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RESUMEN

En nuestros dias la mayoria de las empresas occidentales siguen orientadas hacia
los procesos en un sentido tactico, mejorando sus propias operaciones. Por su lado,
los japoneses han aplicado su experiencia en el mercado por muchos afios,
mejorando y evaluando sus procesos continuamente, manos de todo el personal de
la empresa desde e! nivel mas alto hasta el mas sencillo de los puestos de trabajo.

Sin importar el &rea de operaciobn de una compafia, toda organizacion lider
alrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus negocios y orientarlos hacia
los procesos, el mercado se volvié demandante y competitivo, empresas que no se
han ajustado a una nueva forma de organizacion han atravesado por crisis
complejas.

Ante la globalizacion comercial ha surgido la necesidad del desarrollo y el uso de
nuevas maneras de pensar de las mejoras de la cadena de valor en empresas industriales
y de servicio para lograr avances rapidos y radicales en el mercado, lo anterior no
es una opcion se ha convertido en una necesidad que se hatraducido en ganancias
0 pérdidas, en permanecer o cerrar.

En otras palabras las empresas han reestructurado su administracion para el logro de
objetivos.

Palabras clave: Plan Estratégico, Procedimientos Administrativos.



ABSTRACT

Nowadays most Western companies remain process oriented in a tactical sense,
improving their own operations. On the other hand, the Japanese have applied their
experience in the market fer many years, improving and evaluating their processes
continuously, hands of aii the personnei of the company from the highest level to the
most simple of the jobs.

Regardless of the area of operation of a company, any leading organization around the
world has been forced to rethink its business and directing them towards processes,
the market has become demanding and competitive, companies that have not adjusted
to a new form of organization have gane through complex crises.

Befare commercial globalization has arisen the necessity of the development and the use
of new ways of thinking of the improvements of the value chain in industrial companies
and of service to obtain rapid and radical advances in the market, the previous thing is
not an option has been become a necessity that has resulted in gains or losses, in staying
or closing. In other words companies have restructured their management to achieve
objectives.

Key words: Strategic Plan, Administrative Procedures.
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I.- INTRODUCCION

1. Realidad Problemaéatica.

La estructura departamentalizada de la Municipalidad de lllimo ofrece un
panorama fragmentado de las mismas, ya que de esta forma no se tiene una
vision completa de los procesos que en ellas tienen lugar. Es decir, cuando
los procesos se fragmentan en éreas y éstas a su vez en tareas individuales,
nadie es responsable en su totalidad. Para que “fluya” el trabajo, se ha intentado
implementar procedimientos administrativos con el Unico propdsito de
manejar la transferencia de trabajo de un area a otra. Estos procedimientos no
s6lo reducen la efectividad organizacional (mayor tiempo de procesamiento,
rigidez en las tareas), sino que ademas aislan los procesos productivos del
cliente final.

Si se requiere responder en forma flexible a las variaciones de la
demanda, reducir costos, obtener un buen nivel de servicio al cliente y/o
alcanzar niveles mas altos de competitividad, es necesario que estas
viejas estructuras se modifiquen. Para lograrlo se requiere abandonar
muchas de las ideas y supuestos fundamentales sobre las que se han
estructurado los negocios, se requiere ‘"repensar Yy reinventar los
procedimientos para reducir la incertidumbre.

Lo anteriormente descrito, se evidencia en el area de la Gerencia de la
Municipalidad de lllimo; lugar en el que, se llevan a cabo la transformacion
decisional, en el que, paralograrlo, Lareingenieria analiza el proceso, lo
observa completo desde que se reciben los primeros insumos hasta una
salida que, por principio basico, debe tener valor para el cliente. Aunque
las tareas individuales son importantes para el desarrollo del proceso
completo, ninguna de ellas es importante si el proceso global no funciona;
ninguna de ellas importa si el cliente no recibe el producto final esperado en
tiempo yforma. Esto se evidencia de manera notable en las areas de
gestion de dicha municipalidad y por la que iniciamos la presente
investigacion denominada "La ingenieria de procesos como herramienta
de gestion para reducir la incertidumbre de los procedimientos
administrativos del area de gerencia de la municipalidad distrital de lllimo"



1.1.1. Trabajos previos.

Dentro del &mbito de nombre de la X y la Y, se han hecho una serie de
investigaciones y publicaciones, dentro de los cuales podemos destacar los
siguientes:

1.2.1. A nivel internacional.-

En la tesis Gestibn de instituciones educativas inteligentes, elaborada
por Evaristo Martin Fernandez, de la Universidad Complutense de Madrid,
concluye que alolargo de la misma se instrumenta como adaptar continuamente
una institucion educativa a la realidad y como mantener una organizacion flexible,
siendo en todo momento el punto central el factor humano, es decir el alumno y
el personal de la institucion. Para ello se desarrollan diferentes sistemas vy
técnicas, como la planificacion estratégica, lainvestigacion comercial,
el benchmarking, la reingenieria de procesos, el analisis de problemas; la
toma de decisiones; las herramientas de la calidad, la creatividad en la gestion,
la gestion del conocimiento, la gestion de cambio, la inteligencia emocional, la
programacion  neurolingiistica, la direccion por objetivos, los planes de
formacion, la comunicacion, Yy la autoevaluacion EFQM.

1.2.2. A nivel nacional.-

En latesis Cambio en la funcidon financiera el redisefio de los procesos de
gestion de iesorerie, elautor José Maria Gonzales Gonzales, de la Universidad
de Lima concluyé que, durante gran parte de la segunda mitad del siglo XX,
la investigacion de Contabilidad para la Gestion (en adelante, CG) ha
estado muy influida por la Contabilidad de Costes, constituyendo el calculo del
coste de los productos y su planificacion y control una cuestion de estudio
prioritaria. No obstante, a partir de los afios 80y, sobre todo, en los 90, la
investigacion en CG haconocido un impulso renovado que la ha llevado a
superar esta concepcion estricta, cerno podemos apreciar en ~a ampliacion
de las cuestiones que estudian los investigadores de esta disciplina, asi
como en la utilizacion de nuevos enfoques tedricos y diferentes métodos de
investigacion (Escobar y Lobo, 2001 a). De este modo, la CG ha evolucionado
hasta conceptualizarse en la actualidad de forma amplia como un sistema de
informacion que suministra informacién para la gestion empresarial.

Los importantes cambios que se estan produciendo en el entorno en el que se
desenvuelven las organizaciones han contribuido en gran medida a impulsar
esta evolucion de la CG. Entre estos cambios destacamos dos: la
globalizacion de la competencia que ha aumentado la incertidumbre en la que



se desarrolla la gestion empresarial, demandando a la CG el suministro de una
informacién lo mas oportuna vy relevante posible; y el avance de las nuevas
tecnologias de informacién y comunicacién que posibilitan laintroduccién
de nuevas técnicas de gestién en las organizaciones y facilitan la satisfaccion de
esta demanda de informacién. Estos y otros cambios han atraido la atencion
de los investigadores, interesados en conocer con mayor profundidad como
responde la CG ante los desafios que plantea el desarrollo de la gestion
empresarial en el entorno actual.

Dentro de la investigacion de CG, el estudio de los procesos de cambio
organizativo (en adelante, CO) se ha convertido en una cuestion de gran
interés, dado que estos procesos, por un lado, suelen afectar de forma
considerable al sistema de CGy, por otro, pueden ser afectados por los roles
gue pueda desempeiiar la CG durante el mismo. En este sentido, la CG forma
parte de la realidad organizativa y si ésta emprende un CO para afrontar
las condiciones dinamicas del entorno, la CG también cambia Yy, ademas,
puede contribuir al cambio. Asi sucede, por ejemplo, cuando las
organizaciones realizan unafusion o una adquisicion empresarial, se privatizan
o implantan nuevas tecnologias de la informacion (en adelante, TI}, los
cuales se corresponden cun lu:stres inductores de CO mas comunes en el
entorno actual. Dadas las importantes repercusiones que pueden conllevar
para la CG, cada vez son mas los trabajos que reconocen la necesidad de su
estudio desde nuestra disciplina, desarrollando la investigacién al respecto.



No podemos decir lo mismo para la Reingenieria de Procesos de Negocio
(Business Process Reengineering, BPR), entendida como una préactica
empresarial consistente en la consecucién de mejoras radicales del rendimiento
organizativo mediante el redisefio de los procesos de negocio, utilizando para
ello las nuevas TI. Este inductor de CO que ha generado una extensa
literatura en poco mas de una década, ha recibido una escasa consideracion
desde la perspectiva de la CG, menor aun si consideramos la
investigacion en nuestro pais. Este hecho, sin embargo, no se corresponde con
la amplia difusién de que goza esta practica empresarial, como se pone de
manifiesto, entre otros, en el trabajo de Andreu et al. (1996a), quienes al realizar
una encuesta a las seiscientas mayores compafias del mundo, confirmaron
que el 75% de las europeas y el 69% de las americanas habian
implantado al menos una iniciativa de BPR. De mayor importancia si cabe, es
el dato que sitla el porcentaje de fracaso de estos proyectos entre el 50% y
el 70% (Mumford, 1994; Kim y Kim, 1998; Mayer y DeWitte, 1999). A este
respecto, como investigadores de CG, creemos necesario desarrollar la
investigacion sobre BPR por dos razones, fundamentalmente. En  primer
lugar, porque se corresponde con una practica empresarial muy extendida en
las empresas que conlleva cambios radicales para las organizaciones

y sus sistemas de informacion, entre ellos el de CG. En este sentido, seria
conveniente conocer con mayor profundidad por qué y como se implanta un
proyecto de BPR y qué repercusiones tiene sobre la CGy larealidad organizativa
de la que ésta forma parte. En segundo lugar, porque con ello podriamos aumentar
los conocimientos sobre éste y contribuir asi, en una logica de mejora, a reducir
e! considerable porcentaje de fracaso de este tipo de proyectos y las
consecuencias negativas que puede llevar aparejadas.

Asi pues, estamos interesados en el estudio de los procesos de COy sus
repercusiones sobre la CG, preferentemente por los



inducidos por la implantacion del BPR. Ahora bien, la CG no se corresponde
con un departamento estanco dentro de la organizacion, con unos limites
estrictamente  definidos y una atribucién de roles independientes de los de
otras funciones. Por el contrario, entendemos la CG como un sistema de
informacion que se extiende a través de toda la organizacién, llegando a las
distintas &reas y niveles organizativos, a los que suministra informacion para sus
tareas de planificacion vy control, es decir, les proporciona informacion para
la toma de decisiones que implica la gestion empresarial.

Conscientes del caracter difuso de los limites de la CG, hemos delimitado
nuestro objeto de estudio enfocandonos sobre una parte especifica de ésta, la
que se refiere a la Gestion de Tesoreria, enmarcada dentro de la Funcion
Financiera. Asi, pretendemos analizar el proceso de cambio en el sistema
de tesoreria, sin cefiirnos a sus aspectos tecnolégicos exclusivamente,
sino considerando también el contexto social y organizativo mas amplio en el que
sucede (Pettigrew, 1997). En este sentido, destacamos aqui la necesidad de
contextualizar los procesos de cambio de la CG desde la perspectiva social
para lograr una comprension mas amplia del fenomeno estudiado, lo que supone
considerar diversos factores, como la cultura organizativa, las relaciones de
poder, los conflictos entre los empleados, sus comportamientos, sus actitudes,
etc.

La razon principal porla que nos hemos centrado en la Funcion Financiera es
su afinidad ala CG, como demuestran los trabajos realizados por Russell et al.
(1999), Siegel (1999) y Pierce (2001) sobre la evaluacion de la profesion de los
contables de gestion, en los identificaron los cambios en la Funcidon Financiera
como la causa principal de los cambios en la CG. En efecto, la Funcion
Financiera ha sido una de las mas afectadas por los cambios del entorno,
evolucionando en la actualidad desde su consideracion como una funcion de
apoyo, implicada fundamentalmente en el



procesamiento de transacciones y en larealizacion de tareas de control, hacia una
funcién con una participacion mas elevada en el disefio de la estrategia a
seguir por la empresa, una mayor implicacion en el negocio y proporcionando
un apoyo esencial a latoma de decisiones de la Alta Direccion y de las areas
funcionales de la organizacion (Lewis y McFaden, 1993; Freeman, 1997; Morgan,
2001).

Dentro de la Funcion Financiera, la Gestion de Tesoreria es quiza la funcion que
ha experimentado el avance mas importante en las dos Ultimas décadas (Greifer,
2001), facilitado en gran parte por la introduccion de las nuevas Tl, tales como las
redes de informacién, el software especifico de Tesoreria, la banca electrénica,
EDI (Electronic Data Inter.change), Internet, etc., que han posibilitado la evolucion
desde una Tesoreria Operativa, orientada principalmente al registro vy
procesamiento de transacciones, hacia una Tesoreria de Gestion (Torre et al.,
1998), en la que predomina latoma de decisiones y las tareas de gestion de
los flujos monetarios, de !os riesgos financieros, de las relaciones con las

entidades financieras, etc. (Teigen, 2001 ).

Asi pues, nuestro trabajo se va a desarrollar siguiendo el marco tedrico general
gue nos proporciona la investigacion de los procesos de CO desde la
perspectiva de la CG. El objetivo principal consiste en analizar las repercusiones
sobre la CG de los procesos de CO inducidos por el redisefio basado en las Tl de
los procesos financieros y, mas en particular, de la Gestion de Tesoreria, o que
nos llevara a identificar no solo los distintos aspectos tecnolégicos integrados

en estos procesos de cambio, sino también los organizativos 'y
sociales, asi como las interacciones que Se producen entre ellos durante
su implantacion. Asimismo, larealizacién de este trabajo nos proporcionara la
posibilidad de profundizar en los fundamentos tedricos del BPR y de considerar

la contribucion de su implantacion al desarrollo de la Funcion



Financiera y la Gestion de Tesoreria practicada por las organizaciones

en el entorno empresarial actual.

Para alcanzar nuestro objetivo hemos empleado como método de investigacion
el estudio de caso, considerado en la literatura sobre CG, asi como de otras
disciplinas afines, tales como Sistemas de Informacion y Organizacion, el mas
adecuado para el estudio del CO (Escobar y Lobo, 2002). En nuestro caso,
nos ha permitido captar la forma en la que se ha desarrollado la reingenieria
de procesos en su contexto histérico, social, econé6mico Yy organizativo, lo que ha
contribuido a clarificar las dindmicas implicitas de este proceso de cambio, con
la consiguiente  consideracion de los aspectos organizativos y sociales
implicados. Con respecto a esto ultimo, la perspectiva holistica que hemos
adoptado ha hecho posible la consideracion de diversos factores intangibles,
tales como la cultura organizativa, las relaciones de poder, los
comportamientos Yy las actitudes de las personas, etc., que enconjunto nos

han permitido comprender mejor e! fendbmeno estudiado.

Como caracteristicas basicas del estudio de caso que hemos llevado a cabo,
podemos sefialar que es unico, lo que posibilita estudiar mas profundamente
la realidad organizativa considerada; longitudinal, puesto que estamos
interesados en conocer su evolucidon antes, durante y'después del CO;
y principalmente descriptivo y explicativo, dado que pretendemos explicar por
guéy como se ha producido el BPR y sus repercusiones sobre la CG. Asimismo,
para el desarrollo de este estudio de caso hemos empleado el enfoque de
procesos (Pettigrew, 1997), lo que se ha traducido en la introduccion de
diferentes niveles de andlisis- (sector industrial, grupo empresarial, empresa
filial, funcion financiera y departamento de tesoreria y sus componentes), la
consideracion de las interconexiones temporales vy las interrelaciones entre
contexto y accién que se han producido, y la adopcion de una perspectiva

holistica del proceso de CO investigado.



Durante el transcurso del trabajo de campo hemos utilizado diversas
técnicas para la recogida de informacion: observacion participante, entrevistas
semiestructuradas, observacion directa, analisis de documentos, conversaciones
informales, andlisis de los sistemas informaticos junto con los empleados, acceso
a la Intranet de la organizacion e informacién difundida en paginas VVeb. Estas
técnicas nos han proporcionado la informacién necesaria para nuestro
estudio, si bien tenemos que destacar de entre ellas, la observacion
participante porque su empleo nos ha permitido conocer la empresa objeto
de estudio con profundidad, ademas de tener un efecto sinérgico en la utilizacion
de otras técnicas, fundamentalmente las entrevistas semiestructuradas vy el

analisis de documentos.

Precisamente, la posibilidad de acceder a una extensa informacion sobre la
empresa estudiada fue uno de los criterios considerados para la seleccion del
caso. El otro, como no podia ser de otra forma, lo constituye  su adecuacion al
objetivo de nuestra investigacion. En este sentido, hemos tenido la posibilidad
de analizar el proceso de CO experimentado por el Departamento de Tesoreria
de una de las mayores empresas espafolas que operaba en el sector eléctrico.
Como aspectos mas destacados, podemos sefalar que el Sector Eléctrico
Espafiol inici6 formalmente su proceso de desregulacion y liberalizacion a partir
de la entrada en vigor de la Ley 54/1997, de 27 de noviembre, del Sector
Eléctrico, cuyo propésito eraincrementar la competencia, de acuerdo con
las directivas de laUnion Europea. Por otro lado, la empresa seleccionada
fue absorbida a mediados de los 90 por uno de los mayores grupos eléctricos
a nivel mundial, de nacionalidad espafola. Este grupo empresarial finalizo
su proceso de privatizacion en la segunda mitad de los 90, afrontando a
partir de entonces un importante proceso de reordenacion societaria para
Su integracion y reorganizacion por lineas de negocio, de importantes
repercusiones para sus filiales. Estos cambios en conjunto afectaron de
forma mas que considerable al Departamento de Tesoreria objeto de estudio
y a la Gestién de Tesoreria que venia desarrollando éste. Asi, en un periodo
de seis afos aproximadamente, el sistema de tesoreria fue cambiado en tres
ocasiones. El ultimo se produjo en 1998, cuando la matriz del grupo empresarial

decidié llevar a cabo el primer proyecto corporativos denominado SIE-2000,



cuyo objetivo era implantar un sistema para la planificacion de los recursos
empresariales (Enterprise Resource Planning, ERP) para los procesos
financieros de todas las filiales basado en la plataforma tecnolégica SAP R/3,
donde se incluye el modulo de Tesoreria. Esto provocé el redisefio de los
procesos de Tesoreria, con las consiguientes repercusiones sobre las

dimensiones tecnoldgica, organizativa y humana que hemos considerado.

1.2.3. Anivel regional.-

El resimen de una metodologia para laingenieria y reingenieria de sistemas de
informacion basada en patrones, antipatrones y marcos, elaborada por
Yover Garcia Chancafe, consiste en definir el objetivo fundamental de la tesis es
aportar una metodologia para la ingenieria y reingenieria de sistemas que
empleen tecnologias de la informacion, utilizable en diversos ambitos si
ben esta especialmente orientada a resolver los problemas que plantea la
complejidad de los sistemas de informacion empresarial, debida al dinamismo
creciente que exige la adaptacion al cambio continuo del mundo de los
negocios, De esta propuesta metodologica se derivan una serie de sintesis
obtenidas a partir del estudio detallado de metodologias Yy patrones, que si
bien por separado presentan soluciones qeuerales, no se adaptan a las
necesidades especificas de sistemas concretos, entre otras razones, porque
se definen de modo inconexo y sobre todo, no se orientan ala reingenieria de
los sistemas de informacion, lo que las hace muchas veces indtiles, pues
es evidente, que en el momento actual no se puede pensar en la evolucion de

los sistemas prescindiendo del "Legacy".Esta



tesis aporta fundamentalmente la solucién a la singularizacion de la pauta

metodoldgica para adaptarla a los problemas caracteristicos de la una
casuistica concreta, para lo que se han investigado y propuesto nuevos
antipatrones y patrones que modestamente, se someten a la
consideracion de la comunidad académica vy profesional, después de haberlos
utilizado cor. éxito en diversos proyectos.El trabajo contempla también una nueva
taxonomia de patrones mas acorde con un uso sistematico, de la que resulta un
catalogo que resalta los que se consideran mas relevantesa efectos de este
trabajo e incorpora, ademas, antipatrones y patrones de definicién propia. El
proposito final de la tesis es la resolucion de
dos limitaciones tradicionales para el andlisis, disefio e implantacion de
sistemas, cuales son el excesivo generalismo metodoldgico, por una parte, y por
otra la paraddgica situacion a la que conduce la dualidad entre el exceso y el

defecto.

1.2. Formulacion del problema.

¢De qué manera ia propuesta de un plan basado en la ingenieria de °
procesos es determinante como herramienta de gestion para reducir la
incertidumbre de los procedimientos administrativos del area de gerencia de la

municipalidad distrital de Illimo?

1.3. Justificacion.

El estudio en curso facilita una revision criticay adecuada del desempefio funcional

de los procesos administrativos en el contexto de la gestion administrativa

basada en las Normas Técnicas de Control Interno del Sector Publico

municipal, definido como una herramienta para mejorar los procesos de control

en la Municipalidad Provincial de Uticyacu. Dicha propuesta, depende de un

analisis sistémico en un ciclo gerencial que

consta de cinco funciones basicas: La planeacion, La organizacion, La

integracion de personal, la direccidn y el control y evaluacion; las cuales permiten
alinear las practicas de planeamiento, de organizacion, de integracion

de personal y de direccién; lo que mejoraria sustantivamente la gestion local.



1.4. Hipotesis.

La propuesta de un plan basado en ingenieria de procesos es
determinante como herramienta de gestidon para reducir la incertidumbre de los
procedimientos administrativos del area de gerencia de la Municipalidad
distrital de lllimo.

1.5. Objetivos.

General.

Proponer un plan basado en la ingenieria de procesos como herramienta de
gestion metodologica  para reducir la incertidumbre de los procedimientos
administrativos del area de gerencia de la municipalidad distrital de Illimo.

Especificos.
Identificar los criterios normativos vigentes que se utilizan para la
elaboracion de los procedimientos internos del area de la gerencia a de la de la

Municipalidad distrital de lllimo.

Elaborar instrumentos topologicos basados en los aspectos funcionales y
reglamentarios de la municipalidad Distrital de lllimo, orientados a la
normalizacion de los procedimientos internos vigentes entre los afios 2011

- 2014.

Elaborar un Modelo de gestion de procedimientos y un marco tedrico de soporte

explicativo



2.1. Teorias relacionadas al tema.
2.1.1. Mecénica administrativa

2.1.1.1. Elementos
2.1.2. Previsién
Es el acto de examinar el futuro, fija objetivos, toma decisiones y
establece planes. Es definir técnicamente lo que se desea lograr por
medio de una empresa, y la investigacion y valoracion de cuales sera las
condiciones duras en que dicha empresa habrd de encontrarse

hasta los diversos cursos de accion.

- Etapas de la Prevision

1. Objetivos: Se proponen fines

2. Investigaciones: El descubrimiento y analisis de los medios con que
se cuenta en cada situacion.

3. Cursos Alternativos: Adaptacion genérica de los medios encontrados

a fines propuestos.

2.1.1.1. Planeacio6n

Fija tiempos de las determinaciones de las unidades que se
plantean los objetivos. La determinacion de los objetivos y eleccién de
los cursos de accidn para lograrlos, con base en la investigacion

y elaboracion de un esquema detallado que habra de realizarse en un
futuro. Principios:

Los principios de la administracion son verdades fundamentales de
aplicacion general que sirven como guias de conducta a observarse en la

accion administrativa.

1. Factibilidad: Lo que se planea ha de ser realizable.

2. Objetividad y cuantificacion: establece la necesidad de utilizar
datos objetivos ¢ tales corno estadistica, estudios de mercado,
célculos probabilisticos, modelos matematicos Yy datos numéricos, al

elaborar planes para reducir al minimo los riesgos.



3. Flexibilidad: es conveniente establecer margenes de holgura que
permitan afrontar situaciones imprevistas.

4. Unidad: todos los planes especificos de la empresa deben
integrarse a un plan general y dirigirse al logro de los propdésitos y
objetivos generales.

5. Intercambio de estrategias: cuando un plan se extiende en
relacion al tiempo (largo plazo), sera necesario rehacerlo

completamente.

Los planes, en cuanto al periodo establecido para su realizacion se pueden
clasificar en:

a. Corto Plazo: menor o igual a un afio. Estos a su vez pueden ser:

- Inmediatos: hasta seis meses.

- Mediatos: mayor de .seis 0 menor de doce meses.

b. Mediano Plazo: de uno a tres afios.

c. Largo Plazo: mayor a tres afios.

- Etapas de la Planeacion

Esta integrada por las siguientes etapas:

o Premisas: Las premisas son suposiciones que se deben considerar
ante aquellas circunstancias o condiciones futuras que afectaran al curso
en que va a desarrollarse el plan. Las premisas de acuerdo a su naturaleza
pueden ser:

1.- Internas: cuando se originan dentro de la empresa y pueden influir en
el logro de los propdsitos.

2.- Externas: son factores o condiciones cuyo origen es ajeno a la empresa,
pero pueden tener efecto decisivo en el desarrollo de sus actividades. Estan
premisas externas pueden ser:

a. De carécter politico.

b. De caracter legal. c. Econémicas.

d. Sociales. e. Técnicas.

f. Otros factores.



Investigacion:

La investigacion es un proceso que, mediante la aplicacion del método
cientifico, procura obtener informacién relevante y fidedigna con el fin de
explicar, describir y predecir la conducta de los fendmenos. La investigacion
es trascendental en la planeacion, ya que proporciona informacion a las

etapas de la misma para que se lleve a cabo racionalmente.

Reglas:

Dentro del procedimiento tenemos las reglas; las cuales son aplicables al
"procedimiento” y al "método"; las reglas de por tanto, son normas que
se refieren a una accion especifica y definida; o sea, que una regla dice
con exactitud qué debe hacerse y que no debe hacerse.-Las regla no
deja campo o decision o eleccion al jefe en quien se delega autoridad,
sino que tan solo le permite analizar siella es aplicable al caso concreto

de que se trate.

Politicas.
Las politicas son guias para orientar la accién, son criterios, lineamientos
generales a observar en la toma de decisiones, sobre problemas que se

repiten unay otra vez dentro de una organizacion.

Objetivos.

Representan los resultados que la empresa espera obtener, son fines para
alcanzar, establecidos cuantitativamente y detorminados _ para realizarse
transcurrido un tiempo especifico. Clasificacion de los objetivos:

1. Estratégicos o generales: comprenden todala empresa y se establecen
a largo plazo.

2. Tacticos o departamentales: se refieren a un area o departamento de
la empresa, se establecen a corto o mediano plazo.

3. Operacionales o0 especificos se establecen en niveles o0 secciones
mas especificas de la empresa e invariablemente son a corto plazo.
Presupuestos:

Considerado como un plan, un presupuesto es la expresion de los

resultados esperados en términos numéricos; hay varios tipos de



presupuesto  proyectado de ganancias Yy pérdidas. Hacer un
presupuesto es planear, el presupuesto es un instrumento de control
gue permite consolidar los planes de una empresa.

Ademas de su uso en la planeacion, el presupuesto también se utiliza para
el control y la coordinacion.

Como fuente de coordinacion, el presupuesto proporciona informacion
respecto a los planes que se han hecho, asegurdndose de que
estén en equilibrio con cada uno de los otros planes.

Diferentes tipos de presupuestos:

1. Especificos: Comunmente se usa en el gobierno, consiste esencialmente
en que establece una suma de dinero como limite a gastar o a invertir en
una determinada actividad o programa.

2. Fijos: Implican un plan que no cambia, aunque cambien sus ventas o
la produccion; el estandar o unidad de medida no cambia.

3. Flexibles o variables: Permite revisar los gastos y los costos de
produccion; es mas facil de utilizar en el control de operaciones que el
presupuesto especifico.

Existe ademas otro tipo de clasificacion corno la siguiente:

a) Presupuesto de operacion: incluye la planeacion de las operaciones
para el siguiente periodo.

b) Presupuesto de capital: demuestra la planeacion de los cambios en
los activos fijos; y

c) Presupuesto financiero: establece el origen y aplicacion de fondos,

trata de los movimientos de efectivo.

Programas:

Los programas son los planes mismos; pero en los cuales no solo se fijan
los objetivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente se hace
referencia al tiempo requerido pararealizar cada de una de sus partes.-
Es la consecuencia cronolégica que confiere vitalidad y sentido préactico
a un plan". Los programas pueden ser a corto plazo generalmente

a un afio y de largo plazo cuando excede ese periodo. Los programas

tienen como fundamento el capital necesario y los presupuestos



operacionales; los programas estan constituidos por metas, politicas,
procedimientos, reglas, asignacion de areas, recursos a emplearse y otros

elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accion.

Estrategias:

Las estrategias son cursos de accion general o alternativas, que muestran

la direccion y el empleo general de losrecursos Yy esfuerzos para

lograr los objetivos en las condiciones mas ventajosas. Las estrategias

en la empresa nacen como una respuesta para afrontar los retos que

implican la competencia, yla vida de la empresa en si.

Al establecer estrategias es conveniente seguir tres etapas:

1. Determinacion de los cursos o alternativas: consiste en buscar el

mayor numero de alternativas para lograr cada uno de los objetivos.

2. Evaluacion: analizar y evaluar cada una de las alternativas tomando en

consideracion las ventajas y desventajas de cada una de ellas.

3. Seleccion de alternativas: considerar las alternativas mas idoneas en

cuanto a factibilidad y ventajas.

Para que las estrategias sean operables y cumplan con su funcién, es

necesario:

- Asegurarse de gque sean consistentes y contribuyan al logro del objetivo.

- Determinarlas con claridad.

- No confundir las estrategias con las tacticas, ya que estas ultimas
combinan la accién con los medios para alcanzar el objetivo.

- Considerar las experiencias pasadas para su establecimiento; esto
permitira sugerir un mayor numero de cursos de accion.

- Analizar las consecuencias que pudieran presentarse al momento de
aplicarlas.

- Al establecerlas, auxiliarse de técnicas de investigacion y de

planeacion.

Procedimientos:



Detallan la forma exacta en que debe desarrollarse una actividad,;
y son guias de accion mas que de pensamiento. Los procedimientos son
aquellos planes formulados dentro de las politicas establecidas, cuya
finalidad esla de sefialar la secuencia cronolégica mas eficiente, destinada
a obtener los mejores resultados en cada funcién concreta realizada
dentro de una empresa o0 grupo social. Los procedimientos son mas
definidos que las politicas y se aplican a actividades especificas para
la realizacion de ciertas metas bien definidas. Los procedimientos
se dan en todos los niveles de una empresa, pero son mas frecuentes
en los niveles de operacion, a diferencia de las politicas que se dan
en los niveles mas altos. Un procedimiento es: la descripcion de cémo
cada una de las serie de tareas se van a llevar a cabo, cuando va a
realizarse y por quién, como por ejemplo: Un conjunto de instrucciones
especificas para procesar ordenes.

Otro ejemplo: Todos los pasos que hay que dar para la constitucion

de una empresa mercantil.

Métodos:

Es una descripcion de como un paso del procedimiento puede llevarse a
cabo de la mejor forma posible, ejemplo: la técnica especifica en la
aplicacion de un test de aptitudes es un método; mientras que la
secuencia de pasos para emplear personal constituye un
procedimiento.-La simplificacion  del trabajo (eliminacion de los
movimientos innecesarios para hacer un trabajo) debe comenzar con
el estudio de los procedimientos.-Con el empleo de métodos
adecuados un gerente podra lograr mayor eficiencia, comparar
facilmente los rendimientos, elaborar bases para determinar la
capacidad efectiva del personal, lograr calidad uniforme de productos

0 servicios, etc.

Propésitos.
Las aspiraciones fundamentales o finalidades de tipo cualitativo que
persigue en forma permanente o semipermanente a un grupo social.

Las siguientes cuatro caracteristicas los diferencian de los objetivos.



a) Son basicos o0 trascendentales porque constituyen el fundamento de

los demas elementos.

b) Genéricos o cualitativos, porque no se expresan en términos numericos.

C)

d)

Permanentes, porque permanecen vigentes durante el periodo

de vida de la organizacion.
Semipermanentes, porque  pueden abarcar un periodo

determinado.

2.1.1.2. Organizacion

Es la estructura técnica de las relaciones que debe darse
entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales
necesarias en una organizacion social para su mayor
eficiencia.

Organizacion es el establecimiento de la estructura necesaria para
la sistematizacion racional de los recursos, mediante la
determinacién de jerarquias, disposicion, correlacion y agrupacion
de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las

funciones del grupo social.

* Elementos de la Organizaciéon

- Estructura.

La organizacion implica el establecimiento del marco fundamental en
el que habrad el grupo social, ya que establece la disposicion y
la correlacion de las funciones, jerarquias Yy actividades necesarias

para lograr los objetivos.

- Sistematizacion.
Las actividades y recursos de la empresa, deben de

coordinarse racionalmente para facilitar el trabajo y la eficiencia.



Agrupaciéon y asignacion de actividades y responsabilidades. En la
organizacion surge la necesidad de agrupar, dividir y asignar

funciones a fin de promover la especializacion.

- Jerarquica.

La organizacion, como estructura, origina la necesidad de
establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la
empresa. Fijar a la autoridad vy responsabilidad de los

correspondientes a cada nivel.

- Simplificacién de funciones
Uno de los objetivos basicos de la organizacion es establecer
los métodos mas sencillos pararealizar el trabajo de la mejor manera
posible. Define como deben dirigirse las grandes actividades

especializadas, necesarias para lograr el fin general que se propuso.

- Importancia dela Organizacion

Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la

organizacion son:

1. Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha
terminado, dado que la empresa y sus recursos estan sujetos a
cambios constantes (expansion, contraccion, nuevos productos,
etc.), lo que obviamente redunda en la necesidad de efectuar
cambios en la organizacion.

2. Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de
lograr los objetivos del grupo social.

3. Suministra los métodos para que se puedan desempefar las
actividades eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

4. Evita la lentitud e ineficiencia de las actividades,
reduciendo los costos e incrementando la productividad.

5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar
funciones y responsabilidades.

* Tipos de organizacién



- Organizacion Formal:

Es la estructura intencional de papeles en una empresa
organizada  formalmente. Cuando se dice que una
organizacion es formal, no hay en ello nada inherentemente inflexible
o demasiado limitante. Para que el gerente organice bien, la
estructura debe proporcionar un ambiente en el cual el desempefio
individual, tanto presente como futuro, contribuya con mas
eficiencia a las metas del grupo. La organizacion formal debe
ser flexible. Debera darse cabida a la discrecién para aprovechar
los talentos creativos, y para el reconocimiento de los gustos y
capacidades individuales en la mas formal de las organizaciones.
Sin embargo el esfuerzo individual en una situacion de grupo debe

canalizarse hacia metas del grupo y de la organizacion.

Organizacion Informal:

El autor Chester Barnard, en su obra considera como organizacion
informal cualquier actividad personal conjunta sin un proposito
consciente conjunto, aun cuando contribuya

a resultados conjuntos., asi podemos tener el ejemplo de personas
gue juegan ajedrez. Como conclusiones podemos decir que
aunque la ciencia de la organizaciéon no se ha desarrollado todavia
hasta un punto donde los principios sean leyes infalibles, hay un gran
consenso entre los estudiosos de la administracion respecto a cierto
namero de ellos. Estos principios son verdades de aplicacion general,
aunque su aplicabilidad no esta tan rigurosa como para darles el
caracter exacto de leyes de ciencia pura. Se trata mas bien de criterios
esenciales para la organizacion eficaz. Los principios orientadores

basicos de la organizacion se resumirian como sigue:

El propésito de la organizacion

El propédsito de la organizacion es contribuir a que los objetivos
sean significativos y favorezcan la eficiencia organizacional.
Principio de unidad de objeto, la estructura de una organizacién es

eficaz si permite a los individuos contribuir a los objetivos de la



empresa. Principio de eficiencia organizacional, una organizacion es
eficiente si estd estructurada para ayudar 2!logro de los objetivos
ele la empresa, con un minimo de consecuencias a costos no
buscados. Permitir la consecucién de los objetivos primordiales de
la empresa lo mas eficientemente y con un minimo esfuerzo.
Eliminar duplicidad de trabajo.

Establecer canales de comunicacion. Representar la estructura

oficial de la empresa.

La causa de la organizacion

La causa fundamental de la estructura organizacional es la
limitacion del tramo de -centrol. Si no hubiese tal limitacion,
podriamos tener una empresa desorganizada con un solo
gerente. Principio del tramo de control, En cada puesto
administrativo, tiene un limite el nimero de personas que un
individuo puede dirigir eficazmente, pero el ndmero exacto
dependera del impacto de variables implicitas.

Estructura organizativa

Cuando hablamos de estructura organizativa nos referimos a la
estructura de la organizacion formal y no de la informal. La
estructura organizacional generalmente se presenta en
organigramas. Casi todas las compafiias necesitan unidades o
departamentos tanto de linea como de asesoria ("staff*). Los
gerentes de linea contribuyen directamente al logro de los objetivos
y metas principales de la organizacién. Por lo tanto, se encuentran
en la "cadena de mando". Ejemplos son produccién, compras y
distribucion. Los gerentes (unidades) de asesoria contribuyen
indirectamente (pero de manera importante) a los objetivos de la
empresa. Sus contribuciones primordialmente son proporcionar
asesoramiento y pericia especializada. Por lo tanto, la gente de las
unidades de "staff" no se halla en la cadena de mando. Ejemplo
de dichas unidades de apoyo son contabilidad, relaciones

publicas, personales y legales Es importante estructura



organizacional bien definida porque asigna autoridad 'y
responsabilidades de desempefio en forma sistematica.



- Principios de organizacion:

Unidad de mando Un subordinado solo debera recibir 6rdenes
de un solo jefe, cuando no se respeta este principio se generan fugas
de responsabilidad, se da la confusion y se produce una serie de
conflictos entre las personas. Especializacion Consiste en
agrupar, las actividades de acuerdo a su naturaleza, de tal forma

gue se pueda crear la especializacién enla ejecucion de las mismas.

Paridad de autoridad y responsabilidad La autoridad se delega
y la responsabilidad se comparte y por ello se debe mantener un
equilibrio entre la autoridad y la responsabilidad. Equilibrio de
Direccion-Control Consiste en disefiar una estructura de tal forma
gue nos permita coordinar las acciones Yy al mismo tiempo
evaluar los resultados de la misma.

Definicion de puestos. Se debe definir con claridad el contenido

de los puestos en relacion a los objetivos de los mismos.

- Pasos basicos para organizar puestos

1. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que puedan ser
ejecutadas, en forma légica y comoda, por personas 0 grupos.
Esto se conoce como la division del trabajo.

2. Combinar las tareas en forma logica y eficiente, la agrupacion

de empleados y tareas se suele conocer como la departa

mentalizacion.

3. Especificar quien depende de quién en la organizacion, esta
vinculacién de los departamentos produce una jerarquia de

la organizacion.



4. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los
departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia
de dicha integracion. Este proceso se conoce cone el nombre de

coordinacion.

Division del trabajo:

Se refiere a descomponer una tarea compleja en sus
componentes, de tal manera que las personas sean
responsables de una serie limitada de actividades, en lugar de
tareas en general. Todas las tareas de la organizacion desde la
produccién hasta la administracion se pueden subdividir. La
division del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden
aprender a realizar con relativa velocidad por consiguiente comenta
la especializacion, pues cada persona se convierte en experta en
cierto trabajo. Ademas como crea una serie de trabajo, las personas
pueden elegir puestos, o puedan ser asignadas a aquellas, que se

cifian a sus talentos e intereses.

Departamentalizacion:

Se refiere agrupar en departamentos aquellas actividades de trabajo
gue son similares o tiene una relacion légica, paraello se labora un
organigrama donde mediante cuadros se representan los
diferentes departamentos que integran la organizacion. Por
ejemplo los profesores se pueden agrupar en departamentos de
guimica, departamento de inglés, etc. La Departamentalizacion
es el resultado de las decisiones que toman los gerentes en cuanto
a las actividades laborales una vez que han sido dividida las tareas
se pueden relacionar en grupos "parecidos” como pueden suponer
existen muchas variedades de trabajos y departamentos en las
organizaciones Y los trabajos y departamentos de una organizacion

serdn deferentes a las de otras.

Jerarquia:



Desde los primeros dias de la industrializacion los gerentes se
preocupan por la cantidad de personas Yy departamentos que
podrian manejar con eficacia, este interrogante pertenece
al tramo de control administrativo (con frecuencia llamado tramo
de control o tramo administrativo) cuando se a dividido el trabajo,
creados departamentos y elegido el tramo de control los
gerentes pueden seleccionar una cadena de mando; es decir,
un plan que especifique quien depende de quién. Estas lineas
de dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier
.organigrama para representar la jerarquia que es plan que

especifica quien controla a quien en una organizacion.

Coordinacion:

Consiste en integrar las actividades de departamentos
interdependientes a efecto de perseguir las metas de
organizacion con eficiencia, sin coordinacion los miembros de la
organizacion perderian de vista sus papeles dentro dela misma
y enfrentarian la tentacion de perseguir los intereses de los
departamentos, aespesa de las metas de la organizacion. Un grado
importante de organizacion con toda posibilidad beneficiara un
trabajo que no es rutinario ni pronosticable, untrabajo en el cual
los factores del ambiente estdn cambiando vy existe mucha

interdependencia.

* Factores que influyen en la estructura organizacional
Existen factores internos y factores externos que influyen en la
estructura organizacional.

Factores internos

1. Enfoque conceptual adoptado -toma de decisiones centralizadas
contra toma de decisiones descentralizada, con mayor delegaciéon
de autoridad.

2. Espacio de-control (el nUmero de empleados que reportan a un

supervisor).



Diversidad de productos y clase de operacion.
Tamafno de la organizacion.
Caracteristicas de los empleados (profesionistas,

empleados de oficina, trabajadores)

* Factores externos
1. Tecnologia (como se transfieren los insumos a las salidas de
produccion).
2. Caracteristicas del mercado (estabilidad, extension, tipos de
clientes).
3. Dependencia del medio ambiente (competencia, restricciones
legales, reglamentacion, proveedores y efectos del

extranjero)

La estructura de organizacion es fundamental para la planificacion
y el control de utilidades porque tanto la planificacion como el
control se relacionan directamente con la distribucion de
autoridad y responsabilidad dentro de toda la empresa. La
distribucion se formaliza comUnmente en la estructura de la

organizacion.



2.2. Reingenieria
2.2.1. Enfoque histoérico

Seguramente hemos escuchado o leido sobre la reingenieria y la
aplicacion de ésta en un amplio campo de actividades, podemos
encontrarla en la administracion de: negocios, cultura, politica, deportes
entre otros. Las organizaciones han utilizado con gran éxito a ésta
herramienta para optimizar el trabajo y mejorar la competitividad.

La reingenieria se ha convertido en una herramienta muy importante para
el trabajo administrativo; sin embargo, su metodologia de aplicacion sin
ser conocida se descarta o bien se usa desconociéndola, produciendo
resultados no esperados vy por lo tanto generando un especie de rechazo
a esta tecnica.

La reingenieria proviene de la conjuncion de dos palabras. por un lado
"Ingenieria”, la cual tiene que lleva a cabo del ingeniero; 2) es la aplicacion
de las ciencias fisico matematicas a la invencion o mejora; 3) es el
perfeccionamiento Yy la utilizacion de la técnica industrial; 4) es el conjunto
de los estudios que permiten determinar las orientaciones mas deseables,
la mejor concepcion, las condiciones O6ptimas de rentabilidad y los
materiales y procedimientos mas adecuados para la realizacion de un
trabajo determinado; 5) esla aplicacion de la para dominar o encauzar las
fuerzas de la naturaleza y por ultimo 6) es el conjunto de conocimientos y
de utilizacion de la materia y de las fuentes de energia, mediante
invenciones o construcciones Utiles para el hombre. (Morris y Brandon,
1994) vy por otro lado la palabra “re” puede indicar el, replanteamiento de
los procesos, su correccion y mejora. Reingenieria hacerlos mucho mas
efectivos, es hacer mas con menos recursos. (Peppard, y Rowland, 1998)
A Michael Hammer se le atribuye la creacion fundamental para llegar a
la base de los problemas de la organizacion; un cambio radical que debe
ocurrir para poder obtener los resultados espectaculares que la
reingenieria promueve por medio del estudio de los nuevos procesos
productivos que haran de la organizacion mas productiva, se pasa de una
etapa de especializacién a una de generalizacion, en la cual el servicio

puede ser realizado por una sola persona. (Hammer y Champy, 1994)



Al revisar la historia de lareingenieria, ésta tiene sus origenes en los
principios de la administracion, en los primeros afios del siglo XIX, no se
llamaba reingenieria. El objetivo de la reingenieria es hacer de "todos
nuestros procesos los mejores de su clase”.

Frederick Taylor sugirio, en 1880, que los directivos usaran los métodos
a su alcance para optimizar la productividad (se referia a lareingeria de
procesos)

(Peppard, y Phillip, 1998).

La Reingenieria de procesos (Business Process Reengineering BPR),
toma la creencia clasica de que hay una mejor forma de hacer las cosas.
En los tiempos de Taylor, la tecnologia no permiti6 a las grandes
compafiias diseflar sus procesos de wuna manera funcional o
departamental (Hammer y Champy, 1994).

Henr: Fayo! también contribuy¢é  al origen del concepto de
reinoenieria. mediante la especializacion inicio de los objetivos de la
reingenieria que es el aprovechamiento Optimo de todas las fuentes de
recursos posibles de la empresa. Aunque los recursos tecnolégicos de
nuestra era han cambiado, el concepto todavia se mantiene. Se debe
aclarar que Fayol no acufié el término de reingenieria pero se le menciona
como uno de los precursores (Peppard, y Phillip, 1998).

Una de las ideas centrales del proceso de la reingenierfa es que el
trabajador debe tener el poder necesario para tomar decisiones. La
reingenieria de procesos fue presentada al mundo académico por
Hamrner y .Charnpy en e! afio 1993. Ambos autores presentan
SLL experiencia acumulada principalmente durante la década de los afios
80's del siglo anterior.

A partir de sus aportaciones se desata una verdadera aplicacion de estos
conceptos (Hammer y Champy, 1994).

Reingenieria es el replanteamiento fundamental y el redisefio de los

procesos en las empresas para lograr mejoras sustanciales en medidas
de rendimiento como lo son costos, calidad, servicios la productividad de
una organizacion (Morris y Brandon 1994 ). Se trata de un enfoque para

planear y controlar el cambio. Es un proceso total de readecuacién de las



organizaciones en las nuevasy exigentes condiciones en un entorno cada
vez mas dificil de controlar y de competencia despiadada, en donde al
menor error una compafiia puede perder su presencia en el medio.

Por lo tanto, si se ha determinado con anticipacion el reposicionamiento
de laempresa, es decir ladireccion y rumbo que se desea ocupar, la
reingenieria tendra preparado el conjunto de sus metas, de lo contrario
solo traeria una simulacion, ocasionando pérdidas y malestar.

La reingenieria es un enfoque que analiza y organizaciones. En realidad,
las perspectivas de la reingenieria pueden ser muy atractivas para la
gente de negocios, pues le permitira aplicar a plenitud todos sus
conocimientos en sus empresas, con el propésito (como dijimos antes) de
hacerlos mas efectivos: mayor rapidez en las tareas, mayor cantidad en
la produccion, mayor calidad, menores costos, mayores ganancias
(Peppard, y Rowland 1998).

Segun Hammer y Champu (1994); Reingenieria es la revision
fundamental y redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en anterior encontramos cuatro palabras claves:

1. Fundamental: lareingenieria determina primero qué debe hacerse y
como debe hacerse. Se olvida por completo de lo que es y se concentra
en lo que debe ser.

2. Radical: la base de esta palabra viene radicalmente es llegar hasta la
raiz de las sino abandonar lo viejo; descartar todas las estructuras
existentes y crem- nuevas formas de realizar el trabajo.

3. Proceso: es un conjunto de actividades que reciben uno o mas insumos
y crea un producto de valor para el cliente. Esta es un concepto dificil de
comprender por los gerentes corporativos. Las tareas individuales son
importantes en un proceso, pero no tienen ninguna de ellas importancia
por el cliente si el proceso global no funciona.

4. Espectacular: la reingenieria no es cuestion de hacer mejoras
marginales, sino de dar saltos gigantescos en rendimiento de toda la
organizacion.

Después de la segunda Guerra Mundial, las estrategias de abastecimiento
llevaron a la administracion a pensar en estrategias de produccion con el

objetivo de asegurar el abasto, se debe recordar que diversas areas de



produccién en el mundo estaban desvastadas y otras mas estaban
impregnadas de minas. Al equilibrase la oferta y la demanda, la
mercadotecnia se volvio vital. El estilo de la administracion era
autocratico. El mundo estaba arruinado, era necesario administrar de
mejor manera los recursos con los que contaban los paises, en los
Estados Unidos de Norteamérica se creo6 el programa de trabajo temporal
para mexicanos que deseaban trabajar como jornaleros en esa nacion, es
el punto de partida de muchos compatriotas que ya no regresaron e
hicieron su vida en ese lugar (Alarcon, 1998).

Algunas compafiias japonesas se encaminaron hacia la busqueda de la
excelencia en los procesos en un esfuerzo por mejorar la calidad y reducir
los costes. Mientras esto sucedia, en e! Occidente. los estrategas
se esforzaban por analizar, segmentar y en cOomo mejorar los
productos, menos en la calidad.

Algunas compafiias Japonesas aprendieron los conceptos orientados
hacia los procesos y comenzaron a aplicarlo en la produccion.
El Occidente seguia empefiado en la mercadotecnia. Ademas
Japon comenz6 a incursionar en los mercados de Occidente.

Es importante recordar que ese pais llevo a cabo un gran esfuerzo por
salir de las ruinas en donde se encontraba y gracias a la decision de su
gobierno y sobre todo de su gente emergi®6 como una gran potencia
comercial, logrando et reconocimiento internacional-siguieron con su
vision hacer bien las cosas o menor costo, esto los volvid sumamente
competitivos (Alarcén, 1998).

Las compafiias Japonesas se expandieron alrededor del mundo, llegando
a controlar gran parte de los mercados internacionales, Japon fue
reconocido como el pais de la calidad en sus productos, mas tarde su
modelo fue copiado por muchos paises.

Entre los afios comprendidos de 1980 a 1990, algunas compafias
occidentales comenzaron a enfocarse en los procesos al aplicar muchas
de las habian utilizado por mas de 20 afios. Se establecieron alianzas vy
muchas corporaciones pasaron a manos de inversionistas nipones
(Alarcén, 1998).



A mediados de los afios 80's del siglo pasado las empresas occidentales
iniciaron la restructuracion de sus procesos, conocieron a detalle la forma
de trabajar de los japoneses y decidieron que era el momento de volverse
competitivos o sucumbir ante la creciente incursion en los mercados
internacionales por parte de ese pais occidental, hoy en dia hay sectores
del comercio mundial que siguen siendo dominados por empresas
niponas debido ala calidad de sus productos (Alarcon, 1998).

En nuestros dias la mayoria - de las empresas occidentales
siguen orientadas hacia los procesos en un sentido tactico, mejorando
sus propias operaciones. Por su lado, los japoneses han aplicado
su experiencia en el mercado por muchos afios, mejorando y evaluando
Sus procesos continuamente, manos.de.todo el personal de la empresa
desde el nivel mas alto hasta el mas sencillo de los puestos de trabajo.
Sin importar el area de operacion de una compafia, toda organizacion
lider alrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus negocios
y orientarlos hacia los procesos, el mercado se volvio demandante vy
competitivo, empresas que no se han ajustado a una nueva forma de
organizacion han atravesado por crisis complejas.

Ante la globalizacion comercial ha surgido la necesidad del desarrollo y el
uso de nuevas maneras de pensar de las mejoras de la cadena de valor
en empresas industriales y de servido para- lograr avances .rapidos
y radicales en el mercado, lo anterior no es una opcién se ha convertido
en una necesidad que se ha traducido en ganancias o pérdidas,
en permanecer o0 cerrar. En otras palabras las empresas han
reestructurado su administracion para el logro de objetivos.

Por lo anterior se ha vuelto complejo contaron un ciclo previsible de los
negocios como ocurria afios atras. En los mercados globales no hay nada
constante ni previsible, todo puede cambiar de un dia a otro. Tres fuerzas,
por separado y en combinacién, estan impulsando a las compafias hacia
su revision. Esas fuerzas son las llamadas tres C: Clientes, Competencia
y Cambio, estas tres palabras no son nuevas pero sus caracteristicas
fecha, es importante reconocer que durante muchos afios no hubo
grandes cambios en la forma y manera de hacer negocios, pero como se

ha mencionado alolargo de este trabajo con la globalizaciéon hubo un



fuerte replanteamiento en los procesos de las empresas (Alarcon, 1998).
Es interesante observar lo que se menciond en el parrafo anterior, ante la
llegada de la globalizacion, basicamente las empresas alrededor el mundo
han cambiado su forma de administracion, la competitividad se volvio el
gran objetivo de cada organizacion.

Afos atrds en larelacibn vendedor - cliente, el que mandaba o ponia
condiciones era el vendedor y en muchas ocasiones sin previo aviso
cambiaba radicalmente esas condiciones. Hoy esta situacién ha
cambiado, quienes mandan o ponen condiciones son los clientes, exigen
productos y servicios disefiados si el vendedor cumple con esa exigencias,

el comprador mira hacia la competencia.

La segunda C corresponde a la competencia, anteriormente las
organizaciones no tenian mayor complicacion por este concepto, las
empresas que lanzaba al mercado un producto o servicio con aceptacion
por parte del cliente y al mejor precio era laque mas vendia. Ahora no
s6lo hay mas competencia sino que es de muchas clases distintas.

Las compafiias nuevas no siguen las reglas conocidas y hacen nuevas
reglas para manejar sus negocios, inclusive hay empresas que rompen
con toda ética comercial, violando tratados comerciales, con la bajo
(Alarcén; 1998).

La otra fuerza importante es el cambio, sin naturaleza del mismo ha
cambiado. Ante todo, el cambio se ha vuelto general y permanente. Los
competitiva para crear nuevos productos aumenta constantemente, el
cambio en la distribucion de los productos, el cambio en el uso de los
recursos, entre otros cambios.

El principal objetivo de la actividad empresarial debe ser el cliente, razon
por la cual, los productos y servicios sélo tienen sentido si satisfacen sus
necesidades, si el cliente reconoce que el producto tiene Ilas
caracteristicas que necesita, la empresa habra cubierto una necesidad en
el mercado. La competitividad de las empresas no esta en sien esos

productos Y servicios, sino principalmente en la manera de hacerlos u



2.2.2.

ofrecerlos, es decir, en los procesos que los generan o producen
(Champy. 1996).

Por lo anterior, es importante que la administracion deje de estar orientada
a cumplir las funciones y pase atener una orientacion alos procesos. Hoy
mas que nunca el gerente o duefio debe incluir en su plan de acciones el
concepto de mejora continua, como objetivo para mantenerse competitivo
en un mercado cambiante y que afecta la competitividad.

Como se menciond anteriormente el nuevo orden administrativo debe
involucrar diferentes aspectos para el logro de sus metas, destacando lo
siguiente: como primer objetivo su vision sebe estar dirigido al cliente;
segundo como eje de la gestion administrativa, debe orientarse a los
procesos; tercero como elemento de, la investigacion competitiva,
debe involucrar al benchmarking; cuarto debe tomar a la informacion
como materia prima para la toma de decisiones Yy el trabajo administrativo;
guinto como herramientas de trabajo, debe tener presente a las
nuevas tecnologias de informacidon y como sexto Yy ultimo factor al
analisis del valor agregado como (Champy, 1996).

Desde la aparicion del concepto de reingenieria, han surgido distintos
modelos cada uno con sus fortalezas y sus limitaciones, a continuacion
se mencionan algunos de ellos y se describen brevemente sus ventajas y
limitaciones.

El primer gran modelo de reingenieria es el de Michael Hammer, después
encontramos el- de Daniel Mortis, - también existe el de Rayrnond
L.Manganelli, el del Institute of Inductarial Engineers y el de AW. Scheer,
existen algunos otros, los anteriores fueron los primeros en aparecer, en

este articulo solo de analizan algunos de ellos.

Criterios fundamentales
La reingenieria es un método mediante el cual, en funcion de las
necesidades del cliente, se redisefian radicalmente los procesos
principales de negocios, de principio a fin, con el objetivo de alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas de rendimiento, tales como

costos, calidad, servicio y rapidez."



La Reingenieria implica un cambio radical en la forma de concebir las
organizaciones, ya que éstas dejan de observarse como funciones,
divisiones, tareas o productos, para ser visualizadas en términos de
procesos.

Para lograrlo, la reingenieria regresa a la esencia del negocio,
cuestionando sus principios fundamentales y la forma en que éste
opera. La Reingenieria significa una revolucibn en la forma de
administrar la empresa; su éxito no se basa en mejorar lo existente sino
en olvidar como se hacian las cosas y disefiarlas de nuevo. Se dice que la
Reingenieria es "voltear la pagina anterior e iniciar una en blanco."

La reingenieria analiza el proceso, lo observa completo desde que se
reciben los primeros insumos hasta una salida que, por principio basico,
debe tener- valor para el cliente_ Aunque las tareas individuales son
importantes para el desarrollo del proceso completo, ninguna de ellas
es importante si el proceso global no funciona; ninguna de ellas importa
si el cliente no recibe el producto final esperado en tiempo y forma.

El proceso de reingenieria cambia las preguntas "¢como, cuando,
-donde y con quién?" y antepone la pregunta "¢Por qué?" Aqui se

cambia radicalmente la pregunta "¢COmo podemos mejorar lo que ya
estamos haciendo?" por "Lo que estamos haciendo, ¢es lo correcto?”
Hacer estas preguntas obliga a las empresas a examinar las reglas
tacticas y los supuestos en que descansa el manejo de sus negocios. La
reingenieria  implica borrar todo lo pasado y empezar de nuevo. Se
determina primero qué debe-hacerse yluego cémo debe hacerse. S2

olvida de lo que es y se concentra en lo que debe ser.

2.2.3. NO LA REINGENIERIA

e Reingenieria NO es downsizing. Esto significa reducir trabajo, recursos
y gente para obtener una mejor posicion financiera en el corto plazo.

e Reingenieria NO es una mera reestructuracién o reorganizacion. Estas
se basan en la reduccion de niveles jerarquicos Yy en la modificacion
de ciertas areas de la empresa, pero aun cuando algunas de
éstas desaparezcan Yy otras nuevas se formen, se siguen conservando

las viejas estructuras fragmentadas.



e Reingenieria NO es automatizacién. La tecnologia informatica juega
un importante  papel en el redisefio de procesos, pero nocomo un
nuevo mecanisSmo para ejecutar un viejo proceso -en cuyo caso, Se
estaria sub- utilizando esta herrarnienta-.

e Reingenieria NO es una 'reingenieria de software". No es
una reconstruccion de sistemas informéticos obsoletos en
otros mas modernos y efectivos.

e Reingenieria NO es mejora continua. Esta filosofia se basa en mejorar
dia a dia un proceso establecido aplicando una filosofia de Calidad Total
que se transmite a toda la organizacion. La reingenieria no implica

realizar mejoras marginales, sino que pretende un "shock de cambio”.

2.2.4. SECUENCIA LOGICA

El redisefio organizacional con base en procesos busca orientar
las actividades de wuna empresa siguiendo una secuencia
|6gica. Anteriormente, la mayoria de los esfuerzos de optimizacion de
procesos se referian a eliminar o reducir todas las tareas que no
agregaban valore

para el cliente. Sin embargo, muchas de estas tareas podian estar
haciéndolo pero no en una secuencia natural o logica. El proceso de
reingenieria busca primero cual es el mejor camino para llegar al cliente y

después busca optimizarlo.

2.2.5. CASUISTICA: Diversidad en la gestion de las areas de contabilidad y
logistica

Analicemos los siguientes casos de reingenieria:

o Para poder pagarle una factura de menos de 500$ a un proveedor, una
municipalidad necesitaba un proceso de 21 pasos -entre manejo
de informacion, captura, autorizaciones, firmas y analisis-y 30 dias,
con un costo de emision superior a los 550$. En muchos casos, un
cheque menor de 500% podia costar mas de 1100%.

El equipo de reingenieria preguntd: ¢Cual es la secuencia logica del

proceso de emisién de un cheque?



La respuesta consisti6 en un proceso de tres pasos, que podia
realizar una sola persona en 5 min. Al revisar el proceso anterior se dieron
cuenta que habia 19 pasos que no agregaban valor, la mayoria
eran controles, y algunos controles sobre los controles. El problema no
radicaba ni en las tareas ni en las personas que las realizaban, sino en
la estructura del proceso en si.
Al presentar el proceso redisefiado ante el gerente la primera
pregunta fue: "Si le doy poder a una sola persona para emitir el
cheque, no abusard de él?" La respuesta surgié del manejo de la
informacion de los consumos. La mayoria de ellos se solicitan
directamente  de produccién, Yy tienen estimaciones semanales.
Ademas, se cuenta con informacion histérica de los consumos de cada
uno de ellos. Como resultado final, el proceso de emision de un cheque
menor a 500% se redujoa 1 dia, con un costo inferior alos 100$, y
con posibilidades de. reducirel 75°[0 de los costos del Opto. de
Compras.

o Uno de los factores criticos para una solicitud de crédito, no son latasa
de interés, ni las garantias, sino el tiempo de respuesta. Muchos
de los clientes que solicitan un crédito hipotecario en una institucion

bancaria cuentan con una buena oportunidad de adquirir

Un inmueble a un precio razonable. Sin embargo, la mayoria de este
tipo de solicitudes tardan en resolverse entre 2y 3 meses.

Cualquier buena oportunidad se diluye en el tiempo. Un banco muy
importante se dio cuenta de ello y redujo el tiempo de respuesta para una
solicitud de crédito hipotecario de 90 dias a tan sélo 1 dia errados. Un
proceso de reingenieria fue la solucidon. EIl proceso original suponia que
la mayoria de las solicitudes de crédito eran muy complejas, Unicas en su
clase y dificiles de tramitar, por lo que se necesitaba de la intervencion de
un especialista para cada etapa del proceso. La realidad era muy
diferente, la mayoria de las solicitudes eran sencillas y claras, no
necesitaban de ningun especialista. El trabajo era rutinario y repetitivo.
Cuando se analiz6 la cadena de valor, menos del 1 % del trabajo

agregaba valor. El 99% restante eratiempo de espera.



2.2.6.

Se redisefio el trabajo, de manera que una sola persona, con el apoyo
de un sistema de informacion adecuado, pudiera resolver la mayoria de
las solicitudes de crédito hipotecario. Sila solicitud era normal, en 1 dia
se resolvia, en situaciones dificiles, esta persona podia acceder a los
especialistas necesarios.

CAMBIOS RADICALES

Al redisefiar la empresa en base a los procesos, se realizan cambios
radicales dentro de su estructura, roles, responsabilidades,
valores, relaciones internas y forma de ejercer el liderazgo. Dentro de los
cambios més significativos se pueden mencionar:

e Varios oficios se combinan en uno: las tareas se integran vy
se comprimen, horizontal y verticalmente, provocando una
reduccion del tiempo de ciclo, disminucion de errores y de costos.

e Se modifica la estructura organizacional: se cambian los
departamentos funcionales por equipos de procesos.

e Sepasa deunsistema de jerarquias auna organizacion mas plana:
se transfieren las decisiones relativas al trabajo a las mismas
personas que hacen el trabajo.

e Los lideres deben acercar a las personas que realizan el
trabajo, deben ser capaces de influir y reforzar los valores vy las
creencias delos empleados con sus palabras y sus hechos.

e De gerentes supervisores se pasa a gerentes facilitadores,
entrenadores Yy desarrolladores de habilidades.

e Los pasos dei proceso se ejecutan en un orden natural: se
establece una secuencia de trabajos en funcion de lo que es
necesario hacerse antes y después -cuando el proceso se disefa
sin una secuencia lineal, muchas tareas pueden realizarse
en forma simultanea, reduciendo tiempos y evitando la necesidad
de armonizar distintos pasos del proceso que no tienen por
gué ser compatibles o secuenciales con el anterior-.

e Hay un solo responsable de todo el proceso: se consolida

la responsabilidad de los distintos pasos del proceso en una



sola persona, eliminando asi gran parte de la burocracia
y procesos administrativos, y, como consecuencia légica; se
aumenta la flexibilidad, se reduce el tiempo del proceso y se
mejora el control.

Cuando el proceso lo realizan varias personas, cada trabajador
es responsable de todo el proceso, aunque solamente trabaje en
alguna parte de éste.

Los procesos tienen multiples versiones, cada una sintonizada con
los requisitos de diferentes mercados, situaciones o0 insumos: esto
implica

asumir que no habra un proceso estandarizado o tradicional para
todaslas  situaciones. El trabajo en serie, repetitivo vy
fragmentado desaparece.

Se desarrollan puestos de trabajo multidimensionales y
trabajadores con multihabilidades. La mayoria de los pasos de
un proceso, con sistemas de apoyo eficientes, los puede
desarrollar una sola persona. Cuando no es posibie estructurar los
procesos de esa manera, varias personas ejecutan las diferentes
etapas del proceso, pero no se aislan en tareas individuales. Por
otra parte, se eliminan los trabajadores "ponepiezas" y se
desarrollan trabajadores con multihabilidades, capaces de
desempeniar varias labores e inclusive intercambiar puestos con la
misma  habilidad.(Para ello se requiere capacitacion vy
entrenamiento)

Se fomenta la vision global y el trabajo en equipo: cada trabajador
asociado a un proceso integrado esta consciente de que su labor
no se mide por su esfuerzo individual, sino por !os resultados de

todas las personas que trabajan en el mismo.

Se modifica el enfoque de medicion de desempefio, de actividades

a resultados:las contribuciones y el rendimiento son las bases



principales de remuneracion; las remuneraciones no se establecen
en funcion de la posicién de la persona en la organizacién, sino
por el valor creado. EIl criterio para las promociones no es la
antigiiedad, las horas que pasan en oficina, sino la
capacidad, habilidades desarrolladas vy orientacion a resultados.
e La tecnologia de la informacion es una herramienta esencial, ya
gue permite redisefiar los procesos. El poder de la tecnologia reside
en que permite romper reglasy crear nuevas maneras de trabajar.
e Se combina centralizacibn y descentralizacion:  Las unidades
actian como si fueran autonomas, pero, al mismo tiempo, la
tecnologia y las redes tienen la capacidad de centralizar la
informacion y, en muchos casos, también aprovechar economias

de escala.

2.2.7. INICIO PRACTICO

Comprender las necesidades del cliente externo muchas veces, las
necesidades de los clientes parecen obvias, pero, en la mayoria de Los
casos no se comprenden en forma acabada, Por ejemplo, la mayoria de
las instituciones bancarias estudian de qué forma reducir el tiempo de
espera en las filas. Se introducen entonces programas que premian la
velocidad de atencion y/o se instalan televisores para reducir en forma
aparente el tiempo de cola. Un andlisis mas profundo de la cuestion
puede revelar, por ejemplo, que la mayoria de los clientes mas importantes
para una municipalidad no acuden al area respectiva, sino que envian a
un empleado, gestor o mensajero, por lo que el tiempo de permanencia
en fila es importante, pero no determinante. Por otra parte, casi el 80% de
la gente que va a realizar pagos de arbitrios, corno impuestos 0 servicios
municipales. Estas operaciones son las menos redituables para la
municipalidad.

Estos, a lalarga, ahuyentan a los clientes.

La pregunta que se formula para mejorar el proceso de atencién no
deberia ser ¢como podemos disminuir el tiempo de permanencia del

cliente?, sino: ¢,por qué el cliente tiene que ir a la municipalidad?



Determinar el nuevo papel del negocio en el mercadoLa dinamica de los
mercados imprimen mayores exigencias de adaptacion y respuestas
flexibles.

El negocio debe redisefiarse de tal forma que permita obtener
procesos robustos con mayor probabilidad de éxito. Si el negocio, esta mal
enfocado, todas las acciones emprendidas estaran, por definicion,
equivocadas ¢Nuestra atencion tendra posibilidades de competir en el
futuro? ¢Qué podria hacer la municipalidad para cambiar las reglas de

juego, aunque éste fuera muy dificil?

Comprometerse con el cambio requerido
La Administracion debe estar comprometida realmente con el cambio
requerido, de otra forma, se ira directo al fracaso, sea que se aplique

reingenieria o cualquier otro tipo de herramienta.

Redisefar los procesos clave, no los subprocesos

Un proceso-clave o proceso principal es un conjunto de actividades que
fluyen a lo largo de la organizacion y que une varias divisiones,
departamentos o0 funciones en apoyo del macroproceso administrativo.
Estos.procesos-clave  son parte vita! de la estrategia administrativa vy .
generan la capacidad de proporcionar productos o servicios a los
clientes externos y, por lo tanto, impactan directamente en los
resultados municipales.

En cambio, los subprocesos o procesos de apoyo estan subordinados a un
proceso-clave, que fluye por medio de cadenas cliente-proveedor. Estos
subprocesos no son estratégicos y pueden darse dentro de una unidad de
negocio, departamento y, en algunos casos, llegar a cruzar las fronteras
funcionales de un area determinada. Por lo general, estos negocios no
trascienden al mercase.

Si el proyecto de reingenieria se ubica en un proceso clave, todas las areas
de la empresa se ven afectadas y participan en el redisefio. Esto impacta
directamente en los resultados para el cliente externo. Cuando se redisefia
solamente un subproceso, el resultado puede tenerefectos neutros

(0] negativos en un proceso-clave 0 en oftros SprI’OCGSOS y tener



no tener ningun impacto con el cliente final o tener resultados indeseables

para el mismo.

2.2.8. CASUISTICA: medidas para el area de tesoreria:
- Procesos-clave de contacto
Ingresos por servicio, con los subprocesos de facturacion y cobranzas
Obtencion de clientes, con los subprocesos de marketing, ventas,
investigacion de mercados
Servicio al cliente, con los subprocesos de atencion y servicio al cliente,
servicio técnico
Procesos-clave de infraestructura
- Operaciones, con los subprocesos de planeacion y mantenimiento de
la red Administracion y Finanzas, con los subprocesos de ingresos,
tesoreria y control
- Comunicar los cambios requeridos y sus beneficios. Brindar
capacitacion y entrenamiento
El redisefio de los procesos es un cambio radical y estructural, y por lo tanto
afecta directamente la .cultura .de la empresa. Los procesos y Jatecnologia
pueden cambiar mas rapido que la adaptacion de la gente a
los cambios. Sino se trata de igualar esta velocidad, la empresa tendra que
enfrentar una alta resistencia, tanto por parte de los empleados como de los
mismos ejecutivos. La reingenieria  necesita, por lo tanto, de un proceso
paralelo que administre el cambio cultural. Esto ayudara a reducir
los riesgos de la implementacion, a mejorar la administracion de los
aspectos humanos del cambio y a aumentar la probabilidad de obtener

resultados en tiempo y dentro del presupuesto asignado.

2.2.9. BENEFICIOS DE LA REINGENIERIA

- Procesos sencillos, faciles de administrar y controlar.
- Menores costos por reduccién o eliminacion de duplicidad
de funciones, trabajos que no agregan valor, retrabajos vy

errores, reduccion del ciclo de los procesos.



- Mayor satisfaccion de los clientes, como resultado de un
mejor desempefio en las areas criticas y estratégicas del negocio.

- Mejor imagen de la empresa ante el mercado.

- Oportunidades de aumentar ventas.

- Mejor clima organizacional, como resultado de la
mayor responsabilidad y autoridad de los empleados, del
desarrollo de su potencial y habilidades, y del mayor

involucramiento  entre la administracion y la fuerza de trabajo

2.2.10. ¢ REINGENIERIA O CALIDAD TOTAL?

La Calidad Total es una estrategia de negocios que busca el mejoramiento integral
de la empresa mediante la creacion continua de valor para el cliente, la
optimizacion y mejora de los procesos productivos y el desarrollo del
potencial humano de la empresa. Un programa de Calidad Total observa la
empresa como un todo, mientras que la Reingenieria se enfoca basicamente
en los procesos productivos. Esta ultima es una herramienta de apoyo dentro
de la estrategia de negocios, pero puede fracasar sise las utiliza como estrategia
de negocios.

La reingenieria de procesos se busca aplicar cuando la mejora continua de la
calidad no es suficiente y se necesita un incremento radical y dramatico en
los resultados. Sin embarco, ambas pueden trabajar juntas, no son excluyentes
sino totalmente compatibles. De hecho, muchos de los pasos para su
aplicacion son similares, lo que marca la diferencia es el objetivo que la empresa
busca en términos de la magnitud de la mejora a implementar y de los resultados
esperados.

Cuando Ila reingenieria es bien aplicada junto a una estrategia de
mejoramiento global, ésta se convierte en wuna herramienta  con

posibilidades de aumentar la competitividad de la empresa en forma



radical (ver cuadro 1).

Reingenieria
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Cuadro 1: Calidad Total o Reingenieria

2.2.11.

Modelo de Reingenieria de Michael

Hammer y James Champy

Estos dos autores han ejercido gran influencia en las organizaciones a nivel
mundial, ya que fueron los pioneros dentro de los conceptos de Reingenieria que
se dieron a conocer. El modelo se basa en el concepto de cambio de paradigmas
y necesidades de los negocios ante una era mas competitiva y de mayor
avance tecnoldgico, no proporcionan una metodologia definida para emprender
o hacer proyectos. Hammer y Champy hacen mencion de la obsolescencia
de los modelos organizacionales y proponen una nueva direccion de cambio
radical, en vez de mejoras no sustanciales.(Hammer y Champy, 1994)

Este modelo se caracteriza por enfatizar la necesidad de hacer los cambios

radicales buscando la

en la empresa pensando siempre en el Cliente,
reduccionde los costos, no ofrece una metodologia fundamentales para llevar
a cabo lareingenieria: 1) la revision fundamental, determina primero que debe
hacer una compafia y luego como lo debe hacer; las estructuras y los

procedimientos existentes e innovar formas de realizar el trabajo; 3) mejoras



rendimiento y no a mejoras marginales; 4) proceso, recibe una o mas entradas

y crea un producto dé valer para e: cliente.

e Ventajas del Modelo

- Las comparaciones de estilos de trabajo de la antigua
administraciéon de Smith y Taylor contra los conceptos de
integracion y sinergia del mundo actual.

- Los conceptos primarios sobre la utilizacion de la
tecnologia y lo que ahora conocemos como benchmarking.

- El enfoque hacia procesos, aunque no menciona las
técnicas parallevarlo acabo y utiliza términos proceso, pero no
proporciona una metodologia.

- Reingenieria, aunque no contempla la consultoria externa

Limitaciones del modelo.

- No proveen una metodologia para emprender un
proyecto de Reingenieria, so6lo sugieren una lista de acciones a
sequir.

- No proporcionan una lista de herramientas tecnologicas
para llevar a cabo la Reingenieria.

- No mencionan a la consultoria externa dentro de los
proyectos de Reingenieria,

- No existe una descripcion detallada de los procesos y de
sus tipos. Utiliza los términos "procesos estratégicos” y "de

valor agregado", como iguales.

2.2.12. Modelo de reingenieria de Daniel Morris y Joel Brandon

Este modelo es uno de los mas completos. Los autores muestran tanto los
conceptos mas modernos relacionados con la reingenieria, como las ultimas

herramientas tecnoldgicas y empresariales para llevar a cabo el proceso en



un concepto denominado reingenieria dindmica de los - negocios. En este
modelo se aprecia la evolucion de la reingenieria, quetipo de cambios de
pensamiento se requiere, que conceptos incorpora, el proceso lo encamina en
dos vertientes una es el posicionamiento y la otra a la de aplicacién del proyecto.
(Morris y Brandon, 1994)

En este modelo encontramos al posicionamiento, formacion de equipos de
trabajo, recopilacién de datos, y se establece la accion para cambiar de un
paradigma actual a uno que pueda ser continuo.

Una vez logrado el posicionamiento se lleva a cabo el proceso de
reingenieria, utilizando una metodologia tradicional de proyectos de nueve pasos,

incorporando técnicas y herramientas tecnoldgicas que pueden utilizarse.



e Ventajas del modelo

- La utilizacibn de técnicas modernas mapeo de procesos,
abandonando el enfoque tradicional de flujogramas.

- Lavisualizacion del desafio del negocio en una integracién de toda la
empresa, no solamente en ciertas areas.

- Laincorporacion del elemento humano como parte clave del éxito en
el proyecto.

- El uso de la tecnologia como facilitadora del proyecto, no como

automatizacion de la misma forma tradicional de trabajo

e Limitaciones del modelo

- No habla de cambios radicales, sino de cambios continuos.

- Los procesos son mejorados en vez de redisefarlos

- No desglosa los roles y responsabilidades de los miembros del equipo
de reingenieria

- Noincluye soluciones integrales como Enterprise Resource Planning
ERP'S (Planeacion de Recursos Empresariales) e Internet dentro de
las herramientas de apoyo para los proyectos de Reingenieria

modernos, pero no los mas actuales para disefiar a'!a compaiiia

2.2.13. Modelo de reingenieria de Raymond Manganelli y Mark Klein

Este modelo proporciona una guia metodolégica completa sobre
reingenieria. Explica paso a paso los detalles del modelo, resumiéndolo en
5 etapas y 54 tareas a seguir. Estos autores se enfocan hacia una
reingenieria rapida llamada "Réapida RE", que consiste en obtener resultados
rapidos y sustantivos efectuando cambios radicales en los procesos
estratégicos de valor agregado. La duracion que persiguen los proyectos va
de 6 meses a un afio, considerando que los altos ejecutivos esperan
resultados a corto plazo. (Manganelli y Klein, 1995) de cambio en la estructura
organizacional, hasta la constitucion del modelo de procesos y su analisis
actual, para que en la siguiente fase se visualicen los nuevos procesos

capaces de generar rendimiento con la dimension técnica del proyecto
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del nuevo proceso en materia de planes, controles y sistemas, al mismo

tiempo que dimensiona el disefio social en materia de personal, planes de

carrera e interaccion entre elementos técnicos Yy sociales.

Finalmente, en la etapa de transformacion produce versiones piloto y de

puesta en marcha de los procesos redisefiados, al mismo tiempo que

acciona los mecanismos de cambio continuo.

Provee una guia detallada de la metodologia a seguir

Proporciona una guia descriptiva de las herramientas tecnoldgicas en
el mercado.

Provee recomendaciones del uso de la tecnologia, de acuerdo con
los roles que desempefian los involucrados en el proyecto

Realiza una comparacion de su metodologia con respecto a las demas
en el mercado, enfatizando el enfoque de rapida RE hacia el tiempo,
y la descripcion detallada de tareas

Limitaciones del modelo

Utiliza flujogramas como representaciones de los procesos, siendo
éstos una técnica obsoleta e incompatible con las soluciones
tecnolégicas en el mercado actual ERP's y Workflow para el desarrollo
del proyecto.

No menciona a'a administracion de! cambio como parte dentro
de toso Al proyecto, sino como parte de la pendltima etapa en el disefio
social.

No existe etapa de retroalimentaciéon sino de mejora continua en la

ultima fase, que no especifica las mediciones de los resultados.
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2.2.14. Modelo de August W Scheer

Este modelo es de enfoque practico y directo de lareingenieria, através del
uso de latecnologia. Presenta el concepto de ARIS siglas en inglés que
significa ARchitecture of Integrated Systems en espafiol Arquitectura de
Sistemas de informacion Integrados, que desarrolla los proyectos de mejora
de sistemas (Sheer, 1999).

El enfoque de este modelo es eminentemente de sistemas y del uso de la
tecnologia mas alta, moderna para facilitar la aplicacion de la reingenieria.
Comienza su enfoque explicando las fases que lleva todo proyecto de
informacion tecnolégica, y como el uso del analisis de datos antes de
la implementacion facilita el logro de los objetivos. Introduce tres fases entre
la definicion del negocio y la implementacion tecnolégica, que son: definicion
de requerimientos, especificaciones  del disefio y descripcion de
la implementacion.

Dentro de los tipos de ingenieria de procesos que maneja, se especializa
ademas en proyectos de reingenieria; proyectos de desarrollo de nuevos
productos; modelos de referencia; benchmarking, knoowledge management,
simulacion de procesos, aseguramiento de calidad y process warehouse.
Utiliza preparatorias, planeacion estratégica, estudio AS-,6 cdmo se hace

en papel o hacerlo en papel), concepto monitoreo del desempefio regular.

* Ventajas del modelo

- Es compatible con las herramientas tecnoldgicas en el mercado

- Utiliza un concepto total de integracion que no deja desfragmentados
los procesos dentro de la organizacion

- Agrupa las vistas de informacion en un todo congruente Yy en
parcelas individuales, donde se darespuesta al qué, como, cuéando,
guién y con qué.

- La metodologia es enfocada a sistemas pero con una formulacion
sencilla que permite ser entendida por personas sin una formacién
técnica, como son la mayor parte de los altos ejecutivos y los usuarios

finales.

e Limitaciones del modelo
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- La mayor parte de los beneficios de la metodologia no se obtienen si
no se cuenta con la herramienta ARIS.

- El costo del proyecto es alto, debido a que debe efectuarse una
fuerte inversién en adquisicion de tecnologia, consultoria externa y
capacitacion cambio y entrenamiento

- La duracion del proyecto es mayor debido al tiempo que consume ia
curva de aprendizaje sobre el uso de la nueva herramienta.

No contempla los aspectos de administracién del cambio enfoque hacia
los recursos humanos a través del uso de la herramienta.

Cada uno de Ilos modelos anteriores muestra su aporte a

la administracion, su uso depende de las necesidades de la

organizacion.

2.2.15. REINGENIERIA DE PROCESOS EN NUESTRO PAIS

La reingenieria de procesos es un enfoque administrativo relativamente
joven; de hecho, a principios de la década de los 90's se comenzaron a
emprender  esfuerzos internacionales por lograr mejoras en las
organizaciones, aunque los primeros proyectos formales en nuestro pais se
dieron a partir de 1995.

Dentro del ambito de la consultoria de empresas las inversiones que
comienzan a realizar las organizaciones en esta materia se centran
principalmente en las tecnologias de informacion, comunicaciones,
automatizacién, maquinaria y equipo entre otros, lo cual lleva a la
obtencién de mejoras en el servicio a los clientes, reduccion de costos de
administracién, distribucién, produccién, tiempo de respuesta y calidad de
productos (Hernandez, 2001).

Una vez que la consultoria ha proporcionado beneficios ala empresa, ésta de
enfrenta a diversas variables, como la competitividad, la aceptacion del
producto, pero la mas importante es la permanencia en el tiempo, para ello
se deben tomar en cuenta las condiciones particulares de cada empresa,
region y clase de producto de! que se esté. hablando.

Por otra en la década de los afios noventa del siglo pasado, México
sustituyé drasticamente su antiguo modelo autbnomo hacia uno de

apertura, donde la adopcidbn de esquemas internacionales de mejora
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empresarial crecid con gran vertiginosidad provocando fracasos masivos, °
ya que la copia de modelos no siempre resulta exitoso, es decir el molde

no necesariamente encaja en todas las regiones y se modifica
draméticamente sobre la base de las condiciones a las cuales se enfrenta, es
por ello que copiar esquemas o modelos (que frecuentemente es lo mas
observado) no es lo recomendable (Hernandez, 2001).

No se debe olvidar que ante la llegada del modelo econdémico "neoliberal"
muchas empresas en México-cerraron sus operaciones o fueron vendidas, la

libre competencia y la caida de fronteras comerciales.

* Ventajas del modelo

Es compatible con las herramientas tecnologicas en el mercado.

- Utiliza un concepto total de integracion que no deja desfragmentados
los procesos dentro de la organizacion.

- Agrupa las vistas de informacidon en untodo congruente Yy en parcelas
individuales, donde se darespuesta al qué, cémo, cuando, quién y
con qué.

- La metodologia es enfocada a sistemas pero con una formulacion

sencilla que permite ser entendida por personas sin una formacién

técnica, como son la mayor parte de los altos ejecutivos y los usuarios

finales.

¢ Limitaciones del modelo

- La mayor parte de los beneficios de la metodologia no se obtienen si
no se cuenta con la herramienta ARIS.

- El costo del proyecto es alto, debido a que debe efectuarse una
fuerte inversion en adquisicion de tecnologia, consultoria externa y
capacitacion cambio y entrenamiento.

- La duracion del proyecto es mayor debido al tiempo que consume la
curva de aprendizaje sobre el uso de la nueva herramienta.

- No contempla los aspectos de administracion del cambio enfoque

hacia los recursos humanos a través de! uso de la herramienta-
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- Cada uno de los modelos anteriores muestra su aporte a
la administracion, su uso depende de las necesidades de la

organizacion.

La reingenieria de procesos es un enfoque administrativo relativamente
joven; de hecho, a principios de la década de los 90's se comenzaron
a emprender esfuerzos internacionales por lograr mejoras en las
organizaciones, aunque los primeros proyectos formales en nuestro pais
se dieron a partir de 1995.

Dentro del ambito de la consultoria de empresas las inversiones que
comienzan a realizar las organizaciones en esta materia se centran
principalmente en -las -tecnologias-de  =informacioén, comunicaciones,
automatizacion, maquinaria y equipo entre otros, lo cual lleva a la obtencion
de mejoras en el servicio a los clientes, reduccion de
costos de administracion, distribucion, produccion, tiempo de respuesta y
calidad de productos (Hernandez, 2001 ).

Una vez que la consultoria ha proporcionado beneficios a la empresa, ésta
se enfrenta a diversas variables, como la competitividad, la aceptacion del
producto, pero la mas importante es la permanencia en el tiempo, para ello
se deben tomar en cuenta las condiciones particulares de cada empresa,
region y clase de producto del que se esté hablando.

Por otra parte, en la década de los afios noventa del siglo pasado, Peru
sustituyé drasticamente su antiguo modelo autbnomo hacia uno de apertura,
donde la adopcién de esquemas internacionales de mejora empresarial
crecio con gran vertiginosidad provocando fracasos masivos, ya que la copia
de modelos no siempre resulta exitoso, es decir el molde no necesariamente
encaja en todas las regiones y se modifica dramaticamente sobre la base de
condiciones a las cuales se enfrenta, es por ello que copiar esquemas
o0 modelos (que frecuentemente es lo mas observado) no es lo recomendable
(Hernandez, 2001).

No se debe olvidar que ante lallegada del modelo econémico "neoliberal"
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muchas empresas en México cerraron sus operaciones o fueron vendidas, la
libre competencia vy la caida de fronteras comerciales ocasioné que muchas
organizaciones vivieran por primera vez una gran realidad, no estaban listas
o preparadas-para competir con otras extranjeras de su mismo tipo.

Por lo anterior, la empresa mexicana se encuentra en una condicion clara de
desventaja ante organizaciones extranjeras ya que muchas de las empresas
en nuestros pais no poseen tecnologia ni un desarrollo integral de la
administracién, por lo que se han visto obligadas a adoptar una dindAmica de
cambio organizacional con esquemas de otros paises, a los que la mayoria
de las empresas mexicanas no estdn acostumbradas. Esto ha ocasionado
aparte de confusion en los procesos, pérdida de competitividad, otro factor a
considerar es el cultural, la empresa mexicana tiene una cultura distinta yle
ha costado trabajo adaptarse al entorno actual de competencia ,(Hernandez,
2001).

Como se habia mencionado, se define 8 la Reingenieria-de-Procesos como
un enfoque "equilibrado" que contiene elementos de los programas mas
tradicionales de mejoras, aunque no es un programa "mas" de mejora, ya
gue la reingenieria es mucho mas. Busca avances decisivos en
medidas importantes que afectan el rendimiento. Busca metas multifacéticas,
tanto en calidad, costos, rapidez, flexibilidad, satisfaccion del cliente, precision.
La Reingenieria toma como punto de vista los "procesos” Yy se centra en
ellos para re- disefarlos y por tanto su perspectiva no es funcional
ni organizacional.

En nuestro pais no se cuenta con una amplia lista de casos de reingenieria
documentados adecuadamente, que puedan servir de ejemplo para los
estudiosos de la materia puedan enriquecer a sus investigaciones con datos
de andlisis reales. Ademas, los casos de éxito que se han dado a conocer
abiertamente muestran sélo un panorama general del proyecto, sindar un
énfasis en particular a estrategias desarrolladas o barreras encontradas por
politicas de confidencialidad.

Algunas empresas que han aplicado a la reingenieria en la década de los
afios 90's del siglo anterior son: PetroPerq, Glaxo, Coca Cola
Femsa, Conservas La Costeila, Grupo Maseca, Grupo Pecuario San

Antonio, Grupo Jumex, Industrias Vinicolas Pedro Domeq, Cementos
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Apasco, Grupo Elektra, Integradora de Activos, TELMEX y Fernandez
Editores, otras mas ya desaparecidas como: Gaseosas Casinelli,
embotelladora Rivera, (Hernandez, 2001).

Alo largo de los ultimos 10 afios empresas y gobierno han puesto su mirada
en la reingenieria, lamentablemente no siempre se documentan los casos,
siempre ha existido una resistencia a mostrar odar a conocer latécnica
utilizada en la mejora de la empresa.

Dentro de los ejemplos de aplicacion en Lima encontramos que en la
administracion 2004-2010, de desarrollo el Programa Integral de Reingenieria
de la Administracion Publica Estatal, enmarcado dentro del Plan de Desarrollo
municipal, el objetivo de este proyecto fue llevar a cabo un profundo proceso
de reingenieria  administrativa  para atender mejor los compromisos
fundamentales que tiene el Gobierno del Estado en materia de educacion,
salud, seguridad vy justicia y bienestar social, ademas tener la

posibilidad de invertir crecientes recursos publicos en la modernizacion de
la infraestructura veracruzana, que se harezagado con respecto a la del

resto del pais.
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1.3.1. Conceptos

Agente de cambio: Persona o grupo de personas que son responsables
de la implantacién de los cambios. El equipo de reingenieria es el agente
de cambio por excelencia.

Alcance de ameba: Técnica orientada por procesos que se emplea para
definir el ambito de aplicacion del esfuerzo de Reingenieria, cuya silueta
se ir4 configurando sin respetar las fronteras organizacionales e ira
expandiéndose en forma irregular siguiendo la evolucién fortuita del
negocio.

Ambiente Externo: Esta conformado por las fuerzas e instituciones
relevantesque afectan a las transacciones entre la organizacion y el
mercado. Este se puededividir en fuerzas directas y fuerzas indirectas.
Andlisis de oleaje: Método de identificacion y analisis que considera la
Historia como una sucesion de encrespadas olas de cambio y que
pregunta addénde nos lleva la linea de avance de cada ola. Centra la
atencion no tanto en las continuidades de la Historia (importantes como
son) cuanto en las discontinuidades, !'as innovaciones y puntos de ruptura.
Argumento pro-accién: Mensaje mediante el cual una organizacion trata de
persuadir a sus empleados de que redisefiar (esto es, emprender la
Reingenieria del negocio) es indispensable para la supervivencia de
la compainiia.

Balanced Score Card: Es una herramienta de administracion de
empresas que muestra continuamente cuando una compafia y sus
empleados alcanzan los resultados definidos por elplan estratégico y
ayuda a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la
estrategia.

Benchmarking: Procedimiento sistematico y continuo para evaluar
productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representativas de las mejores practicas, con la
finalidad de implementar mejoras organizacionales. Proceso de
verificacion y medicién de productos, servicios y las mejores practicas
contra los mas firmes competidores o aquellos reconocidos como los

mejores de su clase. El cartab6n mas comiunmente usado incluye a los
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sistemas operacionales, financieros y organizacionales, Yy la satisfaccion
del cliente. Suele traducirse al castellano como referenciamiento.
Cambio: Es el concepto que denota la transicion que ocurre de un estado
a otro.

Cambio institucionalizado: Es aquel que puede servir de motivacion o
coaccién para ejecutar las tareas diarias, puesto que son politicas que
instaura la empresa para todos sus integrantes permitiendo que tengan
esa motivacion intrinseca para mejorar constantemente.

Cambio paradigmatico: Modificacion  significativa en las reglas,
supuestos y actitudes relacionadas con una forma establecida para
desarrollar una actividad.

Cambio proactivo: Son participes todos los integrantes de la empresa y
en forma participativa-constante.

Cambio reactivo: Son aquellos en los cuales se ven las diferencias en la
empresa Y la influencia que tiene en los ingresos y ganancias de la misma.
Cliente: Una persona u organizacion (interna o externa) que recibe el
output (i.e. producto 'J servicio) de un proceso.

Comité directivo: Cuerpo formulador  depoliticas, donde opinan
sobre cuestiones que van mas alla de los procesos yproyectos en particular.
"ZAR"

Competencia: Hace referencia al enfrentamiento o0 a la contienda que
llevan a cabo dos o mas sujetos respecto a algo, también se refiere ala
rivalidad entre aquellos que pretenden acceder alo mismo.
Comunicacién: Es la herramienta mas poderosa que tiene la
administracion (y su agente, el equipo de reingenieria).

Consumidor final: En economia y comercio, consumidor final se define
como la persona que realmente utiliza un producto.

Costeo basado en actividades (CBA): Técnica contable que acumula
costos basandose en las actividades ejecutadas y luego hace uso de
"direccionadores" para asignar dichos costos a los productos u otras
bases tales como clientes, mercados, proyectos, etc. Es unintento para
distribuir los gastos indirectos de acuerdo a una base mas realista que la
mano de obra directa o las horas-maquina. 2. Técnica contable que

identifica todos los costos asociados con las actividades individuales

63



constitutivas de un proceso independientemente de su lugar dentro de la
organizacion.

Creatividad: Habilidad que tiene una persona para generar ideas. Cultura:
Conjunto de supuestos Yy creencias basicas que son compartidas por los
miembros de una organizacién; opera conscientemente Yy define por si
misma una vision organizacional y su entorno. 2. Valores y actitudes
aceptadosy sostenidos por los miembros de una organizacibn que
determina su comportamiento.

Data Mining: Técnica computarizada que valiéndose de herramientas
estadisticas e inteligencia artificial, ayuda a descubrir patrones de
comportamiento que frecuentemente permanecen ocultos cuando se
manejan bases de datos de grandes dimensiones.

Declaracion de misiéon: Es el medio que la administracion emplea para
comunicar laidea de! tipo de organizacion que ésta debe llegar a ser.
Describe coémo va a operar y qué resultados se desea obtener.

Desarrollo organizacional: Conjunto de métodos que ayudan a las
organizaciones a mejorar por si mismas, principalmente através de la
administracion del cambio.

Descomposicién: Técnica para identificar y separar los sub-procesos
dentro de un proceso, o las actividades dentro de un sub-proceso.
Deseconomia de escala: Fendbmeno de incremento de los costos que se
da en wuna organizacion estructurada por departamentos, como
consecuencia de un aumento en su nivel de produccion.

Diagrama de Causa y Efecto: Es larepresentacion de varios elementos
(causas) de un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). Es
utilizado para identificar las posibles causas de un problema especifico.
Diagrama de Procesos: Es la representaciéon grafica de los procesos y
una herramienta de gran valor para analizar los mismos y ver en qué
aspectos se pueden introducir mejoras. Lo mas importante para
representar graficamente un proceso es identificar el i'rlicio y el Fin del
proceso.

Diamante del sistema de negocios: Modelo gréfico ideado por Hammer
and Company, para describir la forma en que las organizaciones realizan

su trabajo, el cual debe ser cambiado por la Reingenieria en cada uno de
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Sus cuatro elementos: a) procesos; b) oficios y estructuras; e) sistemas de
administracion y medicion; y d) valores y creencias.

Disefio Radical: Procura el cambio de la actitud de las personas para asi
modelar el ambiente que los rodea, generando disefios que respondan las
necesidades del momento que comienza a influenciar la forma de abordar
el disefio y pensamiento.

Duefio de proceso: Es un gerente de alto nivel a quien se le ha asignado
la responsabilidad de redisefiar un proceso especifico. Es un lider "en lo
pequefo”. Deberd contar con autoridad, prestigio y poder dentro de la
organizacion, toda vez que también deber4d motivar y asesorar a sus
equipos.

Eliminacion de la Burocracia: Es eliminar esos obstaculos que da
la burocracia a la organizacion en el momento de la implementacién de
conceptos y métodos de mejoramiento del proceso administrativo de la
empresa.

Equipo de funcién cruzada: Es un equipo de trabajo que esta formado
por representantes de las diferentes funciones dentro de la organizacion
relevante a un proyecto dado, en oposicion a un equipo natural de trabajo
el cual esta constituido por empleados de la misma funcion.

Equipo dereingenieria: Grupo de individuos dedicados a redisefiar un
proceso especifico.

Equipo de reingenieria: Es el conjunto de personas encargado del
"trabajé pesado” de redisefiar la organizacion. Normalmente esta formado
por dos tipos de miembros: "los de adentro" y "los de afuera”. Los primeros
conocen la funcion a fondo, por lo que pueden seccionarla en actividades
|6gicas; los segundos aportan objetividad y buena dosis de perspectiva de
cliente. Las canteras en donde hay que ir a buscar a los miembros de este
equipo, normalmente son los departamentos de Mercadeo, Ingenieria y
Sistemas de Informacion.

Estandarizacion de procesos: Es una herramienta que genera una
ventaja competitiva, se implementa para fortalecer la habilidad de la
organizacion y agregar valor, con el enfoque béasico de empezar el
proceso tal y como se realiza en el presente, crear una manera de

compartirlo, documentarlo y utiliza lo aprendido.
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- Estrategia: Enfoque conceptual que una organizacion usara para lograr

los objetivos de sus esfuerzos de Reingenieria.
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3.1. Tipo de Investigacion

Fl estudio en curso es de tipo Cuantitativa. El objetivo, nos permitira

conocer larealidad de manera deductiva.

3.2. Disefio de Investigacion.

Para los fines del presente estudio, el disefio de la investigacion esla

Teoria fundamentada en un marco descriptivo - propositivo. La cual, trata de

descubrir teorias, conceptos, hipétesis y proposiciones partiendo directamente
de los datos, y no de supuestos a priori, de otras investigaciones

o de marcos tedricos existentes (Herrera, 2008).

3.3. Poblacion y muestra.
El grupo de estudio utilizo como herramienta de trabajo la técnica
"breinstorm” o "lluvia de ideas", la cual facilité el surgimiento de nuevas ideas

y/o conceptos sobre el tema en discusion o problema identificado.

Esta técnica fue desarrollada por Alex Osborn (especialista en
creatividad y publicidad) en los afios 30 y publicada en 1963 en el libro

‘Applied Imeijineiior)".
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3.4. Operacionalizacion de Variables

Variables

Dimensiones

Indicadores

Instrumentos

Var. Ind:

Procesos

Plan basado en la ingenieria de

Planeamiento estratégico

Elahoracidn de propuesta

| Propuestas de gestion

' Propuesta técnica

" Proyectos, planes

actividades

Ingenieria de procesos

Planificacion
Ejecucian

| Control

Gestidn del conocimiento

| Cultura

i

| Procesos
Personas

Tecnologia

Entrevista

Var dep:

Proced mientos administrativos

Procesos administrativos

| Planeacion

| Organizacion

Direccion

Control

Sntrevista

-




3.5.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, validez
y confiabilidad.

La técnica utilizada es la Exploratoria / Cuantitativa, cuya finalidad
del presente trabajo fue generar ideas, desarrollar teorias e hipotesis
a partir de la informacion recolectada.

Para ello, se identificO el problema potencial y se generaron
nuevos puntos de vista como alternativas de solucién, planteados
como oportunidades y/o enfoques innovadores.

Arias (2004, pp. 3) sefiala que un proyecto factible "esta orientado a
dar respuesta o0 posibles soluciones a problemas conocidos en una
realidad de indole: institucional, social, educativa, econdmica, entre
otras".

Por otro lado, las técnicas de campo, se utilizaran para interactuar con
el objeto de estudio y construir por si mismo la realidad estudiada. En
consecuencia en la presente investigacion se utilizaran las

siguientes técnicas de analisis:

e La observacion: dicha técnica permite tener la percepcion del objeto
de investigacion, por lo que se realizara cumpliendo rasgos de
objetividad, validez y confiabilidad, con la finalidad de obtener
informacion  relevante sobre la Ley municipal, utilizada como

instrumento de gestidn para la mejora de la
gobernabilidad.

e La entrevisat : Permitira obtener informacién primaria respecto al
conocimiento y cumplimiento  de la Ley municipal, utilizada
como instrumento de gestion para la mejora de
la gobernabilidad, a partir de la muestra representativa, para

proyector los resultados sobre la poblacion final.
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3.6.

Métodos de analisis de datos.

Se hizo uso del método analitico (LOpez, 1984). Ante la existencia de
un problema, luego de analizar ordenadamente y aplicar las
caracteristicas del conocimiento cientifico sobre el mismo, se planted la

existencia de una posible solucion.

3.7. Aspectos éticos.-

Como estudio de la moral, la ética es, ante todo, filosofia practica cuya
tarea no es precisamente resolver conflictos, pero si plantearlos. Ni
lateoria de la justicia ni la ética comunicativa indican un camino
seguro hacia la sociedad bien ordenada ola comunidad ideal del dialogo
gue postulan. Y es precisamente ese largo trecho que queda por
recorrer yen el que estamos el que demanda una urgente y

constante reflexion ética.

PROPUESTA

El Sistema de Control Interno propuesto, mejorara las estructura Administrativa

y funciones de cada promotor de servicio, por lo tanto es de vital importancia

para el correcto accionar de la empresa ya que le permite contar con un

mecanismo de gestion soélido para la consecucion de sus objetivos.

Este sistema de Control Interno estd integrado por manuales, reglamentos

coordinados y ciertos elementos que a su vez se convierten en medidas a

adoptar con la finalidad de que la Gestion Administrativa de en el area de

ventanilla se lleve a cabo en base normas, reglas, procedimientos correctos y

establecidos, de manera que las actividades tengan el espacio adecuado, el

momento oportuno y los recursos necesarios, evitando la improvisacion y por

ende el desperdicio de recursos.

70



El sistema de control interno a realizarse comprende un importante punto como
es la Administracion de las operaciones. El control Interno Administrativo se
relaciona con la eficiencia y eficacia en el desarrollo de las operaciones
establecidas, por lo tanto éste sistema tiene la finalidad de guiar al Banco a
mejorar la forma de llevar a cabo las actividades mediante una adecuada
estructura organizacional para que cada promotor de servicio conozca en forma

clara y precisa que obligaciones y responsabilidades le han sido asignadas.

Como lo hemos sefialado y en base a la investigacion es necesaria la
elaboracion y aplicacion del Sistema de Control Interno el cual se encuentra
detallado a continuacion y para ello es preciso tomar en consideracion la

Estructura Organizacional de la empresa.
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5.2ESTRUCTURA ESTRATEGICA PROPUESTA

5.2.1 Misiébn

La mision de una empresa expresa su razon de ser, el porqué de su existencia;
ademas es fundamental que la mision sea comunicada a toda la organizacion,
es decir clientes, a los trabajadores, proveedores, entidades publicas y a todos
los entes con los que la organizacién tenga alguna relacién o tenga algo que ver,
gue de manera que motive y provoque entusiasmo, utilizando una comunicacién

simple, concisa y facilmente comprensible.

La mision propuesta es:

“‘“Aumentar la competitividad de los promotores de servicios, poniendo a su
disposicion los manuales y codigos de ética que tiene la municipalidad. Siempre
enmarcados dentro de los mas altos parametros éticos y profesionales, ademas
buscamos la satisfaccion y desarrollo de nuestros colaboradores y de la

comunidad en general”

5.2.2 Vision

La importancia de la vision radica en que es una fuente de inspiracidén para la
Empresa, representa la esencia que guia la iniciativa, de ella se extraen fuerzas
en los momentos dificiles y ayuda a trabajar por un motivo y en la misma

direccion a todos los que se comprometen en la empresa.

5.3. SISTEMA DE CONTROL INTERNO PROPUESTO

El Sistema de Control Interno detallado a continuacion es un mecanismo basico
realizado para por la municipalidad de ILLIMO, en el cual se plasmara claramente

las funciones, autoridad y responsabilidad del area de ventanilla que compone la
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estructura organizacional de la empresa, logrando asi que las actividades a

realizarse sean las procedentes.

Este Sistema permitirhd una mejor integracion y orientacion para el personal que
se reclute en la empresa, facilitando asi su adaptacion y rapido rendimiento ya
gue instruye a los miembros de la compafiia sobre los distintos aspectos que
implican el desarrollo de su puesto de trabajo minimizando la duplicidad de

funciones, lentitud y complicaciones innecesarias.
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SISTEMA DE CONTROL INTERNO

INTRODUCCION

El presente SISTEMA DE CONTROL INTERNO, fue planteado conforme a Principios y Normas
de Gestion operativa, cuyo proposito es definir las relaciones, responsabilidades y funciones.
Un Sistema de Gestion es aquel que sirve de ayuda para lograr las metas y
objetivos de una organizacion, a través de una serie de estrategias, entre las
cuales se encuentra la optimizacion de los procesos y el enfoque basado en
la gestion y la disciplina.

El SISTEMA DE CONTROL INTERNO PARA LA GESTION OPERATIVA debe ser considerado
como un instrumento dinamico, sujeto a cambios que surgen de las necesidades propias de toda
Empresa, y de la revision técnica permanente para mantener su utilidad. El Sistema fue elaborado
en base a principios y normas, basado en la necesidad de contar con una organizacién capaz de
cubrir todos los aspectos relacionales con los objetivos de la empresa.

La organizacion propuesta establece claramente los niveles jerarquicos, la unidad de mando, las
responsabilidades de los departamentos, areas y puestos de trabajo. Asimismo, presenta un
equilibrio en cuanto a la distribucion de niveles y responsabilidades que permite ejercer un control

eficiente para el cumplimiento de las funciones asignadas.

74




EVALUACION DE DESEMPENO

TRABAJADOR:

AREA:

EVALUADOR:

Instrucciones: Evalué con cuidado el desempefio laboral del empleado en

relacion con los requisitos actuales del puesto. Marque N/A si no es aplicable.

Asigne puntos para cada estimacion. Después sume los puntos y saque un
promedio que representara la calificacion total.

IDENTIFICACION DE LAS ESTIMACIONES

5: Excelente 2: Regular

4: Muy bueno 1: Malo

3: Bueno

N© | ACTIVIDADES | EVALUACION

DESEMPENO LABORAL

1 Responsabilidad

2 Calidad de trabajo

3 Productividad

4 Documentacién que genera
5 Reporta avances de tareas
6 Grado de conocimiento
FACTOR HUMANO / ACTITUDINAL

7 Actitud hacia la empresa

8 Actitud hacia los empleados
9 Actitud hacia el ciudadano
10 Cooperacion con el cliente
11 Capacidad de aceptar criticas
12 Presentacién personal

13 Puntualidad

HABILIDADES

14 Iniciativa

15 Creatividad

16 Adaptabilidad

17 Respuesta bajo presion

18 Coordinacion y liderazgo
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19 Capacidad de aprendizaje

TOTAL

PROMEDIO

FUENTE: Elaboracion propia

PROCEDIMIENTOS

e El encargado de Supervisor de Procesos Operativos verifica la asistencia
del personal y registra novedades en el formulario “Registro de
observaciones del Personal”’. Para luego determinar acciones correctivas
e informa al Gerente sobre las mismas.

e ElI Gerente General aplica acciones correctivas y supervisa que se
apliquen. Si existen errores aplica medidas inmediatas para la solucion,
caso contrario evalua el desempefio de cada Promotor de Servicios en el
formulario “Evaluacion del desempefio”

e EI Supervisor archiva dicho formulario y realiza un informe sobre los
resultados obtenidos en la evaluacion, para determinar acciones sobre la
competencia de cada Promotor de Servicio.

5.5.3. CONTROL DE ASISTENCIA Y PERMANENCIA
CONCEPTO

El procedimiento estd orientado a regular la asistencia y permanencia de los
Promotores de Servicios en el area de ventanilla de acuerdo con la jornada

laboral y horarios establecidos.

OBJETIVOS

e Establecer las normas y procesos de control de asistencia y puntualidad

de los promotores de servicios del Banco de Crédito de la Agencia Jaén.
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e Supervisar la permanencia y realizar reportes en base a las marcaciones
registradas a través de un reloj biométrico para el control de asistencias y

horas extras de personal.

POLITICAS

e El sistema de control de asistencia y puntualidad en el trabajo sera a
través de un reloj biométrico. Los trabajadores deberan registrar
personalmente su hora de entrada y salida en el sistema de asistencia.

e Los Promotores de Servicios deberan permanecer en su lugar de trabajo
durante el horario de labores.

e El gerente supervisara la permanencia del personal, una vez por semana
o cada vez que lo crea necesario.

PROCEDIMIENTOS

Cada trabajador registrara la hora de ingreso a la empresa, en el reloj

biomeétrico.

e EI Supervisor de Procesos Operativos informa al gerente sobre las
observaciones registradas en el sistema de control de asistencia.

e EIl gerente revisa las observaciones y supervisa la permanencia del
personal.

e Registra la hora de salida de la empresa, en el reloj biométrico.

e Prepara un reporte que proporciona el sistema de control de asistencia.

5.6. DIAGRAMA PROPUESTO
Es una representacion grafica de los pasos que se siguen en toda una secuencia

de actividades, dentro de un proceso o0 un procedimiento, identificandolos
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mediante simbolos de acuerdo con su naturaleza. Los diagramas son
Importantes porque nos facilita la manera de representar visualmente el flujo de
las actividades, por medio de un sistema de tratamiento de informacidn, en este

realizamos un analisis de los procesos o procedimientos que requerimos para

realizar un determinado proceso o definicion de las actividades que se deben

desarrollar para lograr el objetivo.

Los flujogramas propuestos para la Municipalidad de Illimo, estan disefiados de
acuerdo a los principales procesos internos que se lograron precisar con el
método de observacion de actividades realizadas y que estan de acuerdo con el
sistema de control interno que se propone, de esta forma se tiene una mejor

comprension de toda la empresa y su flujo de informacion.

5.6.1. Objetivos que persiguen los flujogramas propuestos

Los objetivos que se desean alcanzar con el diagrama propuesto para la

empresa son:

e Dar unaimagen clara de toda la secuencia de los acontecimientos de las
actividades de la empresa.

e Estudiar las fases del proceso en forma sistematica, con el fin de estudiar
las operaciones y realizar los reajustes pertinentes.

e Finalmente, estudiar las operaciones y las inspecciones en relacion, unas

con otras, dentro de un mismo proceso.
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CUADRO N° 1: Capacitacion del personal

ALCALDE

INICIO

!

Identifica
necesidades

Contacta
Instructor

SUPERVISOR

— Elabora

!

Plan de
Capacitacion

Envia

Recibe

A

GERENTE

Recibe

!

Plan de
Capacitacién

v

Aprueba

v

Firma

v

Plan de
Capacitacion
aprobado

y

Personal

Informa
Participacio

v

Personal Asiste
a capacitacion

y

Llenan formulario

Envia

de evaluacién

Emite
informe de
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO N° 2: Supervision

INICIO SUPERVISOR

v

Verifica la asistencia
del pgrsonal

Registra
novedades

v

Registro de
observaciones

Archiva

del personal

v

Determina acciones Aplica acciones
correctivas correctivas

¥

Supervisa
aplicacion acciones

y

Existen
errores

NO

S|

Aplica soluciones

y

Realiza la
Evaluacion del

Recibe

A

desempefio

Evaluacion del
desempeiio

v

Realiza

v

Informe sobre resultados

FIN




V. CONCLUSIONES

1. La municipalidad de Illimo, no cuenta un adecuado plan estratégico en lo
referente a los procesos internos, esto ocasiona que las operaciones que
se realizan no sean efectivas y no se logre cumplir las metas que se ha
propuesto la empresa.

2. La tecnologia que posee no es la adecuada, deben innovar las
computadoras que son la principal herramienta de trabajo de todos los
dias de esta manera permitira el mejor manejo y control de las

operaciones.

3. Las autoridades seré el responsable directo que este sistema de control
interno sea difundido entre los empleados, para que conozcan cuales son
sus funciones y responsabilidades asignadas, y que éstas sean

cumplidas.
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RECOMENDACIONES
Aplicar el Sistema de Control Interno ya que constituye la base
fundamental para su desarrollo en la mejorar de los procesos.

Se recomienda gque la gerencia debe hacer conocer por todas las politicas,
normas y cédigos de ética para obtener eficiencia en el desempefio del

recurso humano.

La empresa debe asignar un presupuesto para poder cumplir con todos
los requerimientos de un buen plan, y este pueda aplicarse correctamente

dando como resultado beneficios para la empresa.

Se debe considerar al ser humano el principal recurso que tiene la
empresa para lograr sus objetivos. Por lo tanto se le debe capacitar

permanentemente en relacion al desarrollo personal, y la motivacion.
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