cualesquiera de un diagrama a
través de un conector enla salida v otro conector en la
entrada. Se refiere a la conexién enla misma paginadel
diagrama

Conector (fuera de
pagina)

Sirve para enlazar dos partes cualesquiera deun diagrama a
través de un conector enla salida v otro conector en la
entrada. Serefiere a la conexidén en distinta pagina del
diagrama

Linea de flujo

Indica el sentidode la ejecucion de las operaciones

En cuanto a su contenido y uso: La redaccién del contenido del simbolo de

operacion debe ser mediante frases breves y sencillas, de tal modo que su

compresion sea clara.

——
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La redaccion del contenido del simbolo de operaciones debe iniciar con verbo

conjugado en presente y en tercera persona de singular.

Cuando se presenta varios tantos de un documento, el original se identifica con

letra “0” y las copias mediante digitos “17, “2”, “3”, etc., ademas deben indicarse

el destino de la misma.

El contenido el simbolo conector de actividades sera con nimero, teniendo en

cuanta que los contenidos de entrada y salida deben ser iguales.

6. Formato e instructivo del llenado

Un formato es un documento de papel impresa, cuya finalidad es establecer la
comunicacién administrativa entre las diferentes areas que intervienen en el
desarrollo de un procedimiento contiene datos fijos y espacios en blanco para

ser llenados por los usuarios de los mismos.

Es necesario que inmediatamente después del diagrama de flujo del
procedimiento, se incluya las formas que en él se utilizan, asi como sus

respectivos instructivos de llenado.
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3.2.3.3 Analisis de la Informacion

Con el proceso previamente documentado se lleva a cabo un analisis previo en
el cual se llego a la conclusion que no cuenta con una actualizacion previa lo
gue conlleva a una confusion entre el personal del area y que no exista
delimitaciones en funciones por lo que afectan al &rea, por lo que se procedio a
una previa actualizacién del manual en el cual se puede observar que se

hicieron cambios en las actividades.

3.2.3.4 Implementacion de Procesos

Después del analisis, la implementacion de procesos es a través de una
induccion con todo el personal para que puedan tener conocimiento de todas
las actividades a realizar, mediante revisiones periédicas del trabajado
realizado.

3.2.3.5 Actividad de Apoyo

En esta etapa se determina trabajar con un manual de procedimientos, puesto
que es una de la mejores herramientas para documentar Capacitacion, la cual
se caracteriza por contener diagramas de flujo, asi mismo, contiene todas las
instrucciones, responsabilidades e Capacitacion sobre politicas, funciones,
sistemas y procedimientos de las distintas operaciones o actividades que se
realizan en una organizacién, ya que por medio de este manual se desea
informar al personal del area de las actividades que se deben realizar dentro de

la misma.
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3.3 Etapa Tres. Solucion

El criterio evalta el desempefio de los aspectos mas relevantes de la
institucion, incluyendo la relacion con el proceso de mejora continua en lo que
corresponde a la satisfaccion del cliente (estudiantes, padres de familia,
comunidad) asi como el desempenio y la efectividad del proceso educativo,

administrativo y financiero.

También se solicita informacion de los niveles de desempefio en comparacion

a otras instituciones u organizaciones similares:

* Resultados de la satisfaccién de clientes
* Resultados del desempefio académico
* Resultados de los servicios administrativos, de apoyo y financieros

* Resultados del desarrollo integral del personal

Instrumentar e informar. Esta tarea identifica la informacién necesaria para
medir y manejar el rendimiento del proceso, define puntos donde la informacion
se puede almacenar y agrega subprocesos, segun se necesite, para capturar,
reunir y diseminar la informacion necesaria. Por instrumentar queremos decir
instalar los instrumentos necesarios para medir las variables del rendimiento
por los cuales vamos a administrar el proceso. Por informacion queremos decir
hacer disponible la informacion de rendimiento en una forma util. Los

instrumentos tienen que suministrar informacion completa y congruente.

Interfases e informacion. Esta tarea define los cambios de proceso necesarios
para reducir o simplificar interfases, tanto internas como externas. Identifica y
elimina duplicacion de corrientes de informacién, y con ellas las actividades de
reconciliacion necesarias para resolver a cual de los duplicados se debe dar

crédito.

Especificar Implantacién. Esta tarea utiliza los médulos definidos para evaluar

alternativas estructurales y alternativas de implementacion. El analisis de estas
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alternativas conduce enseguida a la implantacion elegida de cada maédulo en el

espacio, el tiempo y la organizacion.

Tecnologia. La tecnologia es una de las herramientas claves para el proceso

de la mejora continua. Lo demas es solo informacion y potencial humano.

Planificacion de una Implementacion. Desarrolla planes preliminares para
implementar los aspectos técnicos del proceso redisefiado, incluso desarrollo,
adquisicion, instalaciones, prueba, conversion e implantacion. Se determinan
tiempos en fase. Al término de esta tarea se complementa la etapa de solucién.
La revision de este punto es el mas importante de todo el proyecto de la

mejora.
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CAPITULO 4. MEJORA CONTINUA EN EL PROCESO DE
ADMINISTRACION DE GRUPOS

4.1 Necesidad de la Mejora Continua

Debido a que la sociedad va exigiendo un mayor status de calidad, el servicio
gue se les brinda a los participantes de cursos se vera obligado a poder cubrir

ese reto para mejorar sus procesos.

Y para ello es muy importante llevar a cabo un proceso para llegar a este fin.
Para esto es muy importante saber la diferencia de tener un proceso de

mejoramiento continuo o contar con un simple programa de mantenimiento.

Uno de los factores decisivos en la mejora continua es el desear ser proactivos
el querer adelantarse a los hechos, seguir un plan preestablecido para generar
la situacién deseada, prevenir problemas antes de que estos se presenten,
resolver problemas pequefios antes de que se vuelvan criticos forma parte de
un proceso de mejoramiento continuo y sobre todo, debemos ser realistas; tal y
como lo aclaraJim Collins en su Libro Empresas que Sobresalen: “De ninguna
manera es posible tomar una serie de buenas decisiones sin hacer frente
primero a los hechos desnudos” y“Los hechos son mejores que los suefios”

Por lo cual es necesario:

1. El liderazgo necesita una vision, igualmente crear un clima en el cual la
verdad se oiga y los hechos desnudos se confronten, Crean una cultura en la

cual todos tienen la oportunidad de ser oidos y en la cual se oiga la verdad”.

2. Préacticas basicas para que se oiga la verdad:
3 Dirigir con preguntas, no con respuestas.

4. Usar dialogo y debate, no-coercion.

5 Realizar autopsias sin culpar a nadie.

6 Crear mecanismos de bandera roja.

Por qué: “Llevar una compaiia de buena a sobresaliente no es cuestion de

presentar las respuestas y después motivar a la gente para seguir su
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mesianica vision. Es cuestion de tener la humildad de reconocer que uno
todavia no sabe las respuestas y hacer luego las preguntas que lleven a las

mejoras percepciones posibles”.

Visto desde esta perspectiva y tomando en cuenta lo anterior podemos

enfocarnos méas a fondo en la estrategia a seguir.

El doctor Edward Deming hizo en Japon el concepto que se conoce como el
Ciclo de Deming y que presenta la base estratégica para un proceso de
mejoramiento continuo. Las cuatro actividades principales contempla cubren el
total de todos los proyectos y responsabilidades que cada miembro de una

organizacién debe observar.

Planear: Antes de realizar cualquiera de las acciones diarias o especificas debe
existir siempre un prondstico, una expectativa, un antecedente, un plan contra

el cual compara el desempefio durante su realizacion.

Hacer: Llevara a cabo todo lo que se planea es de vital importancia para
validad la efectividad de lo planeado con los resultados. Si algo de lo que se
planed se deja de hacer y los resultados obtenidos no son los que se
buscaban, no se sabra con seguridad si fue debido a que se dejo de hacer o

porque la estrategia desde el principio fue errénea.

Revisa: La comparacion del desemperfio real de la organizacién con la
expectativa, antecedente o plan preestablecido es basica para asegurar la

actividad del mismo.

Corregir. En caso de que la revision de los resultados intermedios muestre que
es necesario hacer modificaciones a la estrategia, estas deberan realizarse

inmediatamente para no entorpecer el avance de las actividades de los demas
miembros del equipo, o los programas de accion de los demas departamentos

0 areas.
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La retroalimentacion hacia el lider o hacia la direccion general en esta fase es
clave de manera especial, ya que con base en la claridad con que se haya
captado los principales esenciales de la estrategia se estableceran la estructura

y las responsabilidades de cada area y departamento.

La retroalimentacion, la comunicacién y la solucién inmediata de las dudas y de
los malos entendidos son indispensables para establecer un ambiente de
comunicacién y participacion positivas. El Ultimo paso en esta fase de
planeacién es definir un plan de plazos estimados, es decir, tablas de tiempos

estimados de implantacion de todo el sistema.

Las reglas basicas para la mejora continua son:

3 aya
r nada que no se haya DEFINIDO
deﬁmr nada que no se haya IDENTIFICADOD

REALIZAR

PLANIFICAR Ejecutar
Objetivos y métodos

Acciones correctoras con objetivos

necesarias

. g COMPROBAR
( ACITRI Comparar resultados

b Calidad

ASEGURAMIENTO

I_ DE LA CALIDAD

HERRAMIENTAS |
~ DE CALIDAD

El cliclo de Deming comprende las acciones necesarias para el mejoramiento

continuo. El corazén de este proceso radica en la decision de llevarlo.
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4.2 Métodos para la Busqueda de la Mejora Continua

4.2.1 Metodologia

Para poder determinar el problema y encontrar la causa de la raiz del area de
Capacitacion se utilizé una herramienta denominada diagrama de causa-efecto
o de Ishikawa,el cual es una herramienta que muestra la relacion de una
caracteristica de calidad y los factores que la causan diagrama resultante fue el

siguiente:

COMUNICACION Falta de difusién de CLIENTES Falta de
la inCapacitacién servicio al
cliente

/ Falta de

Diferentes colaboracién No hay un buzén ‘
canales de ! de quejas y Inconformidad
. e entre areas ; o
inCapacitaci— sugerencias — en el servicio
Falta de No hay Falta de
No llega la colaboracién documentacion de compromiso
inCapacitaci de los las necesidades con el cliente
6n a tiempo <«——— participantes del cliente
FALTA D!E
ORGANIZACION EN
’ LA .
ADMINISTRACION
« Proveedor
deli':n?ilttgc?oenes Falta de ™~
de funciones documentacion eqrega de pedido _
a Ultima hora Carencia de
c ad sistemas de
arencia de ini i6
! administracion de
equipo de Insuficiencia de D grupos
computo —>‘ <«— Mmantenimiento l
Carecen )
de una o o ) No existe un
—> < Desactualizacién Insuficiencia sistema de
estructura - : |
<«— de material <«— inventarios
PROCESOS FALTA DE

PRESUPUESTO TECNOLOGIA

Una vez Identificadas las causas principales las cuales conllevan a un problema,
se realizdé un plan de mejora continua en el cual se habla de las soluciones a

cada uno de ellos:
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Plan de Mejora

En la siguiente tabla se hablara de una de las causas principales del problema

de la organizacion en la administracion.




SOLUCION AL PROBLEMA

Realizar un perfil de puesto que nos ayuden a identificar las
funciones del personal, asi como, el analisis del mismo. De
esta manera podremos identificar y delimitar las funciones del
personal. (VER ANEXO 2)

Mapear y actualizar los procesos que se llevan a cabo en la

administracion de los Campus de Capacitacion

Apoyar con la recopilacion de la inCapacitacion, funciones,

roles y perfiles de puesto para conocer el area.

Actualizar los procesos que ya tenemos recabados y darlos a

conocer al personal.

Una vez identificadas las causas principales y proponer una solucion al
problema se aplicara a continuacién un cuadro de doble entrada Implementacion
— Impacto, en donde el impacto se refiere al signo del problema que tan grave
es y la implementacién de que tan dificil o facil puede dar solucién al problema,
para lograr identificar y analizar cuales son las causas mas importantes y

posibles de solucionar.
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Lo que se puede deducir del diagrama anterior, es que la raiz del problema radica
en la falta de comunicacion en el area y de documentacion de procesos por lo
cual de esta manera no se cumplan las actividades estipuladas, lo que por ende
ocasiona que se altere el proceso y ademas que el mismo presente

caracteristicas finales inadecuadas.
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Partiendo de la causa raiz se hicieron las siguientes propuestas de solucion:

1. Crear diagramas de flujo para determinar las caracteristicas del procedimiento

para los procesos existentes (mapeo de procesos).

2. Documentar el proceso de administracion de grupos mediante un manual de

procedimientos que ayuden a controlar los recursos e inCapacitacion del area de

Capacitacion.

3. Establecer toma de tiempos para revisar los procedimientos y deducir el error

en los procesos.

Una vez establecidas las posibles soluciones, se midieron en el costo, el tiempo

e impacto que estas tendran para encontrar la mas factible.

En la tabla siguiente se muestra el resumen de estimacion de las posibles

soluciones al problema:

Alternativa Costo Tiempo Impacto
1 Bajo Medio Medio

2 Bajo Medio Alto

3 Bajo Alto Alto

——
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4.3 Alcance

Inicia en la deteccidén de oportunidades de mejora, lo que conlleva a la
implementacion, seguimiento y medicion de las acciones que se deben realizar
para lograr la eficiencia en los procesos y procedimientos de la entidad.
Generalmente el alcance de la mejora continua involucra a todos los procesos
de la organizacion, ya sea mediante propuestas hechas por el mismo personal
donde se refleje un avance y progreso para la organizacion, o bien, detectadas

por Auditorias internas o externas que se realicen a lo largo del afio.

Si el despliegue de la mejora continua no es adecuado y esta mal coordinado,
todo el proceso pierde efectividad, aun cuando se logren algunos resultados
iniciales.

Asi como resulta importante la continuidad, no lo es menos el despliegue que
permite llegar a todos los niveles de la organizacion con las rutinas de mejora.
El enfoque de sistema, requiere que los distintos procesos sean visualizados
como integrantes de un sistema global donde el resultado final dependera de la
calidad de las interacciones entre los mismos. En este sentido, es impensable

gue la mejora continua funcione sin integrar a todos los sectores y procesos.

Un proceso de mejora continua, como su nombre lo indica, no tiene solucion de
continuidad. Es decir, es imposible reconocer un final para el mismo.
Contrariamente, lo esperable es que las rutinas de mejora se integren al dia a
dia de la organizacién y se utilicen para general resultados alineados con los
objetivos estratégicos de la misma.

Los ejemplos més destacados, como el Toyota ProductionSystem, son estables
y facilitan la extension de las practicas en toda la compafiia

La incapacidad para mantener la continuidad genera impactos muy negativos en
la dotacién y una duracion limitada (entre 1 y 4 afios), después de recorrer 3
fases (introduccion, difusion y decaimiento). Los motivos son diversos y, en
general, relacionados con programas estaticos sin capacidad de evolucion. A

veces se verifica una cuarta fase de relanzamiento de la mejora.
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4.4 Beneficios

e Reconocimiento de problemas
Una compafiia que cree en la mejora continua esta constantemente buscando
formas de hacer que sus servicios, productos, personal y mercadeo sean aun
mejores de lo que ya son. Estas compafiias estan abiertas a sugerencias y
criticas constructivas. Son conscientes de sus adversidades y problemas, y en
lugar de quedarse estancadas o rehusarse a creer que no pasa nada malo,

ellas lo ven como una oportunidad de mejorar.

e Confianza en el trabajador
La mejora continua demuestra a los trabajadores que su trabajo es realmente
significativo para la compafiia. Se les ensefia a los empleados a mejorar su
rendimiento, lo cual a su vez los motiva a ellos mismos. Ademas, se espera
gue los empleados trabajen juntos en equipo para poder encontrar nuevas
ideas para la compaiiia. Hasta el trabajo negativo tiene un propésito: demostrar
al negocio donde se encuentran los problemas, y esforzarse para hacer las

cosas mejor en el futuro.

° EXitO
Los métodos de mejora continua a menudo conducen al éxito en la compafia
que usa esta filosofia. Es muy raro que cualquier tipo de negocio esté
estallando de éxito de un dia para otro. En su lugar, los esfuerzos de un
negocio exitoso llevan tiempo y paciencia para crecer y salir adelante. Una
base sdlida y mucho trabajo duro construiran uno préspero, y gran parte de eso
es reconocer las areas que necesitan mejoras y hacer los cambios. La mejora
continua reconoce y actia en el desarrollo y mejora de un negocio. Ademas,
las compafias que escuchan y responden a las opiniones de los clientes son
confiables para los mismos, ellos sienten que son escuchados y que el negocio

realmente implementara cambios.
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e Desventajas
Mientras que la mejora continua es, en general, una excelente manera de
operar para una compafia, esta estrategia de negocio viene con su propio
conjunto de desventajas. Entrenar a los empleados para trabajar en un
ambiente de mejora continua lleva tiempo y dinero, ademas del tiempo que ya
se ha invertido en entrenar nuevos empleados para llevar a cabo sus
principales funciones laborales. Esto puede hacer que el proceso de inicio sea
largo y tedioso para los nuevos empleados. Ademas, las compafiias que estan
siempre en busqueda de maneras de mejorar, corren el riesgo de cambiar
partes de su negocio que en realidad estan funcionando bien. No todos los
comentarios negativos de los empleados y de los clientes van a ser precisos, ni

lo que realmente necesite la compainiia.
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CASO PRACTICO

En la empresa Dinamica Disefios, S.A. de C.V. se realizara una Reingenieria de
Procesos en el area de Capacitacion de acuerdo al Sistema de Gestion de
Calidad para lograr un mejor rendimiento y aumentar la productividad del

personal.

e Documentacion del proceso

En esta primera fase se documentara el proceso mas afectado que conllevan a
la administracion de grupos en el area de Capacitacion, en el proceso se
observara cuales son los pasos que se deben de seguir, detallando cada paso y

observando si se cuenta con las caracteristicas adecuadas.

Para esto se elaboraron diagramas de flujo que muestran procedimientos de
cada actividad con la finalidad de representar la secuencia y las relaciones entre
actividades en un espacio fisico, los cuales se documentaran a través de un

manual de procedimientos.

e Andlisis de la informacién

Con el proceso previamente documentado se procedio a un analisis previo en el
cual se lleg6 a la conclusién que no cuenta con una actualizacion previa lo que
conlleva a una confusion entre el personal del area y que no exista delimitaciones
en funciones por lo que afectan al area, por lo que se procedié a una previa
actualizacion del manual en el cual se puede observar que se hicieron cambios

en las actividades.

e Implementacion de procesos

Posteriormente con la documentacion del proceso se realizé la implementacion
en el cual se dio una pequeiia induccion al personal nuevo y al personal que ya

se encontraba laborando para que tuvieran conocimiento de las actividades.
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Diagrama de Flujo de Actividad de Apoyo
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e Elaboracion de Manuales y Diagramas de Flujo

Para la elaboracion de los manuales de la administracion de grupos, es
necesaria la colaboracion de todo el personal involucrado en el proceso, ya que
es de suma importancia el definir con exactitud cada paso. Esto nos ayudara a

dar un mejor desempefio dentro del area.

Se debe elaborarlos diagramas de flujo que intervienen en los procesos y estos
tienen que estar bien estructurados sin olvidar incluir los departamentos que

intervienen en el proceso.

1. Proceso de Administracion anterior.

Este primer proceso no esta bien definido, como se puede observar las diferentes
actividades a realizar no estan claras y la apreciacion de las responsabilidades
tienden a modificarse, debido a este problema hay que hacer cambios sefalando
el principio y el fin de cada actividad para cada responsable de este proceso,
siendo asi se seguira un patréon diferente del diagrama especificando el mas

minimo detalle y siguiendo paso a paso el seguimiento de cada actividad.

2. Proceso de Administracion actual.

Como se puede observar en las siguientes paginas este proceso ya cuenta con
una clara organizacién y se encuentra bien definido, involucra a todas las
personas que realmente participan en éste, como lo son Administracion,
Consultor, Area de PeopleSoft y se reorganiza para tener un mejor control de la

Capacitacion en la empresa.
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Administracion de Grupos

Capacitacion

Administracion

Solicita a la Administracién
gestion de la actividad via
correo electronico

v

Recibe correo y Solicita a
Consultor envien lista de invitados
y requerimientos de salas, dos
semanas antes del inicio del
evento

—

Recibe las listas de asistencia

Envia lista de convocados y formatos
con requerimientos a la
Administracion.

Recibe reporte y realiza proceso
interno

Fin/Reinicia
proceso

y valida solicitud

éProcede la
solicitrud?

!

Se informa al consultor de su
reserva y 24 horas antes del
evento prepara kit de instruccion

|

El dia del Evento realizar el montaje de
la sala conforme los requerimientos de
Formacién.

|

Se presenta con el instructor y entrega el
triptico “Protocolo Apertura de Curso”.

Recoje listas de
asistencia

\ 4

Carga lista de asistencia del dia y envia
capacitacion el reporte generado de
grupos.

A 4

El ultimo dia del evento solicita las
evaluaciones del curso

Carga evaluaciones y generando
informe

Envia cedula de informacién de

Grupos
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Sistema de administracion de Grupos (Creacién)
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Consultor

Administraciéon

Detecta/recibe Ingresa al sistema Llena campos Viaja solicitud a Recibenotificacion
instl.'u‘clcion/ ylo Foma > de salas/calendar{o ‘ ’ hab|I|t'ados';lJara la > .ba.ndejz? Ide de operacién
decision de modificar y selecciona el folio modificacion de administracion para ek

fechas de curso que desea modificar fechas/periodos autorizacion

A
\4
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operacion realizada
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Administracion
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A
\
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solicitud para solicitud operacion
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82

'




CONCLUSION

Para concluir este trabajo, este capitulo se dedicara a mostrar las conclusiones
y recomendaciones obtenidas a lo largo de este proyecto. Lo anterior sera con
el fin de que se le pueda continuidad al mismo, asi como mostrar los beneficios

obtenidos.

El objetivo de este informe era demostrar la importancia de la documentacion,
andlisis y mejora de los procesos que se llevaban en los Centros de
Capacitacion, asi como, el realizar nuevos procesos como lo fueron la
administracion y Logistica de Grupos nos permitié tener un mejor control sobre
estos, proporcionar un servicio al cliente que no se tenia y por lo tanto tener una
mejora continua del mismo ya que esto solo es el inicio de la implementacién de
nuevos procesos ya que el mejoramiento continuo es una herramienta que
permite renovar los procesos administrativos, asi, las empresas estan en
constante actualizacién. Esto nos permitird que la organizacion sean mas
eficiente y competitiva, fortalezas que le ayudaran a permanecer en el mercado.
La comunicacién es vital ya que sin esta no seria posible el poder mejorar y

caeriamos en un circulo vicioso.
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RECOMENDACIONES

Mi principal recomendacion es el buscar siempre la mejora, la cual, como todo
lleva tiempo y no perder la objetividad de lo que deseamos que sea la
organizacion en el futuro, enfocAndonos principalmente en la calidad total
mirando hacia lo que el cliente necesita y como podemos mejorar, de esta
manera podemos llegar a ser una organizacién sobresaliente enfocada en

prestar el mejor servicio.

Debido a lo anterior, mi recomendacion es continuar mejorando segun el

concepto del Erizo para conseguir resultados decisivos:
El concepto del Erizo, La sencillez en tres circulos

La fabula griega “El erizo y el zorro”, sefiala que el zorro sabe muchas cosas,
pero el erizo sabe una cosa muy grande. Realizando la comparacion de algunas
personas con los zorros, los cuales persiguen muchos fines al mismo tiempo y
ven el mundo en toda su complejidad, son dispersos y difusos y se mueven en
muchos niveles, sin integrar nunca sus ideas en un solo concepto unificador”.
Pero ademas habla de la comparacion de algunas personas con los erizos, los
cuales simplifican un mundo complejo en una sola idea organizadora, un
principio basico que todo lo unifica y lo guia. Por complejo que sea el mundo, el
erizo reduce todos los retos y dilemas a ideas simples. Para un erizo todo lo que

no se relacione en alguna forma con su idea no viene al caso.

La diferencia estratégica se basa en:

Primero. Las compafiias sobresalientes basan su estrategia en una honda

comprension en tres dimensiones (tres circulos).

Segundo, traducen esa comprension en un concepto sencillo, cristalino, que las

guia en todos sus esfuerzos.
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Primer circulo: en que puedo ser uno el mejor del mundo; segundo circulo: qué

mueve su motor econdmico; tercer circulo: qué le apasiona.

Las empresas que nunca salieron de buenas a sobresalientes fue por lo

siguiente:

Primero: nunca se plantearon las preguntas acertadas que se esbozan en los

tres circulos.

Segundo: fijaron sus metas y estrategias mas por jactancia que por comprension.

Otros aspectos de relevancia

No ocurre ningun milagro, ningun golpe de suerte. Es un proceso acumulativo,
paso a paso, decision tras decision, que lleva a resultados espectaculares. Las
compafiias sobresalientes no le tenian ningn nombre a su transformacién. No

hubo lanzamiento ni programacion especifica.

Las transformaciones perdurables en la vida de los negocios siguen un patron

general de preparacion seguida por resultados decisivos.

Aprendimos que la clave esta en servirse del volante para manejar esas

presiones a corto plazo”.

El efecto del volante considera que con pasos de avance, consecuentes con el

concepto de erizo,

y después acumulacion de resultados visibles, y cerrando filas entusiasmados

por los resultados, el volante cobra impulso.

Cuando se deja que el volante hable, uno no necesita comunicar sus metas. La
gente por si misma hace la extrapolacién desde el volante: “Si seguimos

haciendo esto, vean ustedes adonde podemos llegar”. Si el personal resuelve
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convertir la realidad del potencial en realidad de resultados, las metas casi que

se fijan por si solas.

El ciclo fatal es cuando se hace una nueva direccion, programa, lider, hecho,
moda o adquisicién, y ninguna creacién ni impulso acumulado lo cual genera
resultados desalentadores, lo cual genera una reaccion sin comprension y vuelve

y empieza el ciclo.

El otro patron que con frecuencia se observa en el ciclo fatal es el de nuevos
lideres que llegan, paran el volante y lo ponen luego a andar en una direccion
totalmente distinta”. “Sélo mediante coherencia, en el transcurso del tiempo a lo
largo de muchas generaciones las compafias logran obtener maximos

resultados.

En resumen, si se aplican con diligencia y correctamente todos los conceptos del
marco y se sigue impulsado el volante en una direccion fija, acumulando impulso

paso a paso Yy giro tras giro, al fin se llega a resultados decisivos.
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