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Infroduccion

Documentar y Administrar los procesos innovados implica:

1°. Identificar la diferencia entre "mejorar” e “innovar’ un proceso.

2°, Comprender la importancia de ios "documentos” como elementos
bdsicos para la coordinacién, direccion y control administrativo, vy
como instrumentos imprescindibles para la adecuada relacion entre
las distintas unidades administrativas de cualquier organizacion.

3°. Conocer los diferentes tipos de Manuates y documentos en general
que se deben desarrollar en cualquier organizacion, publica, privada
o social, sin importar su tamano. ,

4°, Ubicar la mejor manera de administrar los procesos innovados, con
base en la intervencién de equipos de reingenieria de alto
rendimiento, capaces de medir indicadores, asi como evaluar vy
controlar el desempeno de dichos procesos, a fin de prevenir posibles
errores.

El propdsito de este manual (Documentacion y Administracion de
Procesos Innovados) es proporcionar a los participantes del
Diplomado en Reingenieria de Procesos una base general de
conocimientos a fraves de los cuales puedan encontrar la respuesta a
los aspectos anteriores. Por ello, dicho material se divide en cuatro
apartados: 1) sPor qué documentar los procesos innovadose; 2)
Diagramacion y mapeo de procesos; 3) Manuales de documentacion
de procesos, y 4) administracion de procesos innovados.

Con el fin de asegurar una estrategia didactica que coadyuve al
logro de los objetivos, el andlisis y la aplicacidn concreta de los
contenidos, a cada apartado se le agregaron las siguientes secciones:
Primero los concepfos; Ahora el esquema; Analicemos; En la Practica;
Recuerda que:, y Ampliemos nuestra perspectiva.

jGracias de antemano por tu participacion!



Objetivo general

Al término.del. modulo, los participantes estardn en

capacidad de elaborar los manuales y diagramas
descriptivos de los procesos de trabajo redisenados con la
aplicacion de la Reingenieria, a fin de facilitar la '
insfrumentacién-de los mismos por parte del personal que
integre los equipos de esos NUevos procesos, asi como podrd
redlizar la organizacion, conduccion y control de ia puesta en
marcha y operacion exitosa de los procesos innovados.

e



En el Apariado 1, los parﬁci[-)-arii_e-s: |

a)
b)

C)

e

e ma ~— o

Comprenderdn la importancia de documentar los procesos
innovados. .
Reforzardn los conceptos de: proceso, innovacion, procesos
innovados y documentar. '
Analizardn si en su drea de trabgjo se documentan o no los
procesos innovados y obtendran conclusiones.

En el Apartado 2:

a)
D)

C)
d)

e)

Definirdn los conceptos de diagramacidén y mapeo de procesos.
Se familiarizardn con los diagramas de flujo de procesos
innovados.

|dentificardn los diferentes enfoques de documentacion de
pProcesos.

Analizardn si en su area de trabagjo se elaboran o no diagramas de
flujo y obtendrdn conclusiones. '

Redlizardn un ejercicio para identificar los Macroprocesos,
Procesos intermedios y Microprocesos.

En el Apartado 3:

Q)

Identificardn los diferentes tipos de manuales de documentacion
de procesos:

« Manuales administrativos

« Manual de organizacion

« Manual de descripcidn de puestos

« Manuales operativos de procesos innovados
Comprenderan la importancia y ulilidad de los diferentes
manuales.
Realizardn un esquema de frabajo para el desamrollo de un
manual.



2¥

En el Apartado 4: oo T T

Comprenderan ia importancia de administrar adecuadamentie los
procesos innovados.

Identificaran los diferentes roles a desempenarse en.un equipo.de-
reingenieria. Asi como las actividades y aptitudes propias de los
Mismaos. :

Analizaran la importancia del liderazgo y el manejo de conflictos
en el control de los procesos vy la prevencion de errores.

Realizaran un ejercicio de juego de roles dentro de un equipo
inteligente.

vi



La metodologia considerada consiste en:

El médulo se impartird a manera de curso-taller, es decir, con sesiones
expositivo-participativas, en las que se combinard el manejo de
conceptos con ejercicios practicos y lecturas comentadas para
propiciar que los participantes adquieran un mayor panorama de
conjunto. '

Asimismo, se pretende que el proceso ensehanza-aprendizaje resulte
interesante, motivador y dindmico, ya que los participantes serdn
guiados * paulatinamente por etapas de: conceptuadlizacion,
pensamiento esquemdtico, andilisis, practica, recuerdo y ampliacion
de su perspectiva, con base en articulos ad hoc.

Los criterios de evaluacion consisten en:
« Asistencia (minimo el 80% de las sesiones): 20%

« Participacion y realizaciéon de ejercicios: 20%
o Desarrollo de trabagjo escrito: 60%

vii
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%<  Definicién de alcances y limites
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1. sQué Si deseo que suceda durante las sesiones de trabajo de este
modulo?

2. 3Que NO desép que suceda durante las sesiones de trabajo de este
mddulo? : C

3. 2A qQué me comprometo para asegurar el éxito de este mdduloe
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1. ¢{ Por qué documentar los
procesos innovados?
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Primero los conceptos

a) ;Qué es un proceso?

Conjunto ordenado y acotado de actividades interrelacionadas
que partiendo de ciertos insumos ios transforma en bienes o
servicios de mayor valor.

Es la forma como producimos algo, es decsr COMO agregamaos
valor.

b) ¢ Qué es innovacion?

Conjunto de actividades relacionadas entre si y cuyos resultados
son a veces, inciertos. No existe una progresién lineal entre las
actividades del proceso y, frecuentemente, es necesario volver a
fases anteriores para resolver problemas de puesta a punto, de tal
forma que en cada etapa puede ser necesario volver a otfra
anterior. S o
Proceso que involucra, pasando por distintas etapas:

investigacion, invencion, creacion vy difusion,
c) ¢ Qué son los procesos innovados?

Son el resultado de un cambio significativo en la tecnologia de
produccion de un bien o servicio. Esto puede involucrar
equipamiento novedoso.

d) ¢ Qué es documentar?

Documentar significa plasmar los procesos en documentos
lamados Manuales. La presentacién de éstos varia, segin la
organizacion, ya que puedes presentarse de manera impresa o
por medios magnéticos, entre otras formas.



Ahora el esquema

Entrada EEE— Proceso > Salida

C\C‘O de MeJOrq

a} Identificaciény. . -
seleccién del

a) Normalizacion Proceso.
6) Conciusiony ciuste /4, ESTANDARIZAR 1. PLANEAR o ameon octua
(Que,’l’or que, (':omo, d) Indicadoresy
Cuando, Quiény acciones
Dénde)
Documentacién de
Aplicacién de procesos, los cuales
adecvaciones i ) pueden ser innovados
L 3. ESTUDIAR 2. HACER Entrenamiento y
Verificacion ejecucion

h Entorno de y
Ocesos innovad



Analicemos

iPor qué documentar los procesos innovados?

En todo organismo, es necesario fijar objetivos, disenar una
estructura organizacional, implantar procedimientos (administrativos
y técnicos) y politicas, todo lo cual.debe ser POR ESCRITO o, lo que
es lo mismo, DOCUMENTADO-y “dado a ‘conacer por medio de los
'manuales odmmis’rrc’nvos (de estos Oltimos™> hablaremos  mds

ampliamente en el Apartado 3). e
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Una vez documentados e lmplon’rodos ‘Ios procesos se vuelven
susceptibles de omphcrse y/o modlfcorse es’ro es, adecuarse a las
exigencias del CAMBIO..Es<&n ese Fﬁomemo«cuodo se deben

x .,,.;;s..

MEJORAR o INNOVAR: IR

s -

.o N BN - \.,M
. Reducir errores operativos. - -~ - AR -

]

2. Reforzar el cumphmlen?o de Ios pollhcos del orgomsmo

3. Evitar que los camBios en Ios sns’remos seon consecuencuo de

decisiones mpensodos : A

Facilitar el sosTenlmlenfo de un buen mvelv’orgonlzooonol

Reducir el perlodo de copochocuon de’los nuevos empleados.

. Facilitar la introduccion . de Ios empleados en los nuevos
puestos. o

/7. En fin, fortalecer la comunicacién v la cultura organizacionales.

oo s



En la practica

1. En tu area de trabaqjo, ;se documentan los procesos innovados?

1.1 Si tu respuesta es Si, describe cémo se lleva a cabo esa
accioén (quién supervisa, quién ejecuta, quién valida).

1.2 Si tu respuesta es NO, explica las principales razones.

2. Comenta con tu equipo y obtén conclusiones.




Recverda que:

= Practicamente, todas las actividades forman parte de. un
proceso.

= Los procesos producen bienes y servicios.

= Mejores procesos dan como resultado mejores productos y
servicios.

= El proceso de Mejora Con’rlnuc es la conhnua mejora de los
procesos.

= En las organizaciones se llevan a cabo multiples procesos en los
que participan una o mds personas.

< Es imprescindible que documentos tan importantes, como Ios
manuales administrativos, de organizacién, de descripciéon de
puestos, asi como los operativos de procesos innovados:

a
b)

C)
d)

Se gjusten a los estandares de contenido y calidad fijados por
la organizacion.
Cumplan con reglas minimas de identificacion (fechaq,
aprobacion, estado de revision, etc.).

Se encuentren disponibles en el sitio de uso predeterminado.
Se restrinjan en su uso en el momento en que se vuelvan
obsoletos y/o invalidos.

Contengan los cambios y adecuaciones previamente
aprobados por el drea responsable; es decir, que se
mantengan actualizados.

Y. sobre todo, que se difundan con toda la oportunidad a
todos los involucrados.

= De lograr un nivel adecuado en la documentacion de procesos,
te encontrards con que los cambios tecnoldgicos significativos
para producir bienes o servicios en tu organizacion serdn
facilmente superados.



En la practica.

ReUnete en equipo, lee el ariculo “Innovacidén, pero como-
proyecto”, ya seas que cada integrante del equipo lea para si o
que alguien lea en voz alta para el resto del equipo. Enseguida,
realicen las siguientes actividades:

1. Comenten lo que les haya parecsdo mas significativo del arhculo
y anoten los conceptos o ideas mas significativos. '

2. Identifiquen en que medida la institucién en la que laboran esta
respondiendo a los retos de la innovacion.

3. Obtengan conclusiones




INNOVACION, PERO COMO PROYECTO

Por: Ricardo Jiménez Aguado

Innovacion muchas veces se confunde con investigacion y desarrollo, o ciencia
y tecnologia. Aunque son importantes aspectos de la innovacion, ésta en si
misma involucra actitudes y practicas que tienen un rango mds amplio de
actividades.

INNOVACION ES LA EXITOSA EXPLOTACION DE LAS IDEAS. Muchas veces esto
requerird mayor conocimiento ¢ tecnologia, pero no siempre. El éxito en la
innovacion es esencial en cada sector y en todos los aspectos de los negocios -
finanzas, mercadotecnia, operaciones, diseno, recursos humanos, investigacion
y desarrollo. Esto se da en funcién sobre todo de una buena administracion vy el
total involucramiento de la fuerza de trabagjo. La innovacién depende de la
capacidad de |la gente para abrigar nuevas ideas.

La innovacion es dificil de medir y'de hacerla tangible. Algunos indicadores, sin
embargo, pueden ayudar para su andlisis, y comparar su desarrollo respecto de
las companias o paises competidores. Tal es el caso del gasto en investigacidn y
desarrolio, la parte que éste representa del Producto Interno Bruto. Sin embargo,
la efectividad del gasto es un asuntc mas de calidad que de cantfidad.

Estos datos sdlo presentan una parte de la redlidad, lo importante estd en o
gue hay detras de la innovacidon, lo que distingue a las companias
verdaderamente innovadoras, esto es: la cultura organizacional que facilita la
aceptacion del cambio, el mejoramiento continuo, la administracién y asuncién
de riesgos, y la forma en que estos valores se fraducen en respuestas al cliente y
en el interés por escucharlo.

Bajo estos criterios, en paises como Gran Bretafa, se estima que una de cada
diez empresas es realmente innovadora.



Las respuestas de los gobiernos frente a la innovacion . el -

Las politicas gubermnamentales estan disefiadas para estimular la innovacién en
un amplio senfido, asi como para ayvdar a las empresa a explotarla mas
eficientemente. Las empresas tienen el papel principal, gue muchas veces se
ve afectado por el clima en el cual operan. El gobierno puede ayudar a revertir
esto: S I T oo
« Reconociendo la.importancia de la innovacion
« Contribuyendo a reducir la brecha que separa a las empresas de.
aquelias que tienen las mejores practicas -las que son el ejemplo a seguir. ™
« Facilitando la colaboracién entre las organizaciones locales con las del :
resto del mundo.
+ Estableciendo esquemas de incentivos para la colaboracién entre .
universidades, recursos para la investigacion y empresas.

» Asegurando la accesibilidad de las empresas a la tecnologia mundialy al =

know-how.

« Garantizando que las actividades gubernamentales en el campo de la
ciencia y tecnologia contribuyan ala competitividad nacional.

« Suministrando apoyos a aquellos que tienen la capacidad y habilidad
necesaria.

« Asegurando que las regulaciones no inhiban la innovacidn, y que el
marco legislativo sea mds permisivo que restrictivo.

Las empresa coinciden en que una.parte de la innovacién corresponde al
Gobierno, perc tambiéen estan de acuerdo en que cada compania, a su vez,
debe dar prioridad a la innovacién. De ahi gque, el gobierno deba desarrollar sus
actividades bajo este punto de vista.

Para una nacion, ias alianzas estratégicas pueden ayudar a consolidar las
fortalezas, cuando se une el conocimiento y el talento de las universidades vy las
companias dedicadas a la investigacién, con la administracion y las
habilidades para comercializar de la gente de negocios. El intercambio de
tecnologia y know-how vy ias mejores practicas entre las empresas , incrementan
el nivel de desarrollo y progreso. Tales colaboraciones contribuyen
sustancialmente al desarrolic econdmico en muchos paises.

Dentro de los elementos clave para la innovaciéon estdn los rapidos desarrollos
en los campos de la informacién y la tecnologia de las comunicaciones que
crearan nuevas oportunidades. Los proveedores estdn desarrollando nuevas
clases de servicios tales como Tele-mercadeo, banca por teléfono y
aprendizaje o distancia. Por su parte los wusuarios, estdn encontrando
oportunidades para incrementar su productividad y mejorar su capacidad de
respuesta a las necesidades de los clientes. Las industrias proveedoras de dichos



servicios frecuentemente invitan a grupos..de .usuarios -para perfeccionar
proyectos y desarrollar otros mas novedosos.

Las empresas pueden obtener beneficios del know-how existente, mediante el
estudio de las patentes y estableciendo vinculos con otras compaiias,
organizaciones de soporie técnico y con:las. universidades. )
Dia @ dia muchas naciones extienden sus redes para ampliar sus fuentes de
conocimientos, mediante el comercio internacional, creando departamentos
de investigacion, ofreciendo servicios de investigacion, realizando eventos para
favorecer esas actividades, y llevando a cabo intercambios cientificos entre sus
propias universidades, como con las extranjeras. Al respecto, el contacto
frecuente y permanente con investigadores y las investigaciones propicia
nuevas oportunidades de negocio.

Mantener y mejorar la investigacion en las instituciones de ensenanza superior
es vital para la competitividad nacional. A partir de estos trabajos, pueden
enconfrarse las necesidades de capacitacion para el personal especializado,
conocerse areas de oportunidad para la innovacion tecnoldgica, descubrir
nuevos retos, y solucionar problemas practicos en todas partes de lo economia
y la sociedad.

.Nosotros qué?

En nuestro pais el nivel de escolaridad promedio de la poblaciéon
econdmicamente activa es de siete anos; de entrada constituye una base
precaria para impulsar aumentos sostenidos de la productividad en el contexio
de la acelerada innovacién tecnoldégica y la creciente competencia
internacional.

No obstante, requerimos generar directrices claras que marqguen la ruta y el
proyecto de innovacion para ia competitividad que debemos de seguir, v la
forma de conjuntar los esfuerzos puUblicos con los de la iniciotiva privada y el
resto de la sociedad, asimilando Ia experiencia de ofros paises que ya han
avanzado en el sendero, y retomar de las empresa las "mejores practicas” para
hacer lo propio en nuestras empresas.

10
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Primero los. conceptos

2.1 ;Qué es diagramacion y mapeo de procesos?

> La diagramacion es la técnica utilizada para represeniar
graficamente los procedimientos. Estos son idoneos, ya que
presentan el “flujo” de los pasos de un procedimiento.

> Los Mapas de proceso son figuras que muestran como funciona
un proceso deniro de una organizacion; ademdads, muestra:
a) Las interrelaciones entre los participantes del proceso.
b) Las aportaciones y los productos finales de todo el proceso.
c) Los pasos o actividades dentro de un proceso. ¥

2.2 Diagramas de flujo de procesos innovados

> Son dibujos detaltados de las actividades de un proceso. Permiten
identificar posibles problemas con el proceso y comunicar a otros
los detalles de procesos nuevos 0 ya existentes.

2.3 Diferentes enfoques de documentacion de procesos

a) Mapeo de procesos.- Se enfoca en las aportaciones,
productos y handoffs entre las organizaciones. No detalla €l
flujo del trabajo de un paso; por lo tanto, no contiene simbolos
de decisidon, almacenamiento y otfros que aparecen en |os
diagramas de flujo.

b) Diagrama de flujo.- Se enfoca en el entendimiento del flujo

secuencial del trabgjo denfro de un paso o0 pasos. Muestra
flujos fisicos y de informacion.

12



Ahora el esquema

Gasto
incumdo

Repore
Compleio
de gastos

Reparte
Presen-
tado

Revisidn
del

-—————— Revisar

reporte

Ejemplo de Diagrama de Flujo

Lic. Arture Castafién

Gerente

Revision
de

probocid

hdgd

Contabi- ¢

R

h 4

NC

§i

Maotema-

ticos

NC

Imprmir

Chegque

cheque

v

por

NG

Enviar
por
e--mall

Enviar
Al cuarto
De comeo

Serecibe
Elcheque
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Analicemos

Diagramaciéon y mapeo de procesos

Los diagramas de flujo vy los mapas de proceso son herramientas de
gran UTI|Id0d ya que te ayudan a comprender y evaluar los

r f’ iy ez - “:_,;!r::"a“m* e
o) oceso? :; S e i e
i
Los procesos se debip describir conmunwverbc? en infinitivo mas un
objeto, por e]emplo . e
B g "*‘:W:Lﬁ
« Pagar nommo b DU 5
;’ - E Tl t&*ﬁ’v’hﬁ(m%_ﬂ ,&gw e 4 $i
. Admmls’rrormlnven’rcrtos VU N (NI
» Reclutary selecmonczr personol o ommons E
“?1 "'{ .' . M .
’] A' { m,,‘pm.w’mr z

Los  elementos ! fund&mentales “de “los fprocesos son:
TF\’AI\ISFOF\’I\/\/”\C|ONt RETROALIMENTAClON Y CONTROL

el g = -—J
I ' '_'Jy“__ S[ED Y T RTERSS TR DA SR AL S AR T
5’* :

e Para poder MEDIR un proceso=primero: hc:y que DIAGRAMARLO
o Para poder MEJORAR un. procesos primero hay que MEDIRLO

. 'y
: Tt G e

TODO RRQCESO ES SNUSCEPI"IBI.E DE MEJORARSE

Para poder i :mcmr Io mejoro de procesos pnmero se debe: |denhﬂcor
el proceso a esfudlor s i Sk N
“"n .%.;‘ 'f;;:?’:'b’/’:'; "';""" -

Los procesos responden a una jerarquia; MACROPROCESQOS,
PROCESOS INTERMEDIOS y MICROPROCESOS.

14



En la practica

1. En tu area de trabaqjo, ;se elaboran diagramas de flujo?

1.1 Si tu respuesta es Si, describe como se lleva a cabo esa
accion (quién supervisa, quién ejecuta, quién valida).

1.2 Si tu respuesta es NO, explica las principales razones.

3. Comenta con tu equipo y obtén conclusiones.

15



Recuerda que:

<= El proceso es una serie de tareas definibles y mensurables, cuyo
resultado debe ser de utilidad tanto para el cliente interno como
el externo.

= Los procesos no sélo se enfocan al desarrollo y fobrucoaon de
productos, sino a otras actividades “administrativas”, como:
facturacion, elaboracidon de requisiciones, contestar el teléfono,
hacer cotizaciones, entre muchas otras.

= Practicamente, todas las actividades forman parte de un proceso
y pueden ser analizadas como tales.

= 0§ procesos estan orientados a la produccion de blenes y
servicios. - L

= Mejorar los productos/servicios implica haber mejorado
previamente los procesos de frabagjo.

<= La calidad es algo esencial en todo proceso.

= Se debe pensar en los procesos como un conjunto de tareas que
unidas, generen valor agregado continuo para el cliente {usuario,
civdadano).

= Para tomar la decisidon entre “mejorar” o “innovar” procesos, se
deben privilegiar aquellos que aportan valor agregado al cliente.

16



En la practica

1. Instrucciones

ReuUnete con tu equipo y. en una o mds hojas en blanco, haz una
lista de cuantas actividades importantes consideres que se realizan--
actualmente en tu Unidad Administrativa en general o en tu drea de:.
trabajo en particular. Posteriormente, integra tu lista a la de tus -
companeros y, con el block de post-its que te proporcionara el =<
expositor, comienza a elaborar junto con ellos una lluvia de ideas y
una reduccion o depuracién de las listas, anotando una sola
actividad por post-it.

2. Reglas del juego

« No discutas las ideas.

o NoO juzgues.

« Entre mds actividades anotes, mejor.

« Combina tu lista con las de tus companeros para depurar o
reducir. :

» Anota todas las ideas adicionales a las tuyas en tu hoja.

3. Finalidad

Una vez que todos los integrantes del equipo hayan anotado todas
las actividades en sus hojas y llenado las hojas de post-t, las
pegardn en un muro o una carfulina, buscando la jerarquia de:
Macroprocesos, Procesos Intermedios y Microprocesos.

17



Ampliemos nuestra perspectiva

MEJORA E INNOVACION EN LOS PROCESOS

por: Fernando Fernandez Mouriiio (mx) (Grupo Modelo)
La Mejora Continua, implica entender y trabajar en la cadena de valor:
Proveedores-Organizacion-Cliente, y directamente en los Procesos que
configuran esta cadena, sumando las diferentes iniciativas de mejora. El frabajo
que se desarrolla, debe ser entendido como una.serie de procesos que deben
ser mejorados constantemente sobre la base de:
1.- Comportamiento de equipo.
2.- Compromiso de mejora constante.
3.- Establecimiento de objetivos locales.
4 .- Establecimiento de mecanismos de medicién.

5.- Verificaciéon de resultados.

6.- Aplicacion de medidas corectivas o preventivas, de acuerdo a los
resultados obtenidos, etc.

La mejora de los procesos, significa optimizar la efectividad vy la eficiencia,
mejorando también los controles, reforzando los mecanismos internos para
responder a las contingencias y las demandas de nuevos y futuros clientes. La
mejora de procesos es un reto para toda empresa de estructura tradicional y
para sistemas jerarquicos convencionales. Para mejorar los procesos, debemos
de considerar:

1.- Andlisis de los flujos de trabajo.

2.- Fijar objetivos de satisfaccion del cliente, para conducir la ejecucién de los
procesos. : '

3.- Desarrollar las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.
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4.- Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.

La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la organizacion
deben esforzarse en HACER LAS COSAS BIEN SIEMPRE. Para conseguirlo, una
empresa requiere responsables delos procesos, documentacion, requisitos

definidos del proveedor, requisitos y necesidades_de los clientes internos bien _
definidos, requisitos, expectativas y establecimiento del gradd de satisfaccion™

de los clientes externos, indicadores, criterios de medicidn y herramientas de
mejora estadistica. Para establecer una metodologia clara para la comprension
de la secuencia de actividades o pasos gue debemos de aplicar para la

Mejora Continua de los procesos, primero, el responsable del area debe saber " -

que mejorar. Esta informacién se basa en el cumplimiento o incumplimiento de

los objetivos locales de la organizacion. Por lo que si pudiéramos establecer una . -~

secuencia de pasos para la Mejora, estos serian:

1.- Definir el problema o la desviacion detectada sobre los indicadores vy -
objetivos. :

2.- Establecer los mecanismos de medicidn mds adecuados de acuerdo a la
naturaleza del problema.

3.- Identificar las causas que originan el problema, determinando cual es la mds
relevante, estableciendo posibles soluciones vy tomar la opcidn mas adecuada,
por medio del Andlisis de los datos obtenidos.

4.- Establecer los planes de accién, e implementar la mejora.

5.- Controlar la mejora del proceso, efectuando los qjustes necesarios, por
medio de un monitoreo constante.

Para que los pasos antes mencionados, tengan una base sdlida de andlisis y
monitoreo, es necesario recurrir a las Herramientas de Mejora, las cuales, deben
ser seleccionadas de acuerdo a la naturaleza del problema y a la etapa del
propio proceso de mejora en el cual nos enconfremos. Podemos hablar de
herramientas para Definir, tales como un Diagrama de Afinidad o una Tormenta
de |deas, podemos elegir para la etapa de Andilisis; una herramienta como:
Diagrama de Ishikawa, Grafico de Paretto, Histogramas de fFrecuencia, efc, y
asi sucesivamente en cada etapa.

Las organizaciones, en primera instancia, se verdn muy beneficiadas si se
canaliza el Sistema de Calidad, como una herramienta bdsica, la cual, debe
ser permanentemente mejorada. En otras palabras, contar con un Sistema
certificado, debe ser mds que un simple "Certificado”; debe ser el punto de
partida de un proceso dindmico, basado en las siguientes consideraciones:
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a.- La calidad depende._del. usuario..y..las..condiciones de los procesos son
cambiantes.

b.- El rendimiento de los Sistemas de Gestidon de Calidad, es proporcional al nivel
de compromiso de la Alta Direccion.

c.- El contar con procedmlen’ros e |nstruc0|ones de ’rrobOJo oyudo “a Ias”
organizaciones a monitorear sus procesos, definiendo los elementos de entrada,
asi como los elementos de salida y su relacién con otro proceso.

d.- Las Auditorias Internas, deben de constituise como un mecanismo de
control, corrigiendo las no conformidades y desviaciones del proceso,
convirtiéndose en una excelente herramienta de mejora.

Ahora bien, la Mejora Continua de nuesiros procesos, alineada con el resto de
los principios de la gestion de Calidad, debe encaminar a la organizacion, al
logro de la Excelencia, o dicho de otra forma, alcanzar la calidad total.
Precisamente, la Calidad Total, se fundamenta en cinco principios. de los
Cuales la mejora Continua es parte fundamental, siendo lo otros cuatro: El
enfoque al cliente, El involucramiento total del personal, La Medicidn vy el
establecimiento de objeiivos, y finalmente el apoyo al esfuerzo por la calidad y
el Liderazgo de la Direccion. Estos criterios, estan profundamente arraigados en
los valores, la misidn y.la visidon de las organizaciones de clase mundial.

:
Ahora bien, la Mejora Continua, alineada con la innovacion, nos ompllo Io
perspectiva de nuestra organizacion.

Por innovacidon de procesos, entendemos una reconsideracion fundamental y el
rediseno radical en los procesos de las organizaciones, alcanzando
drdasticamente, mejoras en las medidas criticas de resultados, tales como:
costos, calidad, servicio, capacidad de respuestq, etc.

Por rediseno radical de nuestros procesos, entendemos el replanteamiento
integral de la "forma en que hacemos las cosas”, por lo que dichos procesos
deben innovarse en la medida en que las condiciones del mercado, la
competencia, los requerimientos del cliente y la globalizacién y la tecnologic
nos impongan como una necesidad latente. En ocasiones, las mejoras son
insuficientes, aun cuando muchas veces sean deseables o incluso pueden ser lo
qgue la organizacion necesite, por lo que debemos de. analizar los esquemas
actuales y establecidos y de ser necesario, debemos innovar.

La innovacidon de los procesos, implica considerar:

1.- Establecimiento de la Vision de Negocio.

20
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2.- Establecimiento .de Politicas y valores. . — ...

3.- Identificacion de Objetivos.

4. - Establecimiento de Objetivos.

5.- Planeacion. o e S R
6.- Establecimiento de Estrategias.
7 .- Identificacion de recursos. -
8.- Dotacién de recursos. ' i
9.- Medicion de resultados

No debemos confundir el concepto de Innovacion de Procesos con Mejora de. .
Procesos. La innovacion, persigue un nivel de cambio radical, mientras que la
mejora prefende realizar el proceso en la misma forma, pero con un nivel de
eficiencia o efectividad mas alto. Ahora bien, en cualquier Sistema de Calidad
gue persiga la meta de la Caiidad Total, ambos conceptos deben de coexistir

equilibradamente, ya que algunos procesos son objeto de innovacidon y otros
son mejorados constantemente.

Para poder innovar, existe una metodologia. la cual contempla los siguientes
criterios:

1.- Identificacién del proceso por innovar.

2.- [dentificacidn de los apoyos.para identificar el cambio.

3.- Desarrollo de la visidon del nuevo proceso.

4.- Andlisis y corr;pren‘sién del proceso existente.

5.- Diseno del nuevo proceso. .
6.- Redlizacion de un prototipo.

7.- Validaciéon del prototipo.

Cada uno de estos criterios, conlleva a una serie de pasos para la innovacidn,
para la cual, podemaos aplicar las técnicas de Reingenieria de procesos.
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La Mejora Confinua, significa mejorar los estandares, -estableciendo a.su.vez,
estdndares mas altos, por lo que una vez establecido este concepto, el frabajo
de mantenimiento por la administracidn o por el responsable del proceso,
consiste en procurar que se observen los nuevos estdndares. La Mejora
Continua duraderaq, sélo se logra cuando el personal frabaja para estandares
mas altos, de este_modo, el mantenimiento y el mejoramiento son una
mancuerna inseparable. Por tal motivo, cuando se efectian mejoras en los
procesos, éstas a la larga, conducirdn a mejorar la calidad y la productividad,
evitando asi, la preocupacién por los resultados. Como ya se comentd en
parrafos anteriores, el punto de partida para la Mejora Continua, es reconocer
gue se tiene una no conformidad, desviaciébn o problema, por lo que
concluimos que el mejoramiente gana mas terreno cuando se resuelve un
problema. Sin embargo, para consolidar el nuevo nivel de mejora, éste debe ser
estandarizado, bien sea en un procedimiento, instruccion de trabagjo o en los
niveies de desempefo.

Por lo tanto, reforzaremos el concepto de mejoramiento. e innovacién como
mancuerna de desarrolio de una organizacidn, confrolando la forma en que
interactian la innovacién'y la mejora, observando que cuando se establece un
proceso innovado, ‘se establece también un nuevo estdndar, el cual, debe
someterse al proceso de mejora, mismo que goran’nce el desarrollo dei nuevo’
proceso, y asi sucesivamente. :

Una innovacion por si sola, forma un estandar revolucionario de desempeno
alcanzable. Al corto plazo, el nivel de desempeno declinard a menos gue sea
refutado y mejorado constantemente. Por consecuencia, deduzco que siempre
que se logra implementar un nuevo estandar por innovacion, este debe estar
seguido de una serie de esfuerzos por parte del responsable del proceso y su
personal, para mantenerio y mejorarlo, como base estratégica de desarrolic de
cada uno de los procesos que configuran la empresa.

Concluyendo, si incluimos dentro de nuesira cultura organizacional, la
coexistencia controlada de la Mejora Continua y de la innovacion, tenemos
garantizado el camino a la competitividad y por supuesto, al logro de los
objetivos que por consecuencia, seran los resultados deseados, evitando cotos
por correccién, fomentando el compromiso con la calidad por parte de todos
los involucrados, ganando terreno en el crecimiento individual, colectivo y, en
su conjunto, de toda la organizacion.

22
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Primero los conceptos |

3.1 Manuales administrativos

> Documentos que contienen, en forma ordenada vy sistemdtica,
informacion y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politicas
y procedimientos de una empresa [cabe agregar “o cualquier
otra organizacion”], el cual se considera necesario para la mejor
ejecucion del trabajo (Duhalt Kraus, Miguel A.).

3.2 Manual de organizacién

> Es un documento oficial cuyo proposito es describir la estructura
de funciones y departamentos de una organizacidn, asi como las
tareas especificas y ta autoridad asignadas a.cada miembro del
organismo.

34

3.3 Manual de descripcioén de puestos

> BEs el documento en el que se consignan las operaciones
materiales que debe realizar el trabajador.

3.4 Manuales administrativos de procesos innovados

> Son aquellos instrumentos de informacién en los que se
consignan, en forma metédica, los pasos y operaciones que
deben seguirse para la rediizacidén de las funciones de una
unidad administrativa. A estos manuales también se les conoce
como: manuales de operacién, de rutinas de trabgjo, y de
trdmites y métodos de trabagjo.

24
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Ahora el esquema

TIPOS DE MANUALES ADMINISTRATIVOS

¢ Se refiere al contenido de! -
manual para cubrir una serie de
materias. Los manuales de este .-
tipo son de:

Historia del organismo.

Politicas.

Procedimientos.

Contenido multiple {cuando trata
de dos contenidos, por ejemplo,
Politicas y Procedimientos ©
Historia y Organizacidn).
Adiestramiento o instructivo.
Técnico

il e o

Por su contenido

N o

¢ Se refiere a una funcion
operacional especifica a tratar.
Los manuales correspondientes
son de:

Produccién.

Compras.

Ventas

Finanzas.

Contabilidad.

Crédito y Cobranza.

Personal.

Manuales generales {los que se
ocupan de dos o mas funciones u
operaciones

Por funcion especifica

PN AW~
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Analicemos

a) Posibilidades y limitaciones de los manuales administrativos

POSIBILIDADES LIMITACIONES

< Son una fuente permanente de informacion | Su  deficiente  elaboracién  provoca  serios

sobre el trabajo a ejecutar. inconvenientes en el desarrollo de lgas
<& Ayudan a institucionalizar v hacer efectivos los operaciones. E costo de produccion y

objetivos, las politicas, los procedimientos, las actuglizacién puede ser alto.

funciones, normas, etc. ¥ Si no se actualizan periddicamente, pierden
& Bvitan discusiones y malos eniendidos de las efectividad.

operaciones. ¥ Incluyen solo los aspectos formales de la
& Asegurann continuidad vy coherencia en los organizacion, dejando de lado .tos informales,

procedimientos y normas a través del fiempo. cuya vigencia e importancia es notoria para la
& Son instrumentos Utiles en la capacitacion de misma.

personal. %  Muy sintéticos, carecen de uliidad; muy
¢ Incrementan la coordinacion en la realzaciéon detallados, se vuelven complicados. .

del trabajo. }
<& Posibilitan una delegacién efectiva, ya que al

existir instrucciones escritas, el seguimiento por

parte del supervisor se puede circunscribir al

control por excepcion.

b) El manual como herramienta de comunicacion

> Ei manual es un “valioso medio” para que la administracién comunigue sus
decisiones en - forno a objetfivos, funciones, relaciones, politicas,
procedimientos, etc. (Rodriguez Valencia, J.}.

c) Objetivos de los manuales

e Instruir al personal sobre aspectos tales como: objetivos, funciones,
relaciones, politicas, procedimientos, normas, etc. '

¢ Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa, para
deslindar responsabilidad, evitar duplicidad y detectar omisiones.

e Coadyuvar a la ejecucion comecta de las labores asignadas al personal y
propiciar la uniformidad en el frabagjo.

« Servir como medio de integracién y orientacién al personal de nuevo
ingreso, facilitando su incorporacion a las distintas funciones operacionales.
Proporcionar informacién bdsica para la planeacion e implementacion de
reformas administrativas.

26
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En la précﬁcd

1. Con base en la lectura de las pdginas 29 a 35 de este manual,::
ubica de acuverdo con tu puesto y dreq, el tipo de manual o~

manuales que te compete desarrollar o en los que debes
participar y, basandote en la descripcion de cada uno, comienza
a elaborar una propuesta.

2. Ocupa el siguiente espacio para plantear tu indice o contenido.:

De esta manera tendrds tu esquema de trabajo o, lo que es lo
mismo, tu punto de partida.
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Recuerda que:

= La comunicacion administrativa escrita,, as instrucciones, las
guias, los instructivos, los reglamentos y los manuales en forma de
DOCUMENTOS OFICIALES, son una parte decisiva del control
intferno de las organizaciones.

= La elaboracion de manuales administrativos tiene como propdsito
mantener informado al personal “clave” acerca de la estructura.
organizacional, las politicas y los procedimientos en forma escrita,..
es decir, DOCUMENTADA. ;

= Como opina Joaquin Rodriguez Valencia: “Todo fransmisor que
utiliza los Manuales Administrativos, debe plantearse preguntas
para su elaboracidon, como las siguientes:

a) zTendré que limitarme a aconsejar?, o sdebo orientar al
usuario acerca de los detalles de su funcidn o actividad®?

b) 5Qué relacidon tengo con los usuarios que utilizardn Ia
comunicacion y como proceder en Consecuencias

c) sSeguiré tratando a los usuarios del manual?

d) sQuién serd el responsable del contenido del manual?

e) Y otras preguntas.
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Ampliemos nuestra perspectiva

MANUALES ADMINISTRATIVOS
(Fragmento)

Por: Jorge M. Herndndez Judrez.. ..

INTRODUCCION

Los Manuales Administrativos, como los Diagramas de Procedimientos o de--
Flujo, como la Carta de Distribucién del Trabajo © de Actividades y como el
Andlisis de Puestos, son técnicas de la Organizacion y éstq, es una de las etapas
del Proceso Administrativo que da forma a la estructura de la Administracién
universalmente reconocida.

La Administracién, es la disciplina social gue mediante su aplicacidn permite
aicanzar la méaxima eficiencia en el logro de los objetivos de una organizacién,
a traveés de la colaboracién del esfuerzo humano y la adecuada y racional
utilizacion de los recursos materiales.

EL MANUAL ADMINISTRATIVO

El Manual es un documento que contiene, en forma ordenada vy sistematica,
informacién  y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politicas y
procedimientos de un organismo social y es considerado como necesario para
mejorar la realizacién del trabajo. Es un medio valioso para la comunicaciéon y
fue concebido dentro del campo de la Administracion, para registrar y trasmitir,
sin distorsiones, la informacién referente a ia organizacion y funcionamiento de
uNnQa empresa u organismoe publico, asi como de Ias unidades administrativas
que lo constituyen.

También se le considera como el documentio gue tiene como finalidad
proporcionar informacion referente a: directorio, antecedentes, legislacion,
atribuciones, objetivos, estructura de puestos y/o cualquier ofra cosa que sea
necesaria a las entidades privadas y publicas y/o a las unidades que Ias
integran, para el mejor desarrollo de las tareas.

Asi, se puede decir aue el Manual Administrativo es un documento de facil
manejo, que concentra informacion referente a la estructura orgdnica,
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funciones, politicas, normas, sistemas, procedimientos, actividades y tareas que
se desarrollan en una organizacion de manera ordenada y eficiente.

VENTAJAS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los Manuales Administrativos por su utilidad brindan las siguientes ventajas

- Estimulan la uniformidad de criterios administrativos.

- Eliminan confusiones en las tareas desarrolladas en la unidad de frabagjo.

- Eliminan la incertidumbre y la duplicidad de funciones.

- Disminuyen la carga de supervision.

- Sirven de base para la capacitacion.

- Apoyan la redlizacion de programas de simplificacion de trabajo y .de
conftrol de costos.

- Evitan la implantacion de procedimientos incorrectos.

CLASIFICACION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los Manuales Admlnlsfrohvos pueden ser clasificados a partir de los sngutenfes
criterios:

Por su alcance

Macro-Administrativos. Cuando el estudio o mveshgoaon realizada cubre
toda la organizacion en su conjunto
Micro-Administrafivos. Son aquellos cuyo radio de accidn se circunscribe a

“una determinada unidad administrativa de la organizacion.

A los primeros tambieén suelen denominarse manuales generales y a los
segundos manuales especificos.

Por su contenido

1.

Manuales de Organizacidn, Son [os instrumentos administrativos que exponen
detalladamente la estructura de un organismo y senala los puestos vy la
relacion que existe entre ellos. Explica la jerarquia, los grados de autoridad y
responsabilidad, las funciones y actividades de las areaqs.

Manuales de Procedimientos. Son los que contfienen la secuencia
cronolégica de pasos a seguir en la ejecucion de una funcidn o en la
prestacidon de un servicio, a partir de la descripcidn de las operaciones y de
las actividades de manera narrativa, o a través del uso de ilustraciones
basadas en diagramas, cuadros y dibujos. Estos manuales incluyen los
formatos que se ulilizan en cada actividad, asi como sus instructivos de
lienado.
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3. Manuales de Puestos. Estos contienen, de manera ordenada; los puestos que
existen en la organizacion, la descripcion de las funciones que desempenan,
su valoracion y su perfil.

4. Manuales de Politicas. Son aquellos que contienen la descripcion detallada
de los lineamientos a seguir durante el proceso de toma de decisiones, para
el logro de los objetivos de las dreas de trabgjo. ~ L

5. Manuales de Formatos. Estos también son conoados como coiologos de
formatos; son documentos administrativos que comprenden la inclusion de
formatos o formularios utilizados para los diferentes procesos que se dan en
la organizacion. Empero con el propésito de integrarlos y obtener todos los
formatos de manera exclusiva, se integra este tipo de manual.

6. Manuales de Técnicas. Son aquellos que por sus caracteristicas en cuanto a
la informacién implicita, se consideran como especializados, ya que los
datos e informacion son de dreas exclusivas y ademds, abocados a
aspectos eminentemente operativos.

7. Manuales de Contenido Mutltiple. Contienen la informacién que corresponde
a mds de uno de los tipos de manuales ya sehalados. Esta clase de
manuales pueden elaborarse cuando la informacidn correspondiente sea
breve y resulte mds economica su concentracion en un solo documento; ©
bien, cuando la metodologia de elaboracion del manual implique. la
presentacion de los datos en forma unitaria.

Por su funcion especifica o su drea de actividad

Esta clasificacidn es utilizada cuando los manuales se refieren a una funcién
operacional “determinada; es decir, contemplan toda la informacién
relacionada con el desarrollo de una funcidén en una unidad administrativa, sea
sustantiva o de apovyo.

1 Manuales de Personal. Abarca una serie de consideraciones para
comunicar las actividades vy las politicas de la organizacién. Estos manuales
confienen aspectos sobre el reclutamiento vy la seleccion; la administracién
de personal; los lineamientos para el manejo de conflictos personales; las
politicas de personal; el uso de servicios y prestaciones, y la capacitacion y el
adiestramiento, entre otras .

2. Manuales de Compras. Estos comprenden el proceso de las adquisiciones;
definen su alcance; la funcidn de compras; los métodos a utilizar, y las
normas correspondientes, entre otros aspectos.

3. Manuales de Contabilidad. Tratan sobre los principios y las técnicas
generaimente aceptadas de contabilidad y contienen aspectos tales como:
la estructura orgdnica de la unidad administrativa, ia descripcion del sistema
contable, las operaciones internas del personal; el manejo de registros, y el
control de la informacion financiera, entre otros.
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Los tipos. de.Manuales Administrativos desciritos, -son los-mds comunes en la
Administracién Publica, en la cual como yo quedo asentado lineas atrgs, el
sustentante se ha desempenado en todo su acontecer laboral. Cabe resaitar
gue en este dmbito publico se dan ciertas similitudes de contenido entre los
manuales de organizacion y el de procedimientos, con el reglamento interior de

-las_organizaciones. Ante -tal.esquema_se hace.necesario el andlisis de las

diferencias gue se dan entre estos documentos.

DIFERENCIAS ENTRE EL REGLAMENTO INTERIOR, EL MANUAL DE ORGANIZACION Y
EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

El reglamento interior, el manual de organizacidn y el manual de
procedimientos tienen diferencias en cuanto a sus propositos. Sin embargo, los
tres tienen una relacién muy estrechaq, toda vez que lo normado en el primero
sive de base para elaborar los. segundos. Para su adecuada comprension,
formulacion y aplicacidn, resulta conveniente senalar algunas coroc'rerishcos
que los identifican, siendo éstas tas siguientes:

* Reglamento Interior. Es una disposicion juridica gue se deriva de una tey o de
un acto juridico; detalla las atribuciones encomendadas a una unidad
administrativa; debe ser aprobado por la mds alta autoridad; es una fuente
de derecho administrativo; regula el funcionamiento de las unidades
administrativas; y en el caso de las dependencias-del sector central, debe
ser publicado en el periddico oficial; y en los organismos auxiliares sclamente
se requiere la aprobacion del érgano de gobierno cabeza de sector. e

* Reglamento Interior. Es una disposicién juridica que se deriva de una ley o de -

un acto juridico; detalla las atribucicnes encomendadas a una unidad
administrativa; debe ser aprobado por la mas alta autoridad; es una fuente
de derecho administrafivo; regula el funcionamiento de las unidades
administrativas; y en el caso de las dependencias del sector central, debe
ser publicado en el periddico oficial; y en los organismos auxiliares solamente
se requiere la aprobacién del érgano de gobierno cabeza de sector.

e Manual de Organizacion. Contiene informacion sobre la estructura orgdnica
y funcional de una unidad administrativa; detalla las funciones que deben
realizar las unidades administrativas, mismas que se derivan de un
ordenamiento legal; deslinda responsabilidades, evita duplicidades vy
detecta omisiones en las tareas; es un instrumento flexible ya que lo expide el
fitular de cada dependencia y no fiene que ser publicado en el periddico
oficial.

¢ Manual de Procedimientos. Contiene informacién relacionada con el
conjunto de operaciones que deben seguirse para la realizacién de
actividades en las dependencias, organismos auxiliares y fideicomisos
publicos; permite conocer el funcionamiento interno de las unidades
administrativas, principalmente en cuanto a la descripciéon de tareas, su
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ubicacién, requerimientos y puestos responsables de su ejecucidn y lo expide
el titular de la dependencia, organismo auxiliar o fideicomiso pubiico.

Derivado de lo anterior, se puede sendlar que el Reglamento Interior es una
disposicidn juridico administrativa que se desprende de una Ley o de cualquier
acto juridico y, por su parte, el Manual de Organizacion y el Manual de
Procedimientos son documentos puramente administrativos que se derivan del
Reglamento Interior. Ademds, es preciso repetir que el Reglamento Interior
establece las atribuciones de las unidades administrativas, mientras que los
manuales de organizacién y procedimientos senalan las funciones y las«: -
actividades respectivamente.

ELEMENTOS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS By

El Manual Administrativo estd estructurado por un conjunto de capitulos que -
contienen la informacién basica para su integracion: e

CUBIERTA O PORTADA
En esta parte deberdn incluirse 1os siguientes datos:

¢ Imagen institucional de que se trate
o Titulo y extensidn del Manual, senalando si es'general o especifico.
e Lugary fecha de elaboracion

PORTADA INTERIOR

Contendrd los mismos elementos de la cubierta o portada y, en su caso,
contendrd al reverso los datos siguientes:

e El Copyright o derechos de copia, con el nombre y domicilio del editor y el
ONo en que se registraron los derechos de autor o del editor.

¢ El nUmero de edicidn o de Ia reimpresion de que se trate, asi como el firgje y
el ano de la misma. '

e Advertencia.

o Créditos o nombres de los colaboradores directos o indirectos de la
publicacién.

iINDICE
En esta parte deberdn senalarse los capitulos o apartados que constituyen la
estructura del documento. La relacidn numérica deberd ser una para todo el

documento, Cuando el Manual se edite utilizando ambos lados de las hojas,
deberd usarse la palabra pdgina en vez de hoja, para localizar cualguier parte.
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Asimismo, en virtud de gque el Manual podria integrarse por varios apartados, es
conveniente que la numeracién se redlice por capitulos. Ello es importante
porque le da flexibilidad al documento, en razdn de gque, al modificarse alguna
de sus partes, unicamente se sustituyen los cambios efectuados.

PRESENTACION

Deberd contener una explicacion de lo que es el documento, cudles son sus
propodsitos y a quienes se dirige, asi como su dmbito de aplicacion. Por lo
general, la presentacion no deberd exceder de dos cuariillas y su redaccion
deberd ser clara y sencilla. -

Es conveniente que se resalte la importancia del Manual, a traves de un
mensaje de la mas alta jerarquia de la institucion v organismo, asi como hacer
notar el papel que debe desempenar el personal correspondiente en la
aplicacion del mismo, ya que sin su participacidon todos los esfuerzos de
mejoramiento administrativo no tendran los resultados deseados.

OBJETIVO GENERAL

Deberd establecerse el propodsito que se desea alcanzar; es decir, qué se
pretende lograr con la integracion y aplicacién del Manual.
Para la redaccion del objetivo general se recomienda lo siguiente:

« Iniciar la descripcidn del objetive general con un verbo en infinitivo.

e Especificar con claridad el fin Ultimo o misidn que pretende la unidad
administrativa; es decir, establecer el qué. el por gué y para gué, teniendo
cuidado de no aludir al cdmo, ni a los medios necesarios para llevarlo o
cabo.

e Cuidar que en la redaccion del objetivo general se haga referencia ai
estado futuro deseado, sin expresarlo como una accidén, ya que ésta suele
asociarse al medio y no al fin,

o Definir el objetivo general de tal forma que resulte practico y racionalmente
factible.

POLITICAS

En este apartado serdn anotadas las politicas gue norman la substancia de la
materia objeto del Manual.

Las politicas son lineamientos fijados por los altos niveles, con el fin de
proporcionar directrices para la realizacion de los objetivos; ademds, es
necesario que se fijen por escrito para proporcionar una base tangible.

r
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SISTEMA OPERATIVO

En este apartado se representard de manera grdfica y en forma general, la
parte medular de la materia sobre la que trate el Manual; e indicar las
relaciones de interdependencia que existen entre cada uno de los elementos
que conforman el tema del Manual. Se le denomina operativo porque
convierte |os insumaos en resultados concretos.

Los insumos son los elementos que se ulilizan en el desarrollo de la actividad
materia del Manual y que permiten su realizacion; hablese de documentos,
ordenamientos juridicos, recursos, entre otros.

El proceso es la parte sustantiva del sistema en el que se describe el desarrollo
del asunto o la funcién objeto del Manual; es decir, las actividades mediante las
cuales se concretd el objetivo.

El resultado es el producto o servicio que se obtiene después de llevar a cabo
cada accion, et cual puede ser un documento, un servicio o un producto.

Es importante mencionar que el sistema operativo puede ser la representacion
de todo el Manual vy, en otros casos, puede efectuarse por partes, es decir, si el
Manuai es muy amplio se podrd llevar a cabo un sistema operativo por cada
grupo de elementos de la materia objeto del Manual.

INDICE DE LA MATERIA OBJETO DEL MANUAL.

Puede ser integrado en apartados y enlistarlos; sin embargo, para un mejor
orden se recomienda separar cada elemento objeto del Manual, agrupdandolos
como a continuacidn se describe:

Elemento No. |

Objetivo

Descripcion
Diagramas
Simbologia y claves -
Formaitos € instructivos
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Primero los conceptos|

4.1 Equipos de Reingenieria

a) Lider.- Es un alto ejecutivo (o funcionario)que respalda, autoriza y
motiva el esfuerzo total de reingenieria. Debe tener la autoridad -
suficiente para persuadir a la gente de aceptar los cambios™
radicales que implica la reingenieria. Sin este lider el proceso de..
reingenieria queda en buenos propdsitos sin llegar a culminarse
COMO se esperaq.

b) Dueno del proceso.- Gerente o director de area responsable de
un proceso especifico y del esfuerzo de ingenieria correspondiente:

¢) Equipo Técnico.- Formado por un grupo de individuos dedicados
a redisenar un proceso especifico, con capacidad de diagnosticar
el proceso actual, supervisar su reingenieria y su ejecucion.

d) Comité directivo.- Cuerpo formulador de politicas, compuesto de
altos administradores que desarrollan |la estrategia global de la
organizacién y supervisan su progreso, normalmente incluye a los
duenos de proceso.

e) "Zar".- Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de

reingenieria y de lograr sinergia entre los distinfos proyectos en la
empresa.
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«Tiene Viion de futuro.

«Plantea el Objetivo del
Proceso.

*Manfiene comunicacion
horizontal y vedical de
propositos y logros.

*Designa al dvefio del,

*Coordina todas las proceso.
aclividades de reingenieria, »Asigna ia responsabilidad
de avances.

sApoya y capacita al
dueiio del proceso y equipo
de reingenieria.

*Se encarga de o
administracion directa del
proyecto.

ZAR

] ﬂ DUENO DEL

L
e

PEF <33

Reguiere aceptacion de
sus companeros de

i
§
.

reingeniena.
=Debe oceptarlos procesos
de cambio.
COM"’E' NIRECTIVO Es responsable de vigilary
o . moflvear la realizacién de la
«Puede estar o no presente 3 3 @ reingenieria. .
en el proceso. ] bty % -

Al terminar el rediseiio o
innovacion de un proceso,
debe confinuar con ofro.

«Da orden de prordad.

«Opina sobre cuesfiones
mas alld de los procesos y
proyectos en parficular.

*Cabe destacar que el Equipo de Reingenieria realiza el frabajo “pesado™ produce ideas y planes
y los convierte en realidades; sélo puede habajar en un proceso a la ver; debe estar formado por 5
6 10 integrantes como mdéximo. Una parte de los integrantes debe conoccer el proceso afondo
{pero no por mucho tiempo para que no lo vea como normal). La otra parte de los infegrantes
debe ser ajena al procese {puede ser gente gjena o la organizacion).
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Analicemos

4.2 Actividades de los miembros del equipo

Lider.- Plantea el Objetivo del Proceso; mantiene comunicacion
horizontal y vertical de propdsitos y logros; designa al dueno del
proceso, y asigna la responsabilidad de avances.

Dueno del Proceso.- Es responsable de vigilar y motivar ta realizacion
de la reingenieria. Al terminar el redisefo o innovacion de un
proceso, debe confinuar con otro.

Equipo Técnico.- Redliza el trabgjo "pesado”; produce ideas y
planes y los convierte en realidades; sdlo puede trabajar en un
proceso a la vez; debe estar formado por 5 6 10 integrantes como
maximo. Una parte de los integrantes debe conocer €l proceso a
fondo {pero no por mucho tiempo para que no lo vea como
normal). La ofra parte de los integrantes debe ser gjena al proceso
(puede ser gente gjena a la organizacidn).

Comité Directivo.- Puede estar o no presente en el proceso; da
orden de prioridad, y opina sobre cuestiones mdas alld de los
procesos y proyectos en particular.

Lar.- Coordina fodas las actividades de reingenieria; apoya y
capacita al dueno del proceso y al equipo de reingenieriq, y se
encarga de la administracion directa del proyecto.

4.3 Aptitudes y actitudes que deben poseer los miembros del equipo

Entre las apftitudes idéneas desatacan:

+ Inteligencia
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Comunicacién verbal y escrita =
Aptitud numérica ,
Habilidad para el trabagjo en equipo. o
Capacidad de andlisis y sintesis.

Razonamiento abstracto. — iz
Sensibilidad para identificar oS procesos que requieren red|seno
prioritario.

Capacidad de comunicarse oportuna y adecuadamente con Ios
miembros del equipo.

Habilidad para enfrentar los cambios y hacer las odecuoc1ones

pertinentes.

Algunas actitudes deseables son:

Ser abiertos, es especial en cuanto a la informacion, al”

conocimiento y a ias noticias de problemas previstos y actuales.
Confiar y ser dignos de confianza.

Respetar alos demds clientes, proveedores y colegas y respetarse
a si mismos.

Responder por sus actos, y aceptar la responsabilidad.
Recompensar y auto recompensarse de acuerdo con su
rendimiento.

Ser permanentes criticos de una forma constructiva y admitir las
criticas forma positiva.

4.4 Herramientas que debe manejar cada quien

Segun Manganelli y Klein, “La seleccidn adecuada de herramientas
puede comprender cualquier cosa: desde ldpices, papel y pizarras,
hasta grandes conjuntos fotalmente integrados de herramientas
para Reingenieria de Procesos (RP) y de ingenieria de software
ayudada por computador}”. Las herramientas de RE deben:

Ser utilizables por las personas de negocios.
Generar un Rendimiento sobre la Inversion (RSI).
Intensificar la claridad de la visidn.

Imponer consistencia de diseno.
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« Dar refinamiento de ariba.abajo, desde las-metas corporativas.
hasta la operacion del sistema.

4.5 integracién de equipos de trabajdu ‘

- N », - - o IRkt ST ‘%!“.::-‘,‘_;ﬁ—‘; N N o e
La reingenieria es una buena oportirmdad —-para “intentar clar

organizacion de equipos. Sus técnicas no requieren gque los equipos
realicen los procesos de trabgjo-propuestos bajo esta metodologia,
aungue los proyectos de cambio si serdn realizados por ellos. La
organizacion del equipo contard con varias alternativas posibles
cuando el proyecto de reingenieria ingrese a su fase de
implementacién. La primera ufilizara el equipo de cambio como
semillero y dirigird a los empleados hacia ese equipo para el
proceso de implementacion y luego institucidn de una estructura
jerarquica tfradicional. La segunda alternativa utilizard el equipo de
implementacion como equipo de ftfrabagjo, conservando sy
organizacién y nombrando un director permanente. Los integrantes
actuardn como-, equipo, pero el director asignara el trabgjo,
mantendra la motivacion y tomara las decisiones.

En términos de reingenieria, los enfoques de equipo necesitaran el
mismo trabgjo de diseno del proceso, sin embargo, los equipos de

alto desempeno requerirdn un poco menos de definicién individual
del frabgjo.

4.6 Equipos inteligentes

Los equipos de trabajo inteligentes (autodirigidos) determinan la
forma en que cada equipo del proceso administra {planifica,
controla, decide, eifc.) el trabagjo producido por el equipo y el
trabajo del equipo mismo.

4.7 liderazgo y manejo de conflictos

De acuerdo con un articulo de Ricardo Nemo:

El pape! principal del lider es actuar como visionario y motivador.
ldeando y exponiendo una vision del tipo de organizaciéon que desea
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crear, le comunica a todo el personal el sentido de propdsito y de mision”.
De su entusiasmo y conviccién sale la energia que la organizacion
necesita para embarcarse en la travesia.

2Quién puede hacer el rol de lider2 "Para el papel se requiere una
persona que tenga autoridad suficiente sobre fodos los interesados en los
procesos que se van redisefar, de manera que la reingenieria pueda
tener lugar'.

El punto no es trivial. Hammer y Champy reconocen que la mayoria de los
fracasos en reingenieria provienen de fallas de liderazgo.

Si entre los primeros inspirados para redisenar no hay quienes ocupen,
posiciones suficientemente altas en la jerarquia para que el esfuerzo
arranque, se sugiere identificar un lider potencial y llevarlo a bordo.

+ -

Un buen lider contribuye a prevenir, enire otfros, los siguientes
conflictos en su equipo de trabqgjo: K

« Pérdida de energia o entusiasmo (jQué pérdida de tiempol).

« Sentido de desamparo (No hay nada que podamos hacer).

« Falta de propdsito o identidad (No tengo idea de lo que estamos
haciendo).

« Discusiones no constructivas, desanimadas o de un solo lado
(Nadie quiere hablar realmente de io que nos estd pasando).

« Reuniones en las que la agenda es mds importante gque su
resultado (Esto fue sélo un show de ya sabes quién).

« Cinismo y desconfianza (Ya sabia que lo del trabajo en equipo
era sdlo faramalla).

o Atagues personales a espaldas de los integrantes y ante extranos
{Juan nunca ie echa ganas, ni lo harg).

« Muchos senalamientos hacia los altos directivos y el resto de la
organizacion (Si dicen que esto es tan importante, spor qué no
NOS APOYAN COon MAs recursose).

4.8 Prevencion de errores en procesos innovados

Existen cinco enfoques para prevenir errores en la calidad de los
procesos:

1. Prevencion de errores en la calidad por medio de la preparacion
y la ensehanza.- Este método estd dirigido a corregir las malas

42



actitudes que conducen a error. A nivel individual las actitudes que
conducen a error son identificadas y resueltas. La necesidad de .
tener calidad como principio de produccién es imprescindible. Los
empleados deben ser alentados a identificar areas de problemas
qgue afectan su actitud hacia el frabgjo y la calidad y a darse
cuenta que un mal trabgjo implica una pérdida de clientes. La
preparacién juega un papel vital en las nuevas técnicas que
previenen los tipos de errores que ocurren en el trabagjo y asi se
recomienda para lievar a cabo esta tarea la ensenanza practica y
tedrica, la preparacidn por companeros y supervisores y 0s grupos
de trabgjo. La estrategia es contratar a la persona adecuada con la
correcta actitud y proporcionarie la preparacion adecuada para
realizar el trabajo bien a la primera vez.

2. Prevencion de errores en la calidad por medio del control del
proceso.- La caracterizacidn y contfrol de los procesos de
produccion y de servicios proporciona los medios para prevenir y
eliminar los defectos. Esta forma de trabagjo se centra en entender
las fuentes y normas de varianza, las caracteristicas de ejecucion del
trabajo del personal, de las herramientas, de las maquinas, de los
materiales, de ios métodos y de los procesos. Se recomienda gque los
pardmetros clave del proceso se identifiguen con las fuentes
potenciales de error y con los métodos de correccion de error,
Normalmente se requieren buenos mecanismos y técnicas de
medicion para mejorar las acciones correctivas.

3. Prevencion de errores en la calidad por medio de incentivos y
reconocimiento.- Los incentivos y el reconocimiento se ofrecen para
descubrir y eliminar errores e inconsistencias en la produccion, asi
como para mejorar el confrol del proceso, ia innovacion en la
calidad y la productividad. Estos incentivos y reconocimientos se
dan tanto a nivel individual como colectivo.

4. Prevencion de errores en la calidad por métodos de verificacion.-
Estos métodos se centran en la inspeccidn, la auditoria, la revisidon y
la verificacion del frabajo durante y después de su realizacién. Este
enfoque de prevencion de errores suele ser costoso. Algunos de los
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métodos usados para la verificacion son la inspeccidn por muestreo
multiple, la verificacidn y revisidbn por si misma, la revision por
supervision, la verificaciéon computerizada, la verificacion de datos,
la verificacidon de comunicacién y también los procedimientos de
tests.

5. Prevencién de errores en la calidad por medio de los métodos
operativos.- Este método enfatiza en la prevencién de errores en la.
calidad por medio de métodos de trabajo correctos vy,
documentados tanto a nivel individual como de grupos. Algunos de
los métodos usados incluyen grupos de andlisis de error y resolucion.
del problema, técnicas de andlisis del proceso, canadles de
comunicacién claros y completos, lineas de responsabilidad vy
autoridad claras, procedimientos y andlisis claros, control y mejora
en el error diario del operario.

4.9 Medicion de indicadores, evaluacion y control del desempeino
del proceso.

El propdsito de las mediciones es identificar y rastrear el progreso en
un proceso o actividad de trabajo,, para mejorar continuamente |a
calidad, el tiempo dei ciclo y la satisfaccidn del cliente.

Algunos indicadores, internos y exiernos, significan que los procesos
no estan funcionando adecuadamente. Ejemplos de éstos son:

Indicadores internos Indicadores externos
« Gran'proporciéon de o Severas quejas por parte
trabajos repetido y de los beneficiarios del
errores. proceso (clientes).
« Falta de comunicacion. |« Criticas destructivas por
« Disputas entre los parte de ofras areas o
integrantes del equipo. instituciones.
o Alta proporcion de
rotacién de personal.
o Falta de motivacion.
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En la prdctica

1. A continuacién se presenta un esquema de “La Gerencia del
Proceso”. Analizalo con tu equipo, comparen cada peldano con
el comportamiento de los principales procesos en su unidad
administrativa y obtengan conclusiones.

Esquema de Gerencia del Proceso

Por Lic. Arturo Castafidn

CALIFICACION
/ META DEL PROQCESCO

SE ALCANZAN LOS MEJORES
RESUITADOS EN 3U CLASE.

LOS PRODUCTOS DEL PROCESQ
PRACTICAMENTE NO PRESENTAN
FALLAS.

VIAJE DE PERFECCIONAMIENTO EL PROCESD HA MEJORADO o

DEL PROCESO SUSTANCIALMENTE Y SE PUEDE ADAPTARA LOS | SALUDABLE
CAMBIOS DE LOS REQUERIMIENTOS DREL
‘ CUENTE,

EL MEJOR

PROPIETARIO DEL EL PROCESO SATISFAC 3 CON EFICIENCIA LAS
PROCESO NECESIDADES DEL CLIENTE. ESTABLE

SE IMPLEMENT A LA GERENCIA DEL PROCESO

EL PROCESO ES DOCUMENTADO, Y SE LLEVAN A CABO LAS
MEJORAS. AUNQUE FALTA RESOLVER ALGUNOS PROBNLEMAS
OPERACIONALES, LOS RESULTADC!S CUMPLEN CON LOS REGULAR
REQUERIMIENTOS BASICOS3 DEL CLIENTE.

POSICION ACTUAL

EL PROCESO ES INEFECTIVO O INERCIENTE. LOS RESULTADOS NOCUMPLEN CcRriTico
LOS REQUERIMIENTOS DEL CLENTE, ¥ EXISTEN PROBLEMAS IMPORTANTES EN
EL FUNCIONAMIENTQ,

TIEMPO
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Recuerda que:

Los procesos efectivos:

<= Se deben definir y documentarse. Asimismo, es imprescindible
establecer los requerimientos y mediciones para cada proceso.  —--

= Se pueden repetir, ya que son secuencias de actividades- .
repetibles. ‘

<= Deben ser comunicados, entendidos y seguidos de manera
consistente.

= §e pueden predecir a partir de que alcanzan un nivel de
estabilidad que asegure que, si se siguen constantemente sus
actividades, se alcanzardn los resultados deseados.

Segun Jerry L. Harbour, en: Manual de Trabajo de Reingenieria de
Procesos, el andlisis del proceso consiste en identificar el desperdicio
a fin de:

« Elevarla caiidad del proceso.

» Aumentar su eficiencia.

« Reducir sus costos.

» Hacer el trabgjo mas sencillo, menos fatigoso y mas

seguro.

También habla de la importancia de medir del proceso en:
« Tiempo de ciclo.
« Cantidad de desperdicio que contiene.
« NUmero de personas a las que involucra.
« Costo.
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REINGENIERIA: C()MO SALTAR A LO NUEVO

por Ricardo Nemo

Alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez, por medio de la revisién y el rediseno
de los procesos de la empresa. Tal es la invitacion formal que hace la
reingenieria a las empresas que deben competir en los cambiantes mercados
actuales.

Lo de "mejoras espectaculares' no es una exageracion de corte publicitario; es
una de las ideas clave de la definicion que entregan Michael Hammer y James
Champy, los consultores norteamericanos gue le dieron forma a esta nueva
herramienta de gesﬁc’m. .
"En la reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o incrementalés
sino de dar saltos gigantescos en rendimiento”. d

Aseguran que si una compahia se encuentra 10 por ciento por debagjo de sus
competidores en cualguiera de las medidas relevantes del negocio, no
necesita reingenieriq.

"Con métodos convencionales, desde exhortar a la gente hasta establecer
programas de calidad, se puede sacar a una empresa de un retraso del 10 por
ciento. La mejora marginal requiere dofinacién cuidadosa; la mejora
espectacular exige volar lo viejo y cambiarlo por algo nuevo'.

Cambio de Esquema

Segun este enfoque, subitamente nos encontramos en un mundo econémico
distinto.

Tres factores se han combinado para dejar obsoletos los métodos y principios
organizacionales del modo de producciéon de la era industrial.
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Primero, la revolucidon informdatica y de las comunicaciones, gque creaq .
posibilidades nuevas de organizar los procesos de negocios.

Luego, la giobalizacién de los mercados, donde un solo competidor eficiente
puede subir el umbral competitivo para todas las compafias del mundo. La
competencia se infensifica.

Y, consecuencia de |lo anterior, el cambio de Ia relacién entre vendedor-cliente,
por las nuevas expectativas de los clientes, que tienen mas para escoger que
nunca antes. "Ellos no necesitan tratar con companias que no entiendan y no

aprecien este notable cambio en la relacidn productor-comprador”. -

El inferjuego entre estos factores aceiera el ritmo del cambio. Por eso la:s
necesidad de reaccién rapida. "Si una compahia no puede plantarse hombro a
hombro con la mejor del mundo en una categoria competitiva, pronioc no-..
tendrd un lugar donde pararse”, pronostican.

“Las companias creadas para vivir de la produccion en serie, la estabilidad y el
crecimiento, no se pueden arreglar para que tengan éxito en un mundo en el
cual los clientes, la competencia y el cambio exigen flexibilidad y rdpidas
reacciones". .

En sintesis, el cambio ya se instald, es cada vez mas rdpido; la mayoria de las
empresas fueron disefadas para operar en otro ambiente econdémico. De ahila
necesidad de su rediseno.

Empresas redisenadas

Desde su posicidon de consultores, Hammer y Champy observaron un conjunto
de empresas que emprendieron iniciativas de reingenieria durante la década
de los 80 y comienzos de los 90. Entre eilas, la Ford Motor, Hallmark Cards,
Capital Holdings, Eastman Kodak, Taco Bell, IBM Credit, Bell Atlantic, Aetna Life y
Progessive Insurance.

Las clasificaron en tres tipos

Las primeras son companias que estan en serias dificultades. Los costos estan en
un orden de magnitud superior al de sus competidores, o el nivel de servicio es
tan malo gque los clientes se quejan abiertamente, o el indice de fracasos con
sUs nuevos productos es dos o fres veces superior al de la competencia.
Evidentemente necesitan reingenieria.

En segundo lugar estédn las empresas que todavia no se encueniran en
dificultades, pero cuya administracion fiene la prevision de detectar que se
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avecinan problemas. Por el momento los resultados financieros pueden parecer
satisfactorios, pero hay amenazas en el horizonte. Nuevos competidores,
caracteristicas cambiantes de los clientes, cambios en el modelo econdmico.
Estas companias tienen la vision de redisenarse antes de caer en ia adversidad.

El tercer tipo de companias que emprenden la reingenieria estan en buenas
condiciones. No tienen dificultades visibles, pero su administracion tiene
aspiraciones y energia. Ven la reingenieria como una oportunidad de ampliar
su ventaja competitiva.

Abriendo las compuertas

Los procesos, y no las organizaciones, son el objeto de ia reingenieria. Las
companias no redisenan sus departamentos de ventas o produccion; sino el
trabajo que redlizan la personas empleadas en esas dependencias.

Un proceso de negocios se define como un conjunto de actividades que recibe
Uno 0 MQas insumos y crea un valor para el cliente. Este cliente puede ser interno
0 externo. . R

En despacho, por ejemplo, se recibe un pedido como insumeo. La enfrega de |05
bienes pedidos en la manos del cliente es el valor que el proceso crea.

Las tareas individuales dentro de este proceso son importanies, pero ninguna
de elias tiene importancia para el cliente si el proceso global no funciona, es
decir, si no entrega los bienes, o no o hace en las condiciones deseadas.

Pensar en los principales procesos de negocio de la compania, dejando de
lado |la estructura organizacional que tos lleva a cabo, no es sencillo. Aunque en
una empresa los procesos corresponden @ actividades naturales de los
negocios, con frecuencia las estructuras organizacionales los fragmentan y los
oscurecen: "la gente piensa en los departamentos individuales, no acerca del
proceso en que todos ellos participan”.

Esto a menudo se traduce en una falta de direccién adecuada "porgue a una
persona la encargan de un departamento © una unidad de trabajo, pero a
nadie le asignan la responsabilidad de realizar toda la tarea: el proceso”.

Ademds, los que toman parte en un proceso miran hacia adentro de su propio

departamento y hacia arriba, donde estd su superior; pero pocos miran hacia
afuera, donde estd el cliente. B
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Lideres con vision L

Redisenar una empresa es emprender un "vigje a lo desconocido”. Alguien fiene
gue iniciarlo. Normalmente es un alto ejecutivo que tiene la autoridad para
llevar a cabo la aventura. "Se convierte en lider de la reingenieria cuando lo
domina la pasidn de reinventarla, de hacer que sea la mejor del negocio’. .

El papei principal del lider es actuar como visionario y motivador. “Ideando y
exponiendo una visién del tipo de organizacién que deseaq crear, le comunica a
todo el personal el sentido de propdsito y de mision”. De su entusiasmo y
conviccién sale la energia que la organizacién necesita para embarcarse en Ia;-
travesia.

2Quién puede hacer el rol de lider? "Para el papel se requiere una persona que
tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en los procesos que se- -
van redisenar, de manera que la reingenieria pueda tener lugar'. -
El punto no es trivial. Hammer y Champy reconocen gue la mayoria de los
fracasos en reingenieria provienen de fallas de liderazgo.

Si entre los primeros inspirados para redisenar nc hay quienes ocupen posiciones
suficientemente altas en la jerargquia para que el esfuerzo arranque, se sugiere
identificar un lider potencial y llevarto a bordo.

"Sin un liderazgo vigoroso, emprendedor, convencido y conocedor, no habrd
nadie para persuadir a quienes manejan lcs areas funcionales dentro de la
compania, de que deben subordinar los intereses de sus dreas a tos intereses de
los procesos gue atraviesan sus fronteras”.

El lider inicia los esfuerzos, nombrando altos administradores como responsables
de los procesos, y les asigna la meta de lograr grandes avances en rendimiento.
Ademas, recibe los informes del equipo de reingenieria y exhorta a la
organizaciéon a apoyar el esfuerzo. :

El equipo de reingenieria

El verdadero frabajo de reingenieria, "la carga pesadad’, es labor de los
miembros del equipo. Son {os que lienen que investigar y producir las ideas y
planes, y convertirlos en realidades. En la practica, son los que redisenan el
negocio.

Como ningun equipo puede redisenar mds de un proceso a la vez, una

empresa que vaya a redisenar varios procesos debe tener mds de un equipo
trabajando.
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Para que. funcionen bien deben ser pequenos. Entre cinco y diez personas.
Cada uno consta de dos tipos de miembros: los de adentro y los de afuera. Los
primeros frabajan en el proceso existente. Proceden de las diversas funciones
que lo integran, o conocen. "Los de adentro asignados a un equipo deben ser
los mejores y los mos brillantes, Ias nuevas estrellas que surgen en el fwmomenfo
de la compania”.

Porque ademdas de sus conocimientos, eflos aportan un activo de credibilidad
ante sus companeros. "Cuando dicen que un nuevo proceso funcionard, la
gente de la organizacidon de la cual provienen les creerd”. Cuando llegue el
momenio de frabagjar de acuerdo al nuevo proceso, actuardn como agenies
claves para convencer al resto de la empresc.

Los de afuera no trabgjan en el proceso que se estd redisenando. Le aportan al
equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. "No temen
hacer las preguntas ingenuas que acaban con muchos supuestos y abren la
mente de las personas a nuevas maneras de ver el mundo”,

Aunque el equipo de reingenieria oficialmenie no tiene jefe, le resulia Ulil tener
un coordinador. "A veces es de adentro, y a veces de afuera, y actia como
facilitador y emisario del equipo. Establece la agenda de Ios reunlones ayuda
al equipo a cumplirta y media en los conflictos.

En el equipo de reingenieria sus miembros deben permanecer por o menocs
hasta la ejecucién del primer plan piloto, lo cual generalmente tarda un ano.

Los de adentro no deben pensar que van a volver a sus viejos puestos una vez
concluida la reingenieria. Mds bien, "deben esperar que entrardn a formar parte
de la nueva organizacion gue va a ejecutar el nuevo proceso que estan
disenando”.

Antes de proceder a redisenar el equipo necesita saber ciertas cosas acerca
del proceso existente: qué es lo que hace, como lo hace (bien o mal), y las
cuestiones criticas que gobiernan su desempeno. "El equipo no necesita
anatlizarlo y documentarlo para exponerlo en todos sus detalles. Lo que necesita
es mas bien una visibn de alto nivel, lo suficiente para obtener la intuicion y
penetracion necesarias para crear un disefo totalmente nuevo y superior”,

Como la meta final de la reingenieria es crear un proceso que satisfaga mejor
las necesidades del cliente, el mejor sitio para que un equipo empiece a
entender un proceso es la posicién del cliente. Sabiendo el qué y por quée del
proceso, el equipo puede iniciar su reingenieria con una hoja de papel en
blanco.
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En conclusion

De lo antferiormente planteado en este Manual, se puede conluir |os
siguiente:

1. Es indudable que documentar los procesos es imprescindible, en—+
vitud de que los documentos se constituyen como guias o -
soportes que refuerzan la comunicacion, horizontal y vertical, en
las organizaciones, ademds de que son el vehiculo por
excelencia para que se comprendan, apliquen y redisenen los
procesos técnicos y administrativos.

2. La diagramacién y el mapeo de los procesos son la forma grafica
mas practica de comprender qué se debe hacer, quién lo debe
hacery como lo debe hacer enlas organizaciones.

3. A su vez, los manuales administrativos engloban la razon de ser de
las organizaciones; sin ellos, practicamente no habria historia que
contar ni pautas a marcar.

4, Administrar los procesos innovados implica, de parte de los
directamente involucrados, poner en juego todas sus
capacidades y potencialidades en torno a la cultura de trabajo
en equipo, aceptacidon del cambio, liderazgo, andlisis, sintesis,
disciplina, trabagjo bajo presidon, espiritu innovador y gusto por
mantenerse actualizados, entre muchos otros atributos.

5. Vale la pena reproducir un texio de ia Comision: Organizacion y -

direccion de empresas PYMES, ya que con él se refuerza, en gran
medida, el contenido de este manual.
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Las cambios a realizarse por una organizacion se enfrentan a dos
variables: la velocidad y el nivel de cambio.

Los cambios en los procesos se pueden realizar como MEJORA o
como INNOVACION, tomar una u otra linea de accién
dependerd de ias necesidades y las posibilidades de Ila
organizacion.

La acftividad innovadora es la esencia misma de la actividad
emprendedora. Innovacidn significa abandonar la forma actual
de trabajar para reempiazarla por ofra -distinta que implique
ventajas reales del producto o del proceso.

Para la innovacidn se deberd tener una direccién hacia dénde
dirigir el rediseno, que se realizard de arriba hacia abagjo, el punio
de partida serd una hoja en blanco, y luego de un tiempo, con
los riesgos consiguientes, tendremos el nuevo proceso en accioén.

Las mejoras de los procesos seran cambios peguenos orientados

al cliente, contando con la participacion activa de todos los

niveles organizacionales, en especial aquellos que se encuentran
en contacto con los clientes, en la busqueda de mejoras en la
calidad, los tiempos y los costos agregando valor.

Se frata entonces de conocer los mecanismos para afrontar este
proceso de modo activo y consciente, evitando las resistencias al
cambio que se puedan generar en algin drea de la empresq,
enfocdndose en el mediano piazo para poder evaluar el
potencial de diversas tecnologias.
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Lecturas recomendadas

REINGENIERIA PERSONAL

(Se desconoce el autor)

Justificacion. ;Qué es reingenieria personal, porqué hacerla y quién debe -
hacerla? -

——

e

1. Los expertos advierten que no se reingenian productos ni servicios.
1. Tampoco, dicen, se reingenian empresqs, instituciones o departamentos.

3. Lo que se reingenia son procesos (el proceso de ventas, el proceso de
compras, el proceso de pago al personal, el proceso de produccion, etc.).

4. Sin embargo, aplicando ias.bases conceptuaies (M. Hammer) y las bases
metodoldgicas (Manganelli) para reingeniar procesos en el ambito empresarial
e institucional, descubrimos que poco podiamos cambiar el estado de cosas,
debido a que airds de los procesos siempre hay un ser humano. Si no
reingeniamos a ese ser humano entonces nirguna reingenieria de procesos va
a tener éxito.

5. Pero, scdmo cambiar a un ser humano¢ Hay dos formas:

a) Si los trabajadores mexicanos no son eficaces y eficientes, si no cumplen
principios, podemos entonces imporar trabajadores suizos u holandeses
esperando que ellos si sean eficaces y eficientes. Ejemplo: si los jugadores de |la
seleccion mexicana de futbol no pueden ganar ia copa mundial, entonces
importamos brasilefos o alemanes ya que ellos han demostrado que si pueden.

b) Como estamos convencidos gue no hay seres humanos mejores gque otros,
sino que unos han desarrollado su potencial y otros no, creemos que los
trabajadores mexicanos si pueden ser efectivos y eficientes siempre y cuando
se les ensene, se les capacite, se les entrene y se les den |los principios correctos.
Optamos por la segunda opcidn. Sin embargo, tambien los expertos nos
advierten que no podemos cambiar a ningun ser humano, por mucho que le
ensenemos o lo tfratemos de organizar, sino aplicamos un modelo de
delegacion que incluye cuatro pasos:



a. Modelar. Es decir, ensenar con el ejemplo

b. Tutorear. Que la persona se sienta aceptada y apreciada tal como es y que
sienta que forma parte de un equipo.

c. Ensenar. $élo cuando la gente demuestra su confianza y aceptacion.

d. Organizar. Cuando la gente se siente involucrada.

El problema que encontramos en muchas organizaciones y personas es que
tratan de ensefiar u organizar (pasos 3 y 4), sin antes haber dado los pasos 1 y 2
(modelar.y tutorear).

Encontramos también que no podemos cambiar a ninguna gente si esta no
quiere cambiar o si no se siente motivada. Que los Unicos cambios son los que
vienen de adentro para afuera.

También aprendimos gque ninguna gente acepta ser "conejillo de indias” de
nadie y que a quien pretende cambiarlo su primera respuesta es: “"primero
demuéstrame que tU has cambiado”.

-
é. Entendiendo que no podiamos cambiar a nadie sin antes habernos
cambiado a nosotros, emprendimos entonces algo que denominamos nuestra
Reingenieria Personal. Aplicamos entonces las bases conceptuales y
metodoldgicas de la reingenieria de procesos a nosotros mismos, bajo él
principio de que si no nos podemos cambiar a nosofros mismos, entonces
mucho menos vamos a poder cambiar a nadie y tampoco vamos a poder
cambiar a nuestras organizaciones. La tecria del caos nos sefala que
cambiando nosotros podemos convertirnos en  “atractores” que iuego
impulsemos o generemos el cambio a nuestro alrededor.

7. Estuvimos trabajando en nuestra reingenieria personal varios meses sin tograr
ningun resullado, hasta que descubrimos due para hacer un cambio se
necesita un gobernador de ese cambio, un controlador del cambio, un volante
que nos permita graduar ese cambio. 3Cudl es el gobernador del cambio?
Descubrimos que son tres: '

a) la voluntad o deseo de cambio. Mientras mds intenso es el deseo de cambio
mas se puede avanzar. Por eso una de las claves es la motivacion interna, la
cual nos da una razon del porgué cambiar (un "Iman" como lo plantea
Hammer, pero también una "cuna” que nos fuerce o nos obligue a cambiar).

b) los principios. Los principios son los que controlan y gobiernan el cambio. Esta
pieza la descubrimos leyendo a Stephen R. Covey, sin embargo mads tarde
encontramos que quienes descubrieron y desarrollaron este modelo fueron



Pitadgoras y Socrates y que éste fue el modelo que aplicd Aristételes para
convertir a Alejandro de Macedonia en Alejandro Magno o El Grande, el unico
Rey Filosofo que conquistd y unid dos imperios: oriente con occidente. Que
fundo 47 ciudades y que creo 2 de fas 7 maravillas del mundo clasico (el faro y
la biblioteca de Alejandria), utilizando tanto la gnosis como la sofia, es decir el
conocimiento cientifico técnico mds avanzado de su época (hace 2 mil 500
anos) junto con la sabiduria de los principios.

Los principios, que son eternos y universales, vy que son la contraparte de los

paradigmas, son los que nos permiten realizar cambios profundos en nuestro ser, -
ser efectivos y obtener ganancias duraderas. Buena parte de la reingenieria-
personal consiste en alinearnos a principios y aprender a dejar gobernarnos por---
ellos, o que implica romper nuestros paradigmas. Significa emprender una -+
guerra contra nosotros mismos, la guerra mas dificil que podemos pelear en:

nuestra vida, ya que como dijo el maestro de la estrategia, Sun Tzu: "el que

vence a otros es fuerte, pero sélo quien se vence a si mismo es poderoso”. La™’
reingenieria personal nos permite aumentar nuestra motivacion interior en base -

a conquistar batallas contra nosotros mismos, lo cual fortalece nuestro caracter.
La Reingenieria Personal nos permite ser proactivos, tener un fin en mente y
aprender a poner primero lo primero, manejando la cuarta generacion de la
administracién del tiempo y aprendiendo a gobernarnos a nosotros mismos. De
esa manera aumentamos nuestro poder de liderazgo frente a nosotros mismos,
algo que no puede dejar de ser percibido por la demds gente. Una vez que
hacemos nuesira reingenieria personal, podemos entonces emprender nuestra
reingenieria social. Solo la gente reingeniada puede formar parte de un equipo
de trabagjo de alto rendimiento donde imperen principios como relaciones
ganar ganar, entender los paradigmas de los demds antes de tratar de imponer
los nuestros y el logro de la sinergia, donde se demuestra que el todo es mayor
que la suma de las partes.

c) el ofro elemento necesario para el cambio son nuestros recursos de poder
(politico, econdmico, financiero, conocimiento, experiencia, informacion, amor,
etc.).

Una vez realizada nuestra reingenieria podemos intensificar nuestra capacidad
de negociacidn, de liderazgo, de toma de decisiones eficaces, de planeacién
estratégica. 36lo entonces podemos aprovechar los recursos tecnologicos,
humanos, materiales que existen” a nuestrc alrededor para conducirlos de
acuerdo a una vision.

8. Varias de las cosas aqui expuestas pueden parecer intrascendentes porque
no concuerdan con nuestro paradigma, con nuestra educacién occidental, la
que nos ha ensefado a privilegiar la gnosis, porque el conocimiento cientifico
técnico nos ha demostrado su poder, ya que en base a él podemos construir
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automdviles, naves espaciales, armas atémicas, compuiadoras, robofts,
eicétera. Toda nuestra educaciéon universitaria estuvo centrada en la gnosis y
desprecid la sofia, porque ésta parecia exotérica, dificil de describir, de
resultados impredecibles. ;Qué es la sabiduria? zQuién la puede definir?
sCOmMo se puede obtener? Parecia que este asunto estaba reservado para los
iluminados, para los iniciados o para los monjes budistas y no para el hombre
occidental, para el ejecutivo moderno, para un empresario que tiene que
resolver problemas concretos, materiales.

9. Una vez gue empezamos a ver en nosotros mismos como la sabiduria de los
principios universales si daban resultados y resultados insospechados, nos
preguntamos porgué entonces la gente viola principios con total impunidad
cotidianamente. sCudl es ia razén, la causa de ese comportamiento? La
explicacion estd en que al violar principios obtenemos ganancias de corto
plazo, rdpidas y sin mucho esfuerzo, en tanto cumplir - principios nos da
ganancias de largo plazo, lentas y con mucho esfuerzo..La gente prefiere el fast
frack, la via rapida, la ganancia inmediata, porque asi se lo dicta.su paradigma:
dominado por la "cultura de la escasez’, cuando si cambiara de paradigma, si.
se cenifrara en principios y. adoptara la "cultura de la abundancia” veria que:

puede ganar mucho,, pero mucho mdas, ser mas efectivo y ademdas ser mas feliz

como personqa, como trabgjador, como empresario, como ser humano y
ademds como miembro de un equipo 0 como parte de una sociedad.

3

Los principios si pueden producir ganancias en el bolsillo, pero se despreciany

porgue vemos que a nuestro alrededor todo el mundo lo hace. Se piensa ques,
son cosas insignificantes que no tiene mucha importancia y que es "mas listo",
"mas abusado”, "'mas inteligente” quien “se sale con la suya" pasando por
encima de cosas tan 'infrascendentes’ como llegar a fiempo, hacer lo que se
dice, no mentir, hacer compromisos y cumplirflos, escuchar a los demas
sinceramente, buscar relaciones ganar-ganar, trabajar en equipo, tener un fin
siempre en mente, ser proactivos, poner primero lo primero.

Esperamos siempre que las soluciones vengan de afuera hacia adentro y de
arriba hacia abgjo. Si el jefe viola principios pensamos que eso nos da derecho
a nosotros también a hacerlo. Si nuestros socios o hacen, pues nosotros
también. Pero ia sabiduria nos indica que el que alguien viole principios Nno Nos
da derecho a nosotros de también hacerlo.

No nos educaron para alinearnos en base a principios y como el medio en el
que nos desenvolvemos viola principios, no odtenemos del medio ambiente un
estimulo, un refuerzo para cambiar nuestra actitud. Es por eso que la
reingenieria personal es tan dificil y es una tarea que requiere tanto esfuerzo,
disciplina y corgje. Pero a la gente no le han ensenado esto en Ias universidades
y tampoco se lo han ensefado en las escuelas y en las iglesias, ya que aunque
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les dan clases de civismo y de moral, no les ensenan las bases conceptuales y
metodoldgicas que ha desarrollado la reingenieria y que consiste en:

a) detectar los principios universales

b} convertirlos en actos

¢) convertirlos en habitos

d} convertirlos en leyes y en una ética personal

10. Una vez que nos alineamos en torno a principios (y ya no en torno de

paradigmas como pueden ser el dinero, el trabagjo, la familia, la iglesia, los.- -
amigos, la diversién, etc.) empezamos a ser efectivos, cambiamos nuestros .

paradigmas, nos’ reingeniamos, fortalecemos nuestro caracter, nuestra
capacidad de liderazgo y de contribuir y nuestra eficacia para enfrentar
cualquier tipo de problema, especialmente uno de cardcter empresarial, -
En conclusion: zque es la reingenieria personal y porqué hacerla? Es una guerra.

que emprendemos nosotros contra nosotros mismos para fortalecer nuestrot
cardcter, nuestra autoestima, nuestra sabiduria, nuestra guia interior, nuestra-:

voluntad y nuestra capacidad de converfir nuestras visiones producto de
nuestra imaginacion en realidades. Es algo que nos permite mejorar nuestra

interaccion con los demds, integrarnos a equipos de alto rendimiento, lograr la-

sinergia y enconfrar soluciones ganar-ganar, mediante métodos de planeacion
esfratégica y de negociacidn basados en principios.

Finalmente: pquién debe hacer reingenieria personal? Todos, pero en especial,
aguellas personas que quieran volverse mas efectivas como personas, como
empresarios y como familias.



REINVENTANDO EL GOBIERNO*
Por: David Osborne

Quiero agradecer al grupo Sophia por auspiciar este evento y mi vigje, es una
organizaciéon sumamente interesante para las que no estan familiarizados con
ello, y me parece muy impresionante, me hace pensar en algo que ha hecho
Margaret Mead, una antropdloga famosa. Dijo ‘que un grupo de gente que
quiere tener una visibn y una determinacién, puede cambiar al mundo, de
modo gue agradezco y premio al grupo Sophia, y esperc que sigan con su
trabgjo.

La mayoria de ustedes son del gobierno nacional, tendria que saludarlos
realmente, como todos ustedes saben, trabajar para el sector publico, con sus
instituciones burocrdticas,:es dificil, frustra, pero es un tfrabajo muy importante.
Me recuerda. un cuento' donde habia tres personas que estaban frente al
tribunal y entonces alguien miraba a los tres hombres que estaban liorando. Se
preguntéd por qué, dijo el primero, que era un cura, entonces Dios lo curd; el
segundo le dijo: yo soy jugador de football, y me rompi la pierna, y lo curd; y el
tercero dijo: yo estoy liorando porque soy un odmlms’rrodor pUblico y entonces
Dios se sentd vy llord por él.

Hoy estoy aqui para hablar de algo que en los EEUU llamamos "Reinventar el
gobierno”, y que ustedes llamarian "reformar el Estado”, y deberia explicar
solamente que utilizamos ia palabra gobierno como Estado. Cuando digo
gobierno, no quiere decir funcional o elegido, el gobierno que estd hoy en el
poder, cuando uso la palabra gobierno, quiere decir el sector publico.

Quisiera empezar a decirles qué es o que quiere decir reinventar el gobierno,
fundamentalmente es un proyecto que estd en todo el mundo, gque es
inevitable, que estad manejado por fuerzas historicas.

Tenemos mucha gente que trabagja duro en el sector publico, atrapadas en
sisternas que frustran sus iniciativas, sea presupuesto personal o sistema de
compras o educacion, sistema de bienestar. Reinventar el Estado, quiere decrr,
cambiar la dindmica fundamental, las iniciativas fundamentaies, la forma en
que nosotros obtenemos ese desempeno alto en el sector. Este cambio es crear
incentivos y flexibilidades dentro de las cuailes, todo empleado publico, todo
gerente publico, quiere mejorar el desempeno, en el cual todo empleado, tiene
un alto interés en mejorar ese desempeno, y eso es reinventar el Estado, mucho
de ello Lleva a la disciplina de los negocios al sector publico, pero no todo,

puesto, que como ustedes saben, los gobiernos no se pueden manejar igual



que un negocio, el gobierno es una institucidn democrdlica, no es una
empresa.

Quisiera describir un poco qué es io que quiere decir el modelo burocrdtico, voy

a empezar a utilizar las vias positivas. Es la forma en que tratamos de organizar

las instituciones pUblicas. En los Ultimos sesenta ancs, cuanto fratamos de hacer

algo creamos las burocracias publicas, gue son organismos grandes, bastante
jerérquicos. La gente que estd arriba, tiene claras cadenas de comando muy
pesadas, fienen reglas y reglamentaciones que le dicen a todo el mundo qué ]
es lo que tiene que hacer. Bt '?’:
Tienen los servicios estandarizados a los mercados masivos y para diferentes - _
tipos de clientes, se operan de una forma comando y control donde losiz . i
profesionales tenian el control y el publico dependia de ellos, y finalmente a la. -

larga en el sector se utiliza el monopolio o cast monopolio. Lamentablemente sins-

tener en cuenta la motivacion de la gente de la que estan a cargo, a lo largo

del tiempo inevitablemente, realmente no van a cumplir con lo que quiere el:  -Toos
cliente porque las necesidades cambian.

Cambiar grandes instituciones es dificil, es doloroso y los monopolios tienen el
hijo de no tener que pasar por éste dolor, pueden evitarlas porque su cliente no
tiene otro tugar a dénde ir, de modo que fodo el monopolio graduaimente va a
quedar retrasado con {o que respecta a las necesidades del cliente, esa es una-
forma de modelo burocrdtico y es una forma de describir los negocios que en
un tiempo francamente fue muy exitoso. '

Durante algun tiempo, brindd una cantidad de cosas, brindd un sentido de
seguridad, sabian que es Io que iban a obtener del gobierno, porque lo gue
tienen el ano préximo es lo mismo que tenian el afo pasado, también brindd un
senfido de igualdad porque todo el mundo tenia lo mismo, todo el mundo tenia
empleo, construyd los colegios, vias caminos.

Pero ha cambiado el mundo en formas muy bdsicas, como es la era de
informacion y por todo tipo de razones todes sabemos que estas burocracias
publicas y monopolios centralizados ya no funcionan muy bien. Consideren que
las realidades del mundo actual, comparados con el modeio burocrdtico:
tenemos instituciones estables y vivimos en un mundo de cambio, tenemos
procesos de trabajos tradicionales que por lo general permanecen iguales,
pero estamos en un mundo de revolucidn tecnolégica que permite y llega a
cambios fundamentales en el aspecto de frabajo, piensen en las tecnologias
.que cada uno de ustedes han tenido que aprender. Hace quince anos nadie,
en esta sala, conocia computadoras personales o un fax, o una maquina en un
banco donde se coloca una tarjetq, teiéfono celular, un video. Todos nos
hemos acostumbrado a utilizar muchas tecnologias nuevas y sin embargo



nuestras instituciones publicas, muchas veces encuentran dificil utilizar estas
tecnologias.

Algo simple como el comeo, por ejemplo: cuando nuestras vias estaban .

cerradas, habia una sola forma de comunicarse con alguien que se
encontraba fuera de la comunidad de una sola modaiidad, el monopolio del
correo funcionaba bastante bien. Pero otras tecnologias empezaron con el
telégrafo, con el telegrama, teléfono, satélites en el espacio, y mandamaos
informacion. Y ahi tenemos también que se ha inventado la fibra dptica, luego
tenemos las computadoras, fax. Pueden imaginarse un monopolio publico
administrando todo estoe No se puede. En los EEUU, usando como ejemplo a
uno de nuestros padres que ha creado el correo hace 200 anos, Benjamin

Frankiin se propuso crear una institucion publica que pudiera lograr que una -

carta llegara de Filadelfia a Nueva York, con una distancia de 200 Km. en cinco
dias, y después de 200 anos, creo que finalmente lo tograron.

Pero no es solamente la rapidez de 10s cambios tecnologicos. Tambien en tos
EEUU, la persona tipica que entra en un mercado laboral tendrd ocho o nueve
trabagjos distintos durante el curso de su camrera y cambios sociales enormes. Las
expectativas del pulblico estdn empezando a cambiar en el mundo
desarrollado. Realmente, hace 30 anos estdbamos muy felices con nuestro
correo. En la actualidad tenemos exactamente el mismo tipo de calidad vy la
odiamos. Porgué pensamos eso?. Por gque ya conocemos el cofrreo expreso y
hemos empezado a pensar que tenemos el derecho de mandar un paqguete.a
las 10:30 hrs. y calcular el tiempo exacto de llegada. El sector privado ha
elevado nuestras expectativas hacia arriba y ya no estamos contentos con
servicios publicos mediocres.

Tenemos un mercado global; la Argentina tarnbién abric su mercado y compite
con empresas de todo el mundo. Como resultado de ello la gestion de los
negocios debe ser rapida e innovadora, ya que debe llegar primero cuando
viene un competidor con un nuevo producto. Esto produce mucha presidon en
el comercio, pero también en el sector publico. Si existe un comercio, entonces
ias fuerzas de trabagjo han sido educadas vy I infraestructura ha sido construida
en el sector publico y si éste realiza trabagjos mediocres se produce una
desventaja competitiva, aqui nos damos cuenta cual es el negocio: tratar de
obtener mejor calidad y lo mas réapido posible.

Observen el costo del sector publico: a medida que entramos en el mercado
global, en los paises desarroliados se ve poco crecimiento; todos tienen el
mismo déficit fiscal ya que nosotros aumentamos los gastos un promedio del 5%
por ano desde 1900 a 1970. Esto estaba bien, ya que nuestra economia crecia
rdpido, pero luego se desaceleré en la década del ‘80 al 2% anual; ahora
tratamos de poner limites fiscales severos.

"



El déficit fiscal es un mal comUn que aqueja a todo el orbe, en la actualidad
observamos que en un mundo de limites fiscales muy serios; con mercados
globales que cambian rapido; con clientes exigentes; con nuevas tecnologias;
las burocracias publicas, especialmente en el monopolio ya no se desarrollan
bien, si quieren ser efectivas en el mundo actual, deben ser rapidas y dgiles,
flexibles, competitivas e innovadoras.

Hay una palabra que no se usa en la Argentinag para describir 1as instituciones
publicas; esa palabra es entrepreneur, y con ella lo que quiero decir es que son
instituciones flexibles. En el lenguaje del sector pudblico, significa utilizar los::.
recursos para mejorar la productividad, la eficacia; esta deberia ser la tarea de---
todo gerente puUblico, pero también puede aplicarse a la administracion -
privada. e
La pregunta es como creamos esas inslituciones, como lograr que las—.
instituciones publicas tengan esas caracteristicas. Esa misma pregunta nos -
hicimos con el ofro autor del libro. Investigamos durante cuatro anos en la--
administracibn americana y en organizaciones de otros paises; y vimos
organizaciones con empleados mucho mdads innovadores, mds emprendedores.

La investigacion apuntaba a contestar la siguiente pregunta: qué es lo que se
debe cambiar para lograr este comportamiento?

Logramos una respuesta que tenia una lista de principios de 1o que significaba
ser una "organizacion emprendedora"; si ustedes miran esa lista, se puede ver-
que, las organizaciones entrepeneurs son desceniralizadas, hay otros tipos de
tecnologias, se desenvuelven en ambientes competitivos, estdn orientadas a los
resultados. En las organizaciones entrepeneurs, se focaliza la atencidon en el
cliente para tratar de organizar a partir de las necesidades del cliente.

La burocracia que tiende a utilizar una organizacidn emprendedora busca y
mira el mercado: cuales son los métodos, cuales son los cambios que han
surgido en el mercado para solucionar estos problemas.

Quiero poner énfasis en que este proceso de cambio se ha producido en el
mundo desarrollado como USA, Gran Bretana, Australia, Canadd, N. Zelandiq,
Alemania y estd empezando en Singapur y en muchos paises en vias de
desarrollo. En Brasil, el gobierno nacional estd trabajando en la segunda etapa
de la reforma del estado, y de manera interesante, no viene de la izquierda ni
de la derecha, sino de ambos lados del espectro politico. En Gran Bretana vino
de la parte conservadora; en Nueva Zelandia vino de la izquierda, del partido
socialista, que probablemente hizo las reformas mas agresivas en el mundo; en
USA, tanto el partido demdcrata como el liberal impulsaban estos cambios, por
lo tanto esto me sugiere que no es una cuestion de agenda politica, es algo
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inevitable: es el resultado de la confrontacion de la era industrial y de la era
informativa.

En el mundo en vias de desarrollo; el tema es mas complejo en un pais como la
Argentina, Brasil, Colombia, hay que elegir lo que crea que va a funcionar de
todos estos cambios. La competencia funciona muy bien en muchos paises y
tiene que ver con la economia de mercado no importa en-el estado de
desarrollo en que se encuentre, ellas han funcionado bien durante anos.
Algunos de los ofros principios que tienen que ver con lo autoridad
descentralizada quizds haya que ir un poguito mas lentamente. Con recesiones
financieras hay que cambiar las formas de adquisicion y hay que ver como ios
gerentes y empleados toman sus decisiones. En ciertas organizaciones hay que
ser flexible con los empleados: En cuanto o las decisiones se necesita un sistema
de confrol de alternativas. Con la tecnologia de hoy, con la computacion se
puede llevar una perfecta contabilidad de todos los gastos: por €j. se puede
ver todo esto y tomar una accion. Con respecto a esto en un pais como {a

Argentina hay que observar lo que estd sucediendo, y elegir que es lo que va a.

funcionar mejor en este contexto.

La gente me habla. acerca de la falta de iniciativas, algunos problemas han
tenido que ser resueltos antes de continuar con algunos de esos cambios. La
mayoria de las personas piensan gue la funcién del gobierno es brindar un
servicio y rapidamente se encuentran con que el sector publico es muy caro,
en un economia globalmente competitiva como la de hoy eso es demasiado
caro y cada vez mas vemos que el sector publico se esta retrotrayendo y no
estd brindando todos ios servicios. o

Observamos el gobierno y vemos las raices, enconframos aquella persona que
realmente dirige y cuando pensamos en ese tema entendemos que el rol
fundamental del gobierno es asegurarse que el comercio sea realmente sano,
no es remar el bote de cada uno sino realmente orienfar. El gobierno no
siempre  necesita tomar empleados publicos y hacer una cosa muy
burocratizada sino realmente tomar medidas como para orientar.

La conclusidn que aparece es que sl s€ quiere una organizacidon mas flexible,
necesitamos utilizar una de estas alternativas porgue en una organizacion
tradicional usted tiene aquellas personas que toman las decisiones con
respecto a la direccion y también tenemos esas personas que hacen o
cumplen todas esas decisiones lo que sucede que cuando todos estos gerentes
quieren cambiar [a direccidn de misién aguella misién Ia van a hacer solamente
de aquella manera en la que fueron entrenados y es muy dificil cambiar esta
mentalidad; y no necesariamente tienen la habilidad para estos cambios. Que
haya que cambiar un par de grados en el giro de direccidn de las necesidades
gue van a tomarse y se utilicen organizaciones no publicas, se contraten
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organizaciones privadas y rapidamente a otros contrafistas que sean mas
eficaces y flexibles para hacer el trabajo, no significa que haya que privatizar
necesariamente.

Lo que yo sostengo es que debe haber una separacion entre lo que significa
orientar y remar. Por ejemplo: Margaret Tatcher fue elegida en 1979 y comenzdé
tratando de privatizar y hacer que el sector publico sea mds eficiente. Después
de 7 anos de muchas frustraciones, finalmente hizo algo que era poco comun;
flamo a todos los funcionarios publicos y les preguntd si sabian cémo lograr un
mejor rendimiento, por supuesto los funcionarios publicos conocian mds o
menos la respuesta pero estudiaron y realmente trajeron respuestas acerca de'.
cuales serian los pasos del proceso. Separaron los departamentos y cada uno'”
formuld su propia politica, su propia normativa, su propia funcion de forma:z:.
externa al departamento, y establecieron r=lacién de contratistas con otros..
sectores, se les pagod de acuerdo al desempeno de todo esto y se establecieron™
objetivos especificos que tenian que definir cada ano, definian también cuales
eran las medidas y como las iban a lograr. Cada cinco anos el departamento
era analizado, se hacian las preguntas mds fundamentales, por ej.. si esta
actividad debia continuar y si debia contfinuar dentro del sector publico y habia
una organizacidn mejor que hiciera el trabajo. Mds de 100 agencias en estos
andlisis fueron privatizadas, fueron vendidas al sector privado porque se dieron
cuenta de que no habia ninguna necesidad de mantenerlas en el sector
publico, por lo tanto hay una consecuencia, estas agencias saben que cada 5
anos su existencia va a estar analizada, cuestionada, por lo tanto tiene que
haber cierta flexibilidad y un buen desempeno. Por otra parte hay grandes
libertades, los ejecutivos principales de estas agencias tienen mucha libertad
para gastar el dinero, en donde lo van a gastar y no tienen tantos controles,
ellos tienen que manejarse, administrarse como si fuera realmente un buen
negocio; este sisterma ha sido muy efectivo.

Cuando comenzaron esta reforma en 1987, en los primeros anos las agencias
estaban logrando 65% de sus objetivos cada ano y tendian a aumentar esos
resultados y hoy alrededor del 83% de estos objetivos han sido logrados, hubo
muchas ganancias en materia de eficiencia v todos los anos se aumentaun 20
3% en cuanto a la eficiencia y se ha aumentado hasta un 20-30%.

La eficiencia ha sido un factor de re-ingenietia. Por ejemplo: En un periodo de
cuatre anos desde 1983 comenzaron a congelar los recursos: cada vez tenian
que convertirse en mas eficientes porque no iban a lograr mas recursos. En vez
de darle mas paga a sus empleados tenian que lograr mejorar la productividad,
cada agencia iba a tener menos del 10% de dinero disponible, estas medidas
efectivas han aumentado la productividad de estas agencias y se han
convertido en mas eficientes cada vez.
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El segundo principio estd muy relacionado al primero: es dar la comunidad las
herramientas para solucionar sus propios problemas. El gobierno, que es
propiedad de la comunidad, es la facultad de ensehar en lugar de servir, esto
es un principio que va a ser mas dificultoso de impiementar en ia Argentina, que
en los EEUU, porque en los EEUU fue mas facil porque tenemos una fradicién que
un gobierno débil y un sector comunitario muy fuerte, tenemos un sector civico
muy poderoso, la idea es gue cuando los profesionales y burdcratas tienen el
control y sirven a sus clientes y esos clientes dependen de lo que hacemos a la
manera tfradicional, reforzamos la dependencia y* entonces estamos
estimulando un comportamiento dependiente, por lo tanto debemos tograr que
los servicios salgan del tema burocratico que los servicios sean operados de
forma tal que controlen la situacion. Por ejemplo en la educacién hay consegjo
de directores en cada colegio elegido por la comunidad también hay
miembros de la comunidad que son los implementan, los que dan las directivas
y luego dan una cierta cantidad de regulaciones, también se ve esto en los
EEUU.

Con la fuerza policial, estamos viendo gue las policias son buenas
organizadoras de la comunidad y han logrado una fuerza bastante fuerte
como para combatir el delito. La comunidad estd solucionando el problema
del delito. .

En EEUU cuando la gente controla sus propios elementos y tiene control del
~ambiente, hay una mejor productividad o sea es bastante indispensable ia
competencia, aqui se puede utilizar muy bien, no hay ninguna razon por la cual
no pueda andar y esta es una de las causas mas poderosas. Competencia
para lograr una mejora, sé que la mayoria de las personas en el sector publico
creen que este es un concepto extranjero. La mayoria de nosotros no queremaos
que nuestras organizaciones tengan que competir por su derecho a existir, la
mayoria de nosotros deseamos el monopolio porque es mucho mds comodo en
el sector publico.

Hemos visto algunos resultados realmente sorprendentes en las empresas de la
Argentina, la competencia no tiene que ser fundamentalmente entre una
empresa del sector pUblico y privado, puede ser también entre organizaciones
del sector puUblico, la diferencia tiene que ver en como se que encara un
problema de monopolio o de competencia, estoy hablando sobre la
prestacion de servicios.

En materia normativa se puede privatizar, se puede vender activos y ponerlas
en un mercado competitivo, luchar y mantenerlo como una empresa publica,
sacarle de su monopolio y obligarla a competir, se puede contratar
organizaciones publicas y privadas vy que pretendan ganar todo tipo de
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contratos, pueden ser pldblicas o privadas, que tienen que competir para atraer
el negocio de su cliente.

Estas estrategias se utilizan de manera muy amplia en EEUU, Reino Unido, y

quisiera solamente contarles la historia de IndianGpolis, en 1981, en la eleccién

del alcalde, decidieron que no querian competencia. Sin embargo, enseguida

se aprendio la experiencia: por ejemplo 10s servicios publicos como el de aguas

servidas, estas empresas mandaban las facturas todos los meses y como los del

municipio quisieron ahorrar dinero, les dijeron que iban a ir a las empresas

privadas a preguntar cudnto les iba a costar ese servicio. Una empresa ofrecid.
que seria un 5 % menos del costo del sector publico, el alcalde lo mird y dijo:..

"esto no es suficiente, vamos a ir a otras empresas privadas a preguntar, vamos

a hacerlo en forma competidora”, cuando hicieron esto, 1a misma empresa.

volvid y les dijeron que lo podian hacer por una 70% menos, solamente porque -
tenian gque enfrentar a la competencia. Cuando tenian el monopolio dijeron.
vamos a hacerlo para ahorrar un poco pero cuando tenian que enfrentar a i@-
competencia rebagjaron un 70%, entonces el alcalde cprendid sobre la
competencia.

También aprendid que lo mejor es ser justo con los empieados y brindar .
seguridad en el trabajo porque ellos pierden sus contratos y pierden el frabagjo.
Entonces tienen fres opciones, la primera e€s que el contratista privado que
gana tiene la posibilidad de emplearlos, no tiene que usar a todos porgue -
necesitan menos personas, pero tiene que existir esta posibilidad. En segundo
lugar si quieren dejar el servicio publico, aquél que estd cerca de la hora de
retirarse, entonces tiene que haber un paquete financiero para. una jubilacion
temprana. Tercero pueden re-orientarlos y pueden desarrollar trabajos abiertos
para otras personas. Esta es una forma de no perder el frabajo, aun mejor,
creardn un incentivo positivo para los empleados.

Asi, el que tiene una organizacién o tiene el contrato y digamos que esta
ofertando 10 millones de ddlares y se obtiene el contrato; trabajando muy duro
para ahorrar dinero puede hacer el frabajo por nueve mitlones, aghorra un mitlén
por debajo del precio de la oferta, entonces los empleados toman el 100% de
ello y lo dividen entre ellos como bonos, lo que llamamos un bono gque se
comparte. Entonces hay gente que estd mansjando los camiones de basura en
Indian@polis y tiene un bono que siempre tiene una ganancia, la gente que
arregla todo tipo de baches en la calle fiene bonos hasta fin de ano, porque
ellos tratan de ver como podrian tener mas incentivo y ahorrar dinero.

Lo que estd ocurriendo después de 4 anos de este proceso es que el sindicato
estd empezando a ser administrador, sus miembros como saben que no van a
perder su trabagjo y tienen que ser competitivos para obtener trabajo préximo,
saben que van a tener una ganancia mas. -
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La gente del sindicato se estd ajustando vy Ics servicios se los estan pasando a
manos privadas, estdn buscando un marco de incentivo y flexibilidades en las
cuales todo empleado hasta los sindicatos tiene su propio interes en hacer su
desempeno bien. Esto se ha hecho en el Reinc Unido, lo hacen a nivel nacional
tienen una politica en la cual el gobierno nacional fuerza a los gobiernos locales
para que oferten en una forma competitiva la mayor parte de servicios y dentro

de éstos tienen metas anuales por un cierto volumen frente al sector privado.

Han tenido resultados fantasticos, el ahorro promedio a nivel nacional ha sido
del 20 %. Estoy hablando de servicios para el sector privado pero como ustedes
saben muchos organismos publicos sirven a,ctros organismos y en esos casos el
cliente es en rediidad ofro agente publico. También aqui se puede crear
competencia.

Australia tiene un departamenio de servicios administrativos muy grande su
presupuesto es de mil millones toman un 60% de esa cifra.y lo desgiosan en 30
negocios independientes, 1os establecen como empresas y 1o manegjan como

monopolios y o hacen como clientes de olras agencias. Asi pueden comparar .

es0s servicios donde guieran vy si lo quieren mejor se consiguen una empresa
privada o del gobierno local, o de otros organismos nacionaies donde puedan
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obtener mejor negocio. '
H

También les hicieron ganar vendiendo servicios a los clientes, entonces estos
organismos de repente se encuentran operables en los negocios, en un
mercado competitivo vendiendo a sus clientes. Entonces, en Australia, se ha
visto que en 5 anos aumentaron su productividad en un 30%, bajoron la
cantidad de empleados y son mucho mas activos, entraron de una posicion de
pérdida a una posicidn de gran austeridad.

Quisiera concluir esta seccidon sobre la competencia haciendo un Ultimo
comentario. Yo no estoy propugnando una competencia de mercado
completo aqui, yo mas bien hablaria de una competencia administrada,
porque el sector publico, tiene que proteger ciertos valores, la eficiencia no es
siempre la meta final, hay otras valores involucrados. El sector pdblico, tiene que
manegjar el proceso de competencia en forma muy cuidadosa y hacerlo muy
bien estructurado.

Ahora quisiera presentarles lo que llamamos gobiernos inducidos por misiones.
La mayoria de los organismos burocrdticos estan impulsados por dos cosas
fundamentalmente: fienen sus reglas, millones de regias para cualqguier cosa
que ha ocurrido © podria ocurrir, y estan impulsadas por sus presupuestos, tienen
distintos rubros, uno para el personal, otro para el equipo, etc. El trabagjo de un
gerente, de acuerdo con los diferentes items, tiene que seguir una regla.



Nosotros nos dimos cuenta que organismos empresarios minimizan las reglas, no
eliminan todas las reglas pero minimizan los rubros de linea y los gerentes tienen
que buscar la mejor forma de adminisirarlos. Le dan a los gerentes y empleados,
mas flexibilidad para poder cumplir con sus misiones. Teniendo en claro cual es
la misién se les brinda mucha flexibilidad.

Se puede hablar de una necesidad de desregulacion interna de |05 organismos
publicos: cambios en el sistema de presupuesto, en el sistema de compras, en el
sistema de centrales administrativas, en las centrales que se han hecho para
confrolar organismos publicos.

El sistema de presupuesto tradicional alienta a los gerentes para que gasten
dinerc. Tienen demasiado dinero en un area y luego quieren un poco mas en
ofra dreaq, quieren moverlo de una cuenta a otra, por lo general para hacerlo
tienen que pedir permiso y por o general es posible, el permiso surge de la
oficina de presupuesto o del comité de aprokbaciones.

Pero lo que habitualmente sucede cuando existe mucho dinero en un darea
pero se necesita mas en ofra drea es que se reasignan los recursos. Entonces el
gerente no quiere correr demasiados riesgos y ese dinero queda atrapado
donde ha sido asignado. Peor aun, pasa que si no se gasta el dinero que esta
asignado en un ano fiscal, hay gue retornarlo y al afo proximo tengo menos. Un
gerente publico inteligente nunca comete ese error, lo hace solo una vez, y
luego aprende siempre, gasta todos los centavos que tiene el presupuesto, eso
es incenlivo incorporado de gastar dinero, eso es el comportamiento impulsado
por reglas y presupuesto.

En todo el mundo se estd implementando un sistema de presupuesto que
tiende a bajar las categorias, distribuirlas, dar a los gerentes en sumas globales
para manejarlas, dejdndolos mantener algo o todo. En algunos lugares
mantiene el 50% y en ofros el 70%, y los protege contra la legislatura que les
asigna menos porque no lo necesita, los protege sobre estas formas
retroactivas. Este enfoque cambia el comporiamiento, en gran medida cambia
a los gastadores en ahorradores.

Otro principio que guisiera mencionar es lo que se llama el gobierno orientado
hacia resultados. Si se deja de estar pendiente de las reglas, el problema es
cdmo controlar, como se puede estar segure de gque los funcionarios hacen lo
que tienen que hacer. La mayoria de los organismos no tienen ni idea de que
resultados obtienen, los funcionarios tienen dinero pero no tienen ni la minima
idea de lo gue compran con ese dinero. Esa no es una buena forma de hacer
funcionar un organismo.
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Hay una tendencia mundial de medir el desempeno. de la administracion.
Creando premios, hay una cantidad de formas de hacerlo: se puede hacer @
fravés de un premio por desempefo, pues esos premios gque no son de dinero,
celebran el exito, nombrando al empleado del mes, comparando distintas
unidades y dando el premio al mejor desempefio. Se puede agregar dinero a
€50, pero yo podria decir, que en.redlidad, lo. que uno, Quiere_es premiar a los
grupos en el sector publico, no tanto a los individuos. Seguramenté habra oigun
trabajo realizado en forma individual pero_la mayor parte’ del trabgjc no es
realizado por una sola persong, sino que es un trabagjo de equipo; estamos en
una organizacion y hay que premiar a los equipos y organismaos.

Finalmente, la forma mas sofisticada de hacerlo es por medio de los
presupuestos. En materia de evaluacion de desempenos USA, Gran Bretanaq,
Nueva Zelanda son los pioneros. Nosotros en 1993, aprobamos una ley sobre el
tema, ahora tenemos 180 agencias que estdn luchando, midiendo sus
desempenos gradualmente para el afo 2000 siempre que el Congreso decida
entrar en este sistema de presupuesto. En Gran Bretana, las agencias dicen a la
gente cuanto dinero va tener este ano y que desempeno se espera de ellos; en
Nueva Zelanda se utiliza el llamado presupuesto de rendimiento especifico. %

Bt
s . Ler

En un gobierno impuisado por el cliente, Ia mayoria de los organismos publicos
se organizan a lo largo del tiempo para la conveniencia del cliente. No es facil,
muchas veces hay muchos clientes, cudl es el cliente mas importante?. Algunos

organismos piensan que el cliente es el publico en su conjunto. Definir al cliente

no siempre es facil pero siempre es importante, y es sorprendente que
reaimente pocos organismos sepan quiénes son su clientes. E! segundo paso es
escuchar al cliente, se hacen grupos de conferencias, o el sistema de quejas; se
pregunta a los clientes cuando entran a la oficina, etc.

Los gobiernos aprendieron a fijar pautas en lcs servicios, por ejemplo: que no se
puede esperar mas de 5 minutos en una cola o que el tren no debe demorarse
por mas de 10 minutos; se exigen las pautas de calidad del servicio, y luego si
existe una falla que no se agjusta a las pautas, habrd una falla en la
organizacion.

El ofro principio, se llama: "el gobierno emprendedor”; la mayor parte de la
energia de vuestras organizaciones, diria el 90%, se destina a tomar decisiones
de como gastar el dinero, y nadie pensdé en como recaudar el dinero. Sin
embargo, quée sucederia si los empleados fueran recompensados por ganar
dinero, 15% de todo el dinero que sus ideas generaron, o si toda esa
organizacion pudiera mantener 50% de todo el dinero que generaron. Todo el
mundo empezaria a pensar como obtener dinero, se pondrian creativos. En
empresas que son organizaciones que generan ingresos por brindar servicios al
cliente hicieron esto.
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Una Municipalidad gue no tenia el dinero necesario para edificar su edificio, fue
a la comunidad de emprendedores inmobiliarios y le dijo: vamos a hacer un
negocio, vamos a construir dos centros comerciales, si ustedes después nos
construyen la Municipalidad y comparten el clquiler de esas torres.

El siguiente principio es el de un "gobierno parficipativo o previsor”; anticiparse y
prevenir el problema y no tener que brindar el servicio para tratar de solucionar
ese problema. Si se quiere ahorrar dinero hay que evitar el problema para que
no haya que responder con servicios publicos onerosos. Hay muchas formas
para cambiar la cosa, 1o que hay que hacer, fundamentatmente, es cambiar el
enfoque; de una funcién de corto plazo a una de largo plazo. Estd bien ser.
elegidos para resolver el problema a corto plazo, por lo tanto hay que ver como -
se cambian los incentivos de estos operarios. Hay una cantidad de formas para .
hacer esto, una es operar sobre el sistema presupuestario, proyectar en el futuro
las consecuencias de cada problema. ..

Otro principio es el del "gobierno descentiralizado”: es probablemente lo mas
facil de comprender, especificamente lo que hacemos en el sector puUblico es
tratar de mejorar el desempeho, entonces atamos las manos de estos
funcionarios con una cantidad de regulaciones, queremos que mejoren
nuestros lideres, creen que pueden ordenar a la gente a que mejore vy las
mantiene apretadas con todo tipe de normas y reglamentaciones. Si se aspira a
que la organizacién publica mejore, hay que desatar al funcionario, darle
mayor flexibilidad, mayor movilidad para que tome decisiones. No se puede re-
inventar el gobierno, si se tiene un gobierno muy centralizado; a no ser que uno
trate con los clientes, no se puede tomar ringuna decision; tampoco tomar
decisiones sobre el personal; debe estar en contacto directo con el cliente.

Un principto mas es el gobierno orientado al mercado, yo ya dije que el sector
publico utilizaba el mercado; la gente en el sector publico tiene una serie de
problemas que deben resolver, la verdad es que la mayoria de nuestros
problemas publicos pueden, a menudo ser solucionados mejor y es lo que se
esta haciendo en el mercado.

Estos son los 10 principios analizados: gobierno descentralizado; catalitico, de la
comunidad, ocrientado a los resultados, empresario, orientado a los clientes,
ortentado al mercado, dirigido por empresarios previsores. Usted puede tomar
cualqguier problema vy tratar de pensar en cémo se puede llegar a ser mas
eficiente, cdmo se pueden solucionar nuevos problemas, brindar un nuevo
servicio. Si usted toma esta lista y la analizc punto por punto va a lograr un
sistema de cémo solucionar estos problemas en el sector publico. Hoy, de cara
al siglo XXl, esta es una nueva forma de hacer negocios, porgue en todos los
paises lo que se busca es una nueva direccion. Hay que hacer mds por menos.
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DECALOGO DE SINERGIA GRUPAL

Por; Gilbert Brenson Lazan
Fundacion Neo-Humanista
Santafé de Bogotd, Colombia

En todas partes del mundo, las organizaciones gubernamentales, comerciales y
solidarias gastan enormes cantidades de tiempo, energia y dinero para
aumentar la productividad de sus grupos disfuncionales o subfuncionales.
Algunos estudios (Willard, 1996, y ofros} han mostrado que estos grupos
generaimente manifiestan los siguientes sintomas, los cuales senalan una baja
generacion de sinergia:

= Existen visiones del futuro incompatibles entre si.

<= Algunos miembros no pueden describir ia mision del equipo.
< Las reuniones son improductivas.

<= Una pequena minoria tiene una participacidon mayoritaria.
< Los desacuerdos se discuten en privado.
< Las decisiones son tomadas por unos pocos.

<= Hay falta de transparencia y de confianza. . R
< Existe confusion en cuanto alas funciones v tareas.
= Existe un exceso de personas con los mismos recursos y/o carencias. b
<= No hay auto-evaluacion periddica de funcionamiento. A
Un nUmero muy elevado de organizaciones busca soluciones a lo anterior, a fin
de lograr una mayor productividad, a traves de procesos de capacitacion
individualizada, disenada para aumentar las destrezas de comunicacion
interpersonal. Desafortunadamente para ellas, esto no es suficiente, cualguiera
que sea la calidad de la capacitacion o de los/las capacitadores. En nuestra
opinidn y experiencia, tfambién se requiere crear, fortalecer y mantener un
espacio y luego una cuitura grupal de trabajo conjunto (por no usar el término
muy trilado de "trabgjo en equipo’) que valore las siguientes destrezas
sinérgicas: El Decdlogo de Sinergia Grupal:

Compartir una visidén, El potencial sinérgico nace con una visién del futuro
grupal e individual. Cuando un grupo desarrolla su propia vision del futuro, o sea
como va a ser (en su pensar, sentir y actuar) cuando cumpla su misién, fiene
una valiosisima heramienta para orientarse y para enmarcar sus percepciones
individuales y colectivas. Por supuesto, esta visidn presupone que los integrantes
del grupo han aceptando y han internalizado su misidén y han acordado unos
valores centrales compartidos por todos. Las experiencias a través de ocho mil
anos de historia, sustentadas por los descubrimientos del fendmeno de la
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profecia auto-realizadora (Efecto Pigmaledn), han mosirado que lo que la
mente colectiva puede concebir, el grupo puede realizar.

Crear expectativas de participacion. No es suficiente la mera tolerancia de Ia
paricipacion, ni la sola invitacion a participar ni el ocasional refuerzo de ella. La
sinergia requiere la creacion de una cultura organizacional en la cual la no-
participacion sea vista como una caracteristica inaceptable. Con la creaciéon
de este espacio, cada integrante se concientiza de que su participacion no es
un permiso ni un privilegio sino una obligacidn para facilitar la optimizacidon de
los procesos sinergicos.

Compartir la informacion. A pesar de ser tan obvio y casi axiomatico, uno de los.,
impedimentos mds comunes a la oplimizacidon de la sinergia es no tener :
conocimiento de todas las opciones, lo cual sucede o por no tener toda la.’
informacidén externa e interna del sistema, o por las politicas o habitos
organizacionales de monopolio de informacién. Todos los infegrantes de un.
equipo necesitan tener acceso a toda la informacion, tos conocimientos vy las

destrezas necesarios para cumplir oportuna y efectivamente su mision.

Aclarar significados. Una vez conseguida y compartida la informacion, hay que
acordar el significado de ella para contextudlizarla y convertiria en
conocimientos, en sabiduria y en sintonia de mentes. La cibernética nos ha
ensenado gue el principal objetivo de la comunicacion es el de acordar o co-
crear significado, y no solamente trasmitir informacién o intercambiar ideas. Esto
significa que el grupe, vy cada integrante de el, debe examinar sus propios
prejuicios {juicios a priori} y presuposiciones (suponer a priori}. Luego, es la
responsabilidad de todos, seguir aclarando los significados, especialmente de
palabras y conceptos abstractos, en la medida en gue progresen las
conversaciones y deliberaciones.

Enfocar las reuniones. Estudios {3M, 1998) han mostrado que un equipo puede
perder hasta el 40% de su capacidad sinérgica cuando no se conciertan unos
procesos y normas basicos para enfocar la conduccidon de las reuniones.
Algunas de las medidas mdas utilizadas son:

Asistir puntualmente a la hora acordada.

Usar agendas, previamente acordadas y distribuidas, para las reuniones.
Prepararse, cada uno, para la reunidn, segun temas agendados.

Evitar divagaciones que impiden terminar 1> agendado.

Evitar interrupciones por personas ajenas de la reunidn, celulares, etc.
Atender al interlocutor sin interrumpir y sin conversaciones privadas.

Utilizar un{a) moderador(a) {funcidn rotativa) para monitorear el proceso.
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® Anotar los principales aportes y decisiones 2n un acta de la reunion.

Aprovechar la diversidad. Es una cruel paradoja de la sinergia que entre mayor
diversidad entre los integrantes, mayor potencial sinérgico-pero mayor dificultad
para lograrla. En lugar de percibir Ias diferencias perceptuales y conductuales
individuales como un obstdculo a la productividad, podemos reconocer que
estas diferencias son precisamente las que. pueden generar mayor sinergia...
siempre y cuando existan procesos adecuados para lograrlo. Esto requiere las
destrezas necesarias para confrontar, constructivamente, los desacuerdos, 10s
temas "prohibidos”, las agendas ocultas y el manejo de los sentimientos
negativos. También implica la creacidén de un sano patron grupal de
reconocimiento mutuo: un libre y sincero intercambio de elogios de las
cualidades personaies de cada uno, mieniras la correccion y la critica se limitan
a las conductas especificas de la persona.

Disenar procesos de concertacion. Las nuevas ciencias han validado vy
retomado de la sabiduria antigua de muchas culturas y civilizaciones, Ia
importancia de la co-evolucién. Muchos equipos invierten considerable energia
y fiempo en crear una polarizacién de posiciones y opiniones encontradas, una
situacion de "gonor'—jperdér”, en lugar de encontrar y desarrollar los propdsitos'y
objetivos que los unen, en los cuales tocdos ganan. Esta dicotomia, que
finalmente se resuelve por una votacién, generalmente es la peor forma de
generar opciones y tomar decisiones. Existen: muchas tecnologias de
concertacién que permiten que un equipo libere toda su creaiividad "y
capacidad innovadora para crear opciones viables y productivas de ganar-
ganar.

Operacionalizar lo decidido. No es suficiente conceriar y acordar opciones;
también un grupo productivo ufiliza diferentes formas de pensamiento
estratégico para operacionalizar e instrumentar sus decisiones. El uso de
herramientas tan sencillas como los andlisis DOFA, los cronogramas, |os
flujogramas Gantt y ofros elemenios que exigen y monitlorean compromisos
especificos, y no solo buenas intenciores, es imprescindible para la
productividad de un equipo y para "coronar’ los procesos Sinergicos.

Establecer procesos de auto-monitoreo. EI monitoreo no debe limitarse
solamente a las tareas y procesos; cada equipo de alto rendimiento necesita
establecer procesos de auto-monitoreo de su propia dinGgmica grupal e
interpersonal. Las reuniones de meta-comunicacion y/o el uso periddico de un
facilitador externc idoneo en estos procesos, pueden ayudar al equipo a
optimizar la sinergia de sus procesos grupales.
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Montar el caballo. Muchas personas y equipos gastan tanto tiempo y energia
limpiando el excremento, que se olvidan de saborear el placer de “montar el
caballo”. Todo equipo debe celebrar sus triunfos, gozar sus logros y agradecer
la parte vital aportada por cada uno.
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Intfroduccion

Documentar y Administrar los procesos innovados implica:

1°. Identificar ia diferencia entre “mejorar” e “innovar’ un proceso.

2°, Comprender la importancia de los "documentos” como elementos
bdsicos para la coordinacién, direccidn y control administrativo, y
como instrumentos imprescindibles para la adecuada relacién entre
las distintas unidades administrativas de cualquier organizacion.

3°. Conocer los diferentes tipos de Manuales y documentos en general
que se deben desarrollar en cualguier organizacion, publica, privada
o social, sin importar su tamano.

4°, Ubicar la mejor manera de administrar los procesos innovados, con
base en la intervencidon de equipos de reingenieria de alto
rendimiento, capaces de medir indicadores, asi como evaluar y
controlar el desempeno de dichos procesos, a fin de prevenir posibles
errores.

El propdsito de este manual (Documentacidon y Administracion de
Procesos Innovados) es proporcionar a los participanties del
Diplomado en Reingenieria de Procesos una base general de
conocimientos a través de los cuales puedan encontrar la respuesta a
los aspectos anteriores. Por ello, dicho material se divide en cuatro
apartados: 1) sPor qué documentar los procesos innovadose; 2)
Diagramaciéon y mapeo de procesos; 3) Manuales de documentacion
de procesos, y 4) administracion de procesos innovados.

Con el fin de asegurar una estrategia didactica que coadyuve al
logro de los objetivos, el andlisis y la aplicacién concreta de los
contenidos, a cada apartado se le agregaron las siguientes secciones:
Primero los conceptos; Ahora el esquema; Analicemos; En la Practica;
Recuerda que:, y Ampliemos nuestra perspectiva.

iGracias de antemano por tu participacién!
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| Objeﬁvo general

A\ térming. del modulo, los participantes estardn en .

capacidad de elaborar los manuales y diagramas
descriptivos de 1os procesos de trabajo redisenados con la
aplicacién de la Reingenieria, a fin de facilitar la
instrumentacion de los mismos por parte del personal que
integre los equipos de esos nuevos procesos, asi como podrd
realizar la organizacion, conduccion y control de la puesta en
marcha y operacion exitosa de los procesos innovados.



Objetivos éspeciﬁcos

En el Apartado 1, los participantes:

a)
o)

c)

Comprenderan la importancia de documentar los procesos

innovados.

Reforzardn los conceptos de: proceso, innovacidn, procesos
innovados y documentar.

Andiizardn si en su drea de trabagjo se documentan o no los
procesos innovados y obtendrdn conclusiones.

En el Apartado 2:

a)
b)

c)
d)

e)

Definirdn los conceptos de diagramacion y mapeo de procesos.
Se familiarizarGn con los diagramas de flujo de procesos
innovados.

identificaran los diferentes enfogues” de documentacién de
procesos.

Anglizaran si en su area de trabagjo se elaboran o no diagramas de
flujo y obtendrdn conclusiones.

Realizardn un ejercicio para identificar los Macroprocesos,
Procesos intermedios y Microprocesos.

En el Apartado 3:

aj

ldentificaran los diferentes tipos de manuales de documentacion
de procesos:

« Manuales administrativos
Manual de organizacion
Manual de descripcion de puestos
Manuailes operativos de procesos innovados
Comprenderdn la importancia y utilidad de los diferentes
manuales.
Realizaran un esquema de trabajo para el desarrolio de un
manual.
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En el Apartado 4:

Comprenderan la importancia de administrar adecuadamente os
procesos innovados.

Identificardn los diferentes roles a desempenarse en un equipo de
reingenieria. Asi como las actividades y aptitudes propias de 10s
Mismos.

Analizardn la importancia del liderazgo y el manejo de conflictos
en el control de los procesos y'la prevencidn de errores.

Realizaran un ejercicio de juego de roles dentro de un equipo
inteligente.

vi
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Metodologia y Evaluacion

La metodologia considerada consiste en:

El modulo se impartird a manera de curso-taller, es decir, con sesiones
expositivo-participativas, en las que se combinard el manejo de
conceptos con ejercicios practicos y lecturas comentadas para
propiciar que los participantes adquieran un mayor panorama de
conjunio.

Asimismo, se pretende que el proceso ensenanza-aprendizaje resulte
intferesante, motivador y dindmico, ya que los participantes serdn
guiados paulatinamente por etapas de: conceptualizacion,
pensamiento esquematico, andlisis, practica, recuerdo y ampliacion
de su perspectiva, con base en articulos ad hoc.

Los criterios de evaluacion consisten en:
« Asistencia (minimo el 80% de las sesiones): 20%

« Participaciéon y realizaciéon de ejercicios: 20%
« Desarrollo de frabgjo escrito: . 60%
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Definicion de alcances y limites

1. ¢Qué Sl deseo que suceda durante las sesiones de trabajo de este
modulo?

2. 5Qué NO deseo que suceda durante las sesiones de trabajo de este
modulo? : ‘ '

3. 2A qué me comprometo para asegurar el éxito de este modulo?

viil



1. ;Por qué documentar los

procesos innovados?




Primero los conceptos

a) {Qué es un proceso?

Conjunto ordenado y acotado de actividades interrelacionadas
gue partiendo de ciertos insumos los transforma en bienes o
servicios de mayor valor.

Es la forma_como producimos algo, es decir, como agregamaos
valor.

b) ;Qué es innovacion?

Conjunto de actividades relacionadas entre si y cuyos resultados
son a veces, inciertos. No existe una progresion lineal entre ias
actividades del proceso vy, frecuentemente, es necesario volver a
fases anteriores para resolver problemas de puesta a punto, de tal
forma que en cada etapa puede ser necesario volver a otra
anterior. : :
Proceso que Involucra, pasando por distintas etapas:
investigacion, invencion, creacion y difusion.

c) ¢ Qué son los procesos innovados?

Son el resultado de un cambio significativo en la tecnologia de
produccidn de un bien o servicio. Esto puede involucrar
equipamiento novedoso.

d) ;Qué es documentar?

Documentar significa plasmar los procesos en documentos
llamados Manuales. La presentaciéon de éstos varia, segun la
organizacidon, ya que puedes presentarse de manera impresa o
por medios magnéticos, entre otras formas.



Ahora el esquema

Entrada —_—r. Proceso — Salida

c\clo de Mejorq @
LN |

a} identificacion y
seleccion del

o proceso.
a) Noermalizacion Situacion actual
o} Conclusiony ojuste /4, ESTANDARIZAR 1. PLANEAR i oy
(Qué, Por qué, Como, d) Indicadoresy
Cudndo, Quiény acciones
Dénde) i
. Documentacion de
Aplicacion de procesos, ios cuales
adecuaciones pueden ser innovados
o 3. ESTUDIAR 2. HACER Enfrenamiento y
Verificacion gjecucion

2\, a2

h Entorno de y
Ocesos innovad




Analicemos

¢Por qué documentar los procesos innovados?

En todo organismo, es necesario fijar objetivos, disenar una
estructura organizacional, implantar procedimientos (administrativos
y técnicos) y politicas, todo lo cual . debe ser POR ESCRITO o, lo que
es lo mismo, DOCUMENTADO y dado a conocer por medio de los
manuales administrativos  (de estos Ultimos ~hablaremos mas
ampliamente en el Apartado 3).

Una vez documentados e implantados los procesos, se vuelven
susceptibles de ampliarse y/o maodificarse; esto es, adecuarse a las
exigencias del CAMBIO. Es en ese momento--cuado se deben
MEJORAR o INNOVAR. ‘

Asimismo, los procesos innovados documentados contribuyen a:

1. Reducir errores operativos.

2. Reforzar el cumplimiento de las politicas del organismo.

3. BEvitar que los cambios en los sistemas sean consecuencia de

decisiones impensadas.

Faciiitar el sostenimiento de un buen nivel organizacional.

Reducir el periodo de capacitacion de los nuevos empleados.

6. Facilitar la infroduccion de los -empleados en 10S nuevos
puestos.

7. En fin, fortalecer la comunicacion y ia cultura organizacionales.

o



En la prdactica

1. En tu drea de trabagjo, ;se documentan los procesos innovados?

1.1 Si tu respuesta es Si, describe cémo se lleva a cabo esa
acclon (quién supervisa, quién ejecutaq, quién valida).

1.2 Si tu respuesta es NO, explica las principales razones.

2. Comenta con tu equipo y obtén conclusiones.




Recvuerda que:

= PrQcticamente, todas las actividades forman parte de un
proceso. '

= LOS procesos producen bienes y servicios.

= Mejores procesos dan como resultado mejores productos y
servicios.

< E| proceso de Mejora Continua es la confinua mejora de los
Procesos.

= En las organizaciones se llevan a cabo multiples procesos en Ios
que parficipan una o mds personas.

= Es imprescindible que documentos tan importantes, como Ios
manuales administrativos, de organizacién, de descripcion de
puestos, asi como los operativos de procesos innovados:

a) Se gjusten a los estandares de contenido y calidad fijados por_

la organizacion.

b) Cumplan con reglas minimas de identificacion (fechd,'

aprobacion, estado de revision, etc.). :

c} Se encuentren disponibles en el sitio de uso predeterminado.

d) Se restrinjan en su uso en el momento en que se vuelvan
obsoletos y/o invdlidos.

e) Contengan los cambios y adecuaciones previamente
aprobados por el drea responsable; es decir, que se
mantengan actualizados.

f) Y, sobre todo, gue se difundan con toda ia oportunidad a
todos tos involucrados.

< De lograr un nivel adecuado en la documentacion de procesos,
te encontfrards con que los cambios tecnoldgicos significativos
para producir bienes o servicios en tu organizaciéon serdn
facimente superados.



En la practica

ReUnete en equipo, lee el articulo “Innovacion, pero como
proyecto"”, ya seas. que cada integrante del equipo lea para si o
que alguien lea en voz alta para el resto del equipo. Enseguida,

realicen las siguientes actividades:

1. Comenten lo que les haya parecido mas significativo del articulo
y anoten los conceptos o ideas mds significativos.

2. |dentifiquen en que medida la institucion en la que laboran esta
respondiendo a los retos de la innovacién.

3. Obfengan conclusiones




Ampliemos nuestra perspectiva

INNOVACION, PERO COMO PROYECTO

Por: Ricardo Jiménez Aguado

Innovacién muchas veces se confunde con investigacion y desarrolio, o ciencia
y tecnologia. Aunque son importantes aspectos de Ia innovacion, esta en si
misma involucra actitudes y prdacticas que tienen un rango mas ampilio de
actividades.

INNOVACION ES LA-EXITOSA EXPLOTACION DE LAS IDEAS. Muchas veces esto
requerird mayor conocimiento o tecnoclogia, pero no siempre. El éxito en la
innovaciéon es esencial en cada sector y en todos los aspectos de los negocios -
finanzas, mercadotecnia, operaciones, diseno, recursos humanos, investigacion
y desarrollo. Esto se da en funcidn sobre todo de una buena administracion y el
total involucramiento de la fuerza de trabajo. La innovacién depende de Ia
capacidad de la gente para abrigar nuevas ideas.

La innovacién es dificil de medir y de haceric tangible. Algunos indicadores, sin
embargo, pueden ayudar para su andlisis, y comparar su desarrollo respecto de
las companias ¢ paises competidores. Tal es el caso del gasto en investigacion vy
desarrollo, la parte que éste representa del Producto interno Bruto. Sin embargo,
la efectividad del gasto es un asunto mas de calidad que de cantidad.

Estos datos sdlo presentan una parte de la realidad, lo importante esta en lo
que hay detrds de la innovacion, lo gue distingue a las companias
verdaderamente innovadoras, esto es: la cultura organizacional que facilita la
aceptacion del cambio, el mejoramiento continuo, Ia administracion y asuncién
de riesgos, y la forma en que estos valores se traducen en respuesias al cliente y
en el interés por escucharlo.

Bajo estos criterios, en paises como Gran Bretafia, se estima que una de cada
diez empresas es realmente innovadora.



Las respuestas de los gobiernos frente a la innovacién

Las politicas gubernamentales estan disefadas para estimular la innovacion en
un amplio sentido, asi como para ayudar a las empresa a explotarla mas
eficientemente. Las empresas tienen el papel principal. que muchas veces se
ve afectado por el clima en el cual operan. El gobierno puede ayudar a revertir
esto: ' ’ ’

« Reconociendo la importancia de lainnovacion

« Contribuyendo a reducir la brecha que separa a las empresas de
aquellas que tienen las mejores practicas -las que son el ejemplo a seguir.

« - Facilitando la colaboracién entre las organizaciones locales con ias del
resto del mundo. ‘

- Estableciendo esquemas de incentivos para la coigboracion entre
universidades, recursos para Ia investigacion y empresas.

+ Asegurando la accesibilidad de las empresas a la tecnologia mundial y al
know-how.

+« Garantizando que las actividades gubernamentales en el campo de la
ciencia y tecnologia contribuyan ala competitividad nacional.

« Suministrando apoyos a aquellos que tienen la.capacidad y habilidad.
necesaria. '

= Asegurando que las regulaciones no inhiban ia innovaciéon, y que el
marco legislativo sea mas permisivo que restrictivo.

Las empresa coinciden en que una parte de la innovacion corresponde al
Gobierno, pero también estdn de acuerdo en que cada compania, a su vez,
debe dar prioridad a la innovaciéon. De ahi que, el gobierno deba desarrollar sus
actividades bajo este punto de vista.

Para una nacidén, las alianzas estratégicas pueden ayudar a consolidar las
fortalezas, cuando se une el conocimiento y el talento de |las universidades y las
companias dedicadas a la investigacién, con la administracidon y fas
habilidades para comercializar de la gente de negocios. El intercambio de
tecnologia y know-how vy las mejores practicas entre las empresas , incrementan
el nivel de desarrollo y progreso. Tales colaboraciones contfribuyen
sustancialmente al desarrollo econdmico en muchos paises.

Dentro de los elementos clave para la innovaciéon estan los rapidos desarrollos
en los campos de la informacién y la tecnologia de las comunicaciones que
crearan nuevas oportunidades. Los proveedores estdn desarrollando nuevas
clases de servicios tales como Tele-mercadeo, banca por teléfono vy
aprendizaje a distancia. Por su parte los usuarios, estdn encontrando
oportunidades para incrementar su productividad y mejorar su capacidad de
respuesta a las necesidades de los clientes. Las industrias proveedoras de dichos



servicios frecuentemente invitan a grupos de wusuarios para perfeccionar
proyectos y desarrollar otros mds novedosos.

Las empresas pueden obtener beneficios del know-how existente, mediante el
estudio de las patentes y estableciendo vinculos con ofras companias,
organizaciones de soporte técnico y con las universidades.. .
Dia a dia muchas naciones extienden sus redes para ampliar sus fuentes de
conocimientos, mediante el comercio internacional, creando departamentos
de investigacién, ofreciendo servicios de investigacion, realizando eventos para
favorecer esas actividades, y llevando a cabo intercambios cientificos entre sus
propias universidades, como con las extranjeras. Al respecto, el contacto
frecuente y permanente con invesfigadores y Qs investigaciones propicia
nuevas oportunidades de negocio.

Mantener y mejorar la investigacion en las instituciones de ensenanza superior
es vital para la competitividad nacional. A partir de estos trabgjos, pueden
encontrarse las necesidades de capacitacidén para el personal especializado,
conocerse areas de oportunidad para la innovacion tecnolégica; descubirir
nuevos retos, y solucionar problemas practicos en todas partes de la economia
y la sociedad.

¢Nosotros qué?

En nuestro pais el nivel de escolaridad promedio de la poblacion
econdmicamente activa es de siete anos; de entrada constituye una base
precaria para impulsar aumentos sostenidos de la productividad en el contexto
de la acelerada innovacidn tecnologica y la creciente competencia
internacional.

No obstante, requerimos generar directrices claras que marquen la ruta y el
proyecto de innovacion para la competitividad que debemos de seguir, y la
forma de conjuntar los esfuerzos publicos con los de la iniciativa privada vy el
resto de la sociedad, asimilando la experiencia de otros paises gue ya han
avanzado en el sendero, y retomar de las empresa las "mejores practicas” para
hacer lo propio en nuestras empresas.
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Primero los conceptos

2.1 (;Qué es diagramacion y mapeo de procesos?

> La diagramacion es la técnica utilizada para representar
graficamente los procedimientos. Estos son idéneos, ya que
presentan el “flujo” de los pasos de un procedimiento.

> Los Mapas de proceso son figuras que muestran como funciona
un proceso dentro de una organizacién; ademads, muestra:
a) Las interrelaciones entre los participantes del proceso.
b) Las aportaciones y los productos finales de todo el proceso.
c) Los pasos o actividades dentro de un proceso.

2.2 Diagramas de flujo de procesos innovados

> Son dibujos detallados de las actividades de un proceso. Permiten
identificar posibles problemas con el proceso y comunicar a otros
los detalles de procesos nuevos 0 ya existentes.

2.3 Diferentes enfoques de documentacion de procesos

a) Mapeo de procesos.- Se enfoca en las aportaciones,
productos y handoffs enfre las organizaciones. No detalla el
flujo del trabajo de un paso; por lo tanto, no contiene simbolos
de decision, almacenamiento y otfros que aparecen en 1os
diagramas de flujo.

b) Diagrama de flujo.- Se enfoca en el entendimiento del flujo

secuencial-del trabajo dentro de un paso © pasos. Muestra
flujos fisicos y de informacidn.

12



Ahora el esquema

Ejemplo de Diagrama de Flujo

Gasto

lic. Arturo Castofién
mcumdo

Repore
Completo
de gastos

T’?:szi? Revisar
1ad o reporte

Revision
del .
Gerente probacio

A 4

NO

Re;:s;on Si
Contab- [
Ildgd

Impnmir

i Envar
chegue

Alcuarno
De conmeo

Se recibe
Elcheque
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Analicemos

Diagramacion y mapeo de procesos

Los diagramas de flujo y 1os mapas de proceso son herramientas de
gran u’nlldod yo que fte oyudon a comprender y evaluar los
pProcesos.’ :

ool e
BT N NN o SiEEE i
WEL T 4

-

Los procesos se deben ,descnblr con un: verbo en infinitivo mas un
objeto, por ejemplo

o

. Pagor nomlno ’ |
+ Administrarinventarios e
« Reclutary seleccionar personal = -

Los  elementos fundamentales de los procesos  son:
TRANSFORMACION, RETROAUMENT{-\‘CION Y CONTROL.

« Para poder MEDIR un proceso, primero‘hay que DIAGRAMARLO.
» Para poder MEJORAR un procesos, primero hay que MEDIRLO

TODO PROCESO ES SUSCEPTIBLE DE MEJORARSE.

Para poder iniciar la mejoro de procesos, pnmero se debe identificar
el proceso a estudiar. IR ROV

Los procesos responden a una jerarquia: MACROPROCESOS,
PROCESQOS INTERMEDIOS y MICROPRQOCESOS.
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En la prdctica

. En tu drea de trabajo, ¢se elaboran diagramas de flujo?

1.1 Si tu respuesta es Si, describe cémo se lleva a cabo esa.
accién (quién supervisa, quién ejecuta, quién valida).

1.2 Si tu respuesta es NO, explica las principales razones.

-
. Comenta con tu equipo y obtén conclusiones.
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Recvuerda que:

= El proceso es una serie de tareas definibles y mensurables, cuyo
resulfado debe ser de utilidad tanto para el cliente interno como
el externo.

= Los procesos no sélo se enfocan al desarrollo y fabricacion de
productos, sino a ofras actividades “administratfivas”, como:
facturacion, elaboracion de requisiciones, contestar el teléfono,
hacer cotizaciones, entre muchas otras.

= Practicamente, todas las actividades forman parte de un proc:eso
y pueden ser analizadas como tales.

= Los procesos estdn orientados a la produccidén de bienes y
servicios.

= Mejorar los productos/servicios implica haber mejorado

previamente los procesos de trabgjo.
= La calidad es aigo esencial en todo proceso.

= Se debe pensar en los procesos como un conjunto de tareas que

unidas, generen valor agregado continuo para el cliente (usuario,
civdadano).

= Para tomar la decision entre "mejorar” o “innovar” procesos, se
deben privilegiar aquellos gque aportan valor agregado al cliente.

16



En la practica

1. Instrucciones

-~

Reunete con tu equipo y, en una o mdas hojas en blanco, haz una
lista de cuantas actividades importantes consideres que se realizan
actualmente en tu Unidad Administrativa en general o en tu drea de
trabajo en particular. Posteriormente, integra tu lista a ia de tus
companeros y, con el block de post-its que te proporcionara el
expositor, comienza a elaborar junto con eltos una liuvia de ideas y
una reduccion o depuracion de las listas, anotando una sola
actividad por posi-it.

2. Reglas del juego

« No discutas las ideas.

« No juzgues.

e Enfre mds actividades anotes, mejor.

« Combina tu lista con las de tus companeros para depurar o
reducir.

» Anota todas las ideas adicionales a las tuyas en tu hoja.

3. Finalidad
Una vez que todos los integrantes del equipo hayan anotado todas
las actividades en sus hojas y llenado las hojas de post-it, las

pegardn en un muro o una cartulina, buscando la jerarquia de:
Macroprocesos, Procesos Intermedios y Microprocesos. '

17



‘Ampliemos nuestra perspectiva

MEJORA E INNOVACION EN LOS PROCESOS

por: Fernando Ferndndez Mourifio (mx) (Grupo Modelo)

La- Mejora Conlinua, implica entender y trabajar en ia cadena de - valor:

Proveedores-Organizacidén-Cliente, y directamente en los Procesos que

configuran esta cadena, sumando las diferentes iniciativas de mejora. El trabgjo

que se desarrolla, debe ser entendido como una serie de procesos que deben

ser mejorados constantemente sobre la base de:
1.- Comportamiento de equipo.

2.- Compromiso de mejora constante.

3.- Establecimiento de objetivos locales.

4 .- Establecimiento de mecanismos de medicion. -

5.- Verificacion de resultados.

6.- Aplicacion de medidas corectivas o preventivas, de acuerdo a los
resulfados obtenidos, etc.

La mejora de los procesos, significa oplimizar la efectividad y la eficiencia,
mejorando también los controles, reforzando los mecanismos internos para
responder a las contingencias y las demandas de nuevos y futuros clientes. La
mejora de procesos es un reto para toda empresa de estructura tradicional y
para sistemas jerdrquicos convencionaies. Para mejorar los procesos, debemos
de considerar: -

1.- Andlisis de los flujos de trabajo.

2.- Fijar objetivos de satisfaccion del cliente, para conducir la ejecucion de los
pProcesos.

3.- Desarrollar las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

18
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4 - Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.

La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la organizacion
deben esforzarse en HACER LAS CQOSAS BIEN SIEMPRE. Para conseguirlo, una
empresa requiere responsables delos procesos, documentacion, requisitos
definidos del proveedor, requisitos y necesidades de los clientes internos bien
definidos, requisitos, expectativas y establecimiento del grado de satisfaccién
de los clientes externos, indicadores, criterios de medicion y herramientas de
mejora estadistica. Para establecer una metodologia clara para la comprension
de la secuencia de actividades o pasos que debemos de aplicar para la
Mejora Continua de los procesos, primero, el responsable del Grea debe saber
gue mejorar. Esta informacidn se basa en el cumplimiento o incumplimiento de
los objetivos locales de la organizacién. Por lo que si pudiéramos establecer una
secuencia de pasos para la Mejora, estos serian:

1.- Definir el problema o la desviacién detectada sobre los indicadores y
objetivos.

2.- Establecer los mecanismos de medicidon mds adecuados de acuerdo a la
naturateza del probiema.

3.- tdentificar las causas que originan el problema, determinando cual es la mads
relevante, estableciendo posibles soluciones v tomar la opcién mas adecuada,
por medio del Andlisis de los datos obtenidos.

4 - Establecer los planes de accidn, € implementar la mejora.

5.- Controlar la mejora del proceso, efectuando los qjustes necesarios, por
medio de un monitoreo constante.

Para que los pasos antes mencionados, tengan una base sélida de andlisis y
monitoreo, es necesario recurrr a las Herramienias de Mejora, las cuales, deben
ser seleccionadas de acuerdo a la naturaleza del problema y a la etapa del
propio proceso de mejora en el cual nos encontremos. Podemos hablar de
herramientas para Definir, tales como un Diagrama de Afinidad o una Tormenta
de ldeas, podemos elegir para la etapa de Andlisis; una heramienta como:
Diagrama de Ishikawa, Grdfico de Paretto, Histogramas de Frecuencia, etc, y
asi sucesivamente en cada etapa.

Las organizaciones, en primera instancia, se verdn muy beneficiadas si se
canaliza el Sistema de Calidad, como una herramienta bdsica, la cual, debe
ser permanentemente mejorada. En otras palabras, contar con un Sistema
certificado, debe ser mdas que un simple "Cerlificado”; debe ser el punto de
partida de un proceso dindmico, basado en las siguientes consideraciones:
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a.- La calidad depende del usuario y las condiciones de 1os procesos son
cambiantes.

b.- El rendimiento de los Sistemas de Gestién de Calidad, es proporcional al nivel
de compromiso de |a Alta Direccion.

c.- El contar con procedimientos e instrucciones de trabajo, ayuda a las
organizaciones a monitorear sus procesos, definiendo los elementos de entrada,
asi como los elementos de salida y su relacidon con otro proceso.

d.- Las Avuditorias Internas, deben de constituirse como un mecanismo de
control, corrigiendo las no conformidades y desviaciones del proceso,
convirtiéndose en una excelente herramienta de mejora.

Ahora bien, la Mejora Continua de nuestros procesos, alineada con el resto de
los principios de la gesfidn de Calidad, debe encaminar a la organizacién, al
logro de la Excelencia, o dicho de ofra forma, alcanzar la calidad ftotfal.
Precisamente, la Calidad Total, se fundamenta en cinco principios, de los
Cuales la mejora Contfinua es parte fundamental, siendo lo otros cuatro: El

enfoque a! cliente, El involucramiento total del personal, La Medicion y el

establecimiento de objetivos, vy finalmente el apoyo al esfuerzo por la calidad y
el Liderazgo de la Direccidn. Estos criterios, estan profundamente arraigados en
tos valores, la mision y la vision de las organizaciones de clase mundial.

Ahora bien, la Mejora Continua, alineada con la innovacion, nos amplia la-

perspectiva de nuestra organizacion.

Por innovacion de procesos, entendemos una reconsideracion fundamental y el
rediseno radical en los procesos de Ias organizaciones, clcanzando
drdsticamente, mejoras en las medidas criticas de resultados, tales como:
costos, calidad, servicio, capacidad de respuesta, etc.

Por rediseno radical de nuestros procesos, entendemos el replanteamiento
integral de la "forma en que hacemos las cosas”, por o que dichos procesos
deben innovarse en la medida en gue ias condiciones del mercado, la
competencia, los requerimientos del cliente y la giobalizacidn y la tecnologia
nos impongan como una necesidad latente. En ocasiones, las mejoras son
insuficientes, aun cuando muchas veces sean deseables o incluso pueden ser lo
gue la organizacidon necesite, por lo que debemos de analizar los esquemas
actuales y establecidos y de ser necesario, debemos innovar.

La innovacion de los procesos, implica considerar;

1.- Establecimiento de la Vision de Negocio.

20
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2.- Establecimiento de Politicas y valores.

3.- identificacion de Objetivos.

4.- Estabiecimiento de Objetivos.

5.- Planeacion.

6.- Establecimiento de Estrategias.

7.~ ldentificacién de recursos.

8.- Dotacién de recursos.

9.- Medicion de resultados

No debemos confundir el concepto de Innovacion de Procesos con Mejora de
Procesos. La innovacion, persigue un nivel de cambio radical, mientras que |a
mejora pretende realizar el proceso en la misma forma,. pero con un nivel de
eficiencia o efectividad mas alto. Ahora bien, en cuaiquier Sistema de.Calidad
que persiga la meta de la Calidad Total, ambos conceptos deben de coexistir
equilibradamente, ya que algunos procesos son objeto de innovacion y ofros

son mejorados constantemente.

Para poder innovar, existe una metodologia. la cual contempla los siguientes
criterios:

1.- Identificaciéon del proceso por innovar.

2.- I[dentificacion dé los apoyos para identificar el cambio.
3.- Desarrollo de la vision del nuevo proceso.

4.- Andlisis y comprension del proceso existentz.

5.- Diseno del nuevo proceso.

6.- Redlizacion de un prototipo.

7.- Validacién del prototipo.

Cada uno de estos criterios, conlleva a una serie de pasos para la innovacién,
para la cual, podemos aplicar las técnicas de Reingenieria de procesos.



La Mejora Continua, significa mejorar los estandares, estableciendo a su vez,
estandares mas altos, por lo gue una vez establecido este concepto, el frabagjo
de mantenimiento por la administracion o por el responsable del proceso,
consiste en procurar gue se observen los nuevos estdndares. La Mejora
Coniinua duraderaq, sdlo se logra cuando el personal trabaja para estandares
mas altos, de esie modo, el mantenimiento y el mejoramiento son una
mancuerna inseparable. Por tal motivo, cuando se efectGan mejoras en los
procesos, éstas a la larga, conducirdn a mejorar ia calidad y la productividad,
evitando asi, la preocupacidon por los resultados. Como ya se comenté en
parrafos anteriores, el punto de partida para la Mejora Continua, es reconocer
gue se tfiene una no conformidad, desviacidn o problema, por lo gue
concluimos que el mejoramiento gana mas terreno cuando se resuelve un
problema. Sin embargo, para consolidar el nuevo nivel de mejora, éste debe ser
estandarizado, bien sea en un procedimiento, instruccion de trabagjo o en los
niveles de desempeno.

Por lo tanto, reforzaremos el concepto de mejoramiento e innovacioén como
mancuerna de desarrolio de una organizacion, controlando ta forma en que
interactian la innovacién y la mejora, observando que cuando se establece un

proceso innovado, se establece también un nuevo estandar, el cual, debé:

someterse al proceso de mejora, mismo que garantice el desarrolio del nuevo
proceso, y asi sucesivamente.

Una innovacion por si sola, forma un estadndar revolucionario de desempeno

alcanzabie. Al corto plazo, el nivel de desempeno declinard a menos que sea:

refutado y mejorado constantemente. Por consecuencia, deduzco que siempre
gue se logra implementar un nuevo estandar por innovacion, este debe estar
seguido de una serie de esfuerzos por parte del responsable del proceso y su
personal, para mantenerio y mejorarlo, como base estratégica de desarrollo de
cada uno de los procesos que configuran la empresa.

Concluyendo, si incluimos dentro de nuestra cultura organizacional, la
coexistencia contfrolada de la Mejora Continua y de la Innovaciéon, tenemos
garantizado el camino a la competitividad y por supuesto, al logro de los
‘objetivos que por consecuencia, seran los resultados deseados, evitando cotos
por correccion, fomentando el compromiso con la calidad por parte de todos
los involucrados, ganando terreno en el crecimiento individual, colectivo y, en
su conjunto, de toda la organizacién.
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3. Manuales de Documentacnon

de Procesos




Primero los conceptos

3.1 Manuales administrativos

> Documentos que contienen, en forma ordenada vy sistemdtica,
informacidén y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politicas
y procedimientos de una empresa [cabe agregar “o cualquier
otra organizaciéon”], el cual se considera necesario para la mejor
ejecucioén del trabajo (Duhalt Kraus, Miguel A.).

3.2 Manual de organizacion

> Es un documento oficial cuyo propdsito es describir la estructura
de funciones y departamentos de una organizacioén, asi como las
tareas especificas y la autoridad asignadas a cada miembro del
organismo.

3.3 Manual de descripcion de puestos

> Es el documento en el que se consignan las operaciones
materiales que debe realizar el frabajador.

3.4 Manuales administrativos de procesos innovados

> Son aquellos instrumentos de informacidén en 10s que se
consighan, en forma metddica, los pasos y operaciones que
deben seguirse para la readlizacion de las funciones -de una
unidad administrativa. A estos manuales también se les conoce
como: manuales de operacion, de rutinas de trabagjo, y de
trdmites y métodos de trabagjo.
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Ahora el esquema

TIPOS DE MANUALES ADMINISTRATIVOS

Por su contenido

¢ Se refiere al contenido del

L

manual para cubrir una serie de
materias. Los manuales de este
tipo son de:

Historia del organismo.
Organizacion.

Politicas.

Procedimientos.

Contenido multiple {cuando trata
de dos contenidos, por ejemplo,
Politicas y Procedimientos o
Historia y Organizacion).
Adiestramiento o instructivo.

. Técnico

Por funcion especifica

PN AW~

Se refiere a una funcién
operacional especifica a tratar.
Lcs manuales correspondientes
son de:

Produccion.

Compras.

Ventas

Finanzas.

Contabilidad.

Crédito y Cobranza.

Personal.

Manuales generales (los que se
ocupan de dos o0 mds funciones u
operaciones
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Analicemos

a) Posibilidades y limitaciones de los manuales administrativos

POSIBILIDADES LIMITACIONES

& Son una fuente permanente de informacion|% Su  deficiente elaboracién provoca  serios

sobre el frapagjo a ejecutar. ' inconvenientes en el desarolc de los
<& Ayudan a instituciondlizar y hacer efeciivos los operaciones. El costo de produccion vy

objetivos, las politicas, los procedimientos, las actugdlizacion puede ser alto.

funciones, normas, etc. ~ ¥ Si no se actualizan pericdicamente, pierden
< Evitan discusiones y malos entendidos de Ias efectividad.

operaciones, % Incluyen sélo los aspectos formales de o
< Aseguran continuidad y coherencia en los organizacion, dejando de tade los informales.

procedimientos y normas a través del fiempo. cuya vigencia e importancia es notoria para ta
<& Son instrumentos Utiles en la capacitacion de misma.

persona.. % Muy sintéticos, carecen de utiidad: muy
< Incrementan la coordinacién en ia redlizacién detaliados. se vuelven complicados.

del trabagjo.
< Posibiliton una delegacion efectiva, ya que al

existir instrucciones escritas, el seguimiento por

parte del supervisor se puede circunscribir al

control por excepcion.

b) El manual como herramienta de comunicacion

> El manual es un “valioso medio” para que la administracién comunique sus
decisiones en torno a objetivos, funciones, relaciones, politicas,
procedimientos, etc. (Rodriguez Valenciaq, J.).

c) Objetivos de los manvuales

e Instruir al personal sobre aspectos taies como: objetivos, funciones,
relaciones, politicas, procedimientos, normas, eic.

» Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa, para
deslindar responsabilidad, evitar duplicidad y detectar omisiones.

o Coadyuvar a la ejecucion corecta de las labores asignadas al personal y
propiciar la uniformidad en el trabagjo.

e Servir como medio de integracién y orientacién al personal de nuevo
ingreso, facilitando su incorporacion a las distintas funciones operacionales.
Proporcionar informacion bdésica para la planeacion e implementacion de
reformas administrativas.
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En la practica

. Con base en la lectura de las paginas 29 a 35 de este manual,
ubica de acuerdo con tu puesto y dreq, el tipo de manval o
manuales que te compete desarrollar o en los que debes
participar y, basdndote en la descripcion de cada uno, comienza
a elaborar una propuesta.

. Ocupa el siguiente espacio para plantear tu indice o contenido.

De esta manera tendras tu esquema de trabajo o, lo que es lo
mismo, tu punto de partida.
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Recuerda que:

= La comunicacién administrativa escrita,, las instrucciones, las
. guias, los insfructivos, los reglamentos y los manuales en forma de
DOCUMENTOS OFICIALES, son una parte decisiva del control
interno de |as organizaciones.

= La elaboracidén de manuales administrativos tiene como propdsito
mantener informado al personal “clave” acerca de la estructura
organizacional, las politicas y los procedimientos en forma escrita,
es decir, DOCUMENTADA.

= Como opina Joaguin Rodriguez Valencia: "Todo transmisor que
utiliza los Manuales Administrativos, debe plantearse preguntas
para su elaboracidén, como las siguientes: -

a} gTendré que limifarme a aconsejar?, o zdebo orientar al
usuario acerca de los detalles de su funcidn o actividade

b) 5Qué relacion tengo con los usuarios que utilizaran la
comunicacion y cdmo proceder en consecuencia?

c) gSequire tfratando a los usuarios del manual?

d) sQuien serd el responsable del contenido del manual?

e) Y otras preguntas.
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Ampliemos nuestra perspectiva

MANUALES ADMINISTRATIVOS
(Fragmento)

Por: Jorge M. Hernandez Judrez

INTRODUCCION

Los Manuales Administrativos, como los Diagramas de Procedimientos o de
Flujo, como la Carta de Distribucion del Trabajo o de Actividades y como el
Andilisis de Puestos, son técnicas de la Organizacion y ésta, es una de las etapas
del Proceso Administrativo que da forma a la estructura de la Administracién
universalmente reconocida.

La Administracién, es la disciplina social que mediante su aplicacion permite
alcanzar la maxima eficiencia en el logro de los objetivos de una organizacién,
a través de la colaboracion del esfuerzo humano v la adecuada y racional
utilizacion de los recursos materiales.

EL MANUAL ADMINISTRATIVO

El Manual es un documento que contiene, en forma ordenada vy sistemdatica,
informacién  y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politicas y
procedimientos de un organismo social y es considerado como necesario para
mejorar la realizacién del trabagjo. Es un medio valioso para la comunicaciéon y
fue concebido dentro del campo de la Administracidon, para registrar y trasmitir,
sin distorsiones, la informacidn referente a la organizacion y funcionamiento de
Una empresa u organismo publico, asi como de las unidades administrativas
que lo constituyen.

Tambien se le considera como el documento que tiene como finalidad
proporcionar informacion referente a: directorio, antecedentes, legislacion,
atribuciones, objetivos, estructura de puesios y/o cualquier otra cosa gque sea
necesaria a las entidades privadas y publicas y/o a las unidades que las
integran, para el mejor desarrollo de las tareas.

Asi, se puede decir que el Manual Administrativo es un documento de facil
manejo. que concentra informacidén referente a la estructura organica,
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funciones, politicas, normas, sistemas, procedimientos, actividades y tareas que
se desarrollan en una organizacién de manera ordenada y eficiente.

VENTAJAS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los Manuales Administrativos por su utilidad brindan las siguientes ventajas:

- Estimutan la uniformidad de criterios administrativos.

- Eliminan confusiones en las tareas desarrolladas en la unidad de trabgjo.

- Eliminan la incertidumbre v la duplicidad de funciones.

- Disminuyen la carga de supervision.

- Sirven de base para la capacitacion.

- Apoyan la rediizacién de programas de simplificacion de irabgjo y de
control de costos.

- Evitan la implantacion de procedimientos incorrectos.

CLASIFICACION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los Manuales Administrativos pueden ser clasificados a partir de los siguieniés

criterios:

ML

Por su alcance

Macro-Administrativos. Cuando el estudio o investigaciéon realizada cubre
toda la organizacién en su conjunto

Micro-Administrativos. Son aquellos cuyo radio de accion se circunscribe
una determinada unidad administrativa de la organizacion.

A los primeros también suelen denominarse manuales generales y a los
segundos manuales especificos.

Por su contenido

1.

Manuaies de Organizaciéon. Son 10s instrumentos administrativos que exponen
detalladamente la estructura de un organismo y sefala los puestos y la
relacion que existe entre ellos. Explica la jerarquia, los grados de autoridad y
responsabilidad, las funciones y actividades de las dreas.

Manuales de Procedimientos. Son los que contienen la secuencia
cronolégica de pasos a seguir en la ejecucidn de una funcidn ¢ en la
prestacidon de un servicio, a partir de la descripcion de las operaciones y de
las actividades de manera narrativa, o a través del uso de ilustraciones
basadas en diagramas, cuadros y dibujos. Estos manuaies incluyen tos
formatos que se utilizan en cada actividad, asi como sus instructivos de
llenado.
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3 Manuales de Puestos. Estos contienen, de manera ordenada, Ios puestos que
existen en la organizacién, la descripcion de las funciones que desempenan,
su valoracion y su peril.

4 Manuales de Polificas. Son aquelios que contienen la descripcién detallada
de los lineamientos a seguir durante el proceso de toma de decisiones, para
el logro de los objetivos de las dreas de trabgjo.

5. Manuales de Formatos. Estos también son conocidos como catdlogos de
formatos; son documentos adminisirativos que comprenden la inclusion de
formatos o formularios utilizados para ios diferentes procesos que se dan en
la organizacién. Empero con el propdsito de integrarlos y obtener todos los
formatos de manera exclusiva, se integra este tipo de manual.

6. Manuales de Técnicas. Son aquellos que por sus caracteristicas en cuanto a
la informacion implicita, se consideran como especializados, ya gue (o5
datos e informacidon son de dareas exclusivas y ademdas, abocados a
aspectos eminentemente operativos. .

7. Manuales de Contenido MUltiple. Contfienen la informacion que corresponde
a mas de uno de los fipos de manuales ya senalados. Esta clase de
manuaies pueden elaborarse cuando la informacién correspondiente  sea
breve y resulte mdas econdmica su concentracidn en un solo documento; o
bien, cuando la metodologia de elaboracion del manual implique la
presentacion de los datos en forma unitaria.

Por su funcion especifica o su drea de actividad

Esta clasificacion es ufilizada cuando los manuales se refieren a una funcion
operacional determinada; es decir, contemplan toda la informacion
relacionada con el desarrollo de una funcién en una unidad administrativa, sea
sustantiva o de apoyo.

1. Manuales de Personal. Abarca una serie de - consideraciones para
comunicar las actividades y Ias politicas de la organizacion. Estos manuales
contienen aspectos sobre el reclutamiento y la seleccién; la administracion
de personal; los lineamientos para el manejo de conflictos personales; las
politicas de personal; el uso de servicios y prestaciones, y la capacitacién y el
adiestramiento, entre otras N

2. Manuales de Compras. Estos comprenden el proceso de las adquisiciones;
definen su alcance; la funcidén de compras; los métodos a utilizar, vy las
normas correspondientes, entre otros aspectos.

3 Manudles de Contabilidad. Tratan sobre los principios y las técnicas
generalmente aceptadas de contabilidad y contienen aspectos tales como:
la estructura orgdnica de la unidad administrativa, la descripcion del sistema
contable, las operaciones internas del personal; € manejo de registros, y €l
control de la informacion financiera, entre otros.
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Los fipos de Manuales Administrativos descritos, son los mas comunes en la
Administracion Publica, en ta cual como yo quedd asentado lineas atrds, el
sustentante se ha desempenado en todo su acontfecer laboral. Cabe resaliar
que en este dmbito publico se dan ciertas similitudes de contenido entre 10s
manuales de organizacion y el de procedimientos, con el reglamento interior de
las organizaciones. Ante tal esquema se hace necesario el andlisis de las
diferencias que se dan entre estos documentos.

DIFERENCIAS ENTRE EL REGLAMENTO INTERIOR, EL MANUAL DE ORGANIZACION Y
EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

El reglamento interior, el manual de organizacion y el manual de
procedimientos tienen diferencias en cuanto a sus propositos. Sin embargo, los
tres tienen una relacién muy estrechaq, toda vez gque lo normado en el primero
si've de base para elaborar los segundos. Para su adecuada comprension,
formulacion y aplicacién, resulta conveniente senalar algunas caracteristicas
que los identifican, siendo éstas las siguientes:

e Reglamento Interior. Es una disposicion juridica que se deriva de una ley o de
un acto juridico; detalla las atribuciones encomendadas a una unidad
administrativa; debe ser aprobado por la mas alta autoridad; es una fuente
de derecho administrativo; regula el funcionamiento de las unidades
administrativas; y en el caso de las dependencias del sector central, debe
ser publicado en el periédico oficial; y en los arganismos auxiliares solamente
se requiere la aprobacion del érgano de gobierno cabeza de sector. B

e Reglamento Interior. Es una disposicidn juridica que se deriva de una ley o de
un acto juridico: detalla las afribuciones encomendadas a una unidad
administrativa; debe ser aprobado por la mdas alta autoridad; es una fuente
de derecho administrativo; regula el funcionamiento de las unidades
administrativas; y en el caso de las dependencias del sector central, debe
ser publicado en el periédico oficial; y en los organismos auxiliares solamente
se requiere la aprobacion del érgano de gobierno cabeza de sector.

e Manuai de Organizaciéon. Contiene informacion sobre la estructura organica
y funcional de una unidad adminisirativa; detalla las funciones que deben
reglizar las unidades administrativas, mismas que se derivan de un
ordenamiento legal; deslinda responsabilidades, evita duplicidades vy
detecta omisiones en |as tareas; es un instrumento flexible ya que lo expide el
titular de cada dependencia y no tiene que ser publicado en el periddico
oficial.

s Manual de Procedimientos. Contiene informacién relacionada con el
conjunto de operaciones que deben seguirse para la redlizacion de
actividades en las dependencias, organismos auxiliares y fideicomisos
publicos; permite conocer el funcionamiento interno de las unidades
administrativas, principaimentie en cuanto a ta descripcion de tareas, su
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ubicacién, requerimientos y puestos responsables de su ejecucion y lo expide
el titular de la dependencia, organismo auxiliar o fideicomiso publico.

Derivado de lo anterior, se puede senalar que el Reglamento Interior es una
disposicion juridico administrativa que se desprende de una Ley o de cualquier
acto juridico y, por su parte, el Manual de Organizacion y el Manual de
Procedimientos son documentos puramente administrativos que se derivan del
Reglamento tnterior. Ademds, es preciso repetir que el Reglamento Interior
establece las atribuciones de las unidades administrativas, mientras que los
manuales de organizacion y procedimientos senalan las funciones y las
actividades respectivamente.

ELEMENTOS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

El Manual Adminisirativo estd estructurado por un conjunto de capituiocs que
contienen la informacion basica para su integracion:

CUBIERTA O PORTADA
En esta parte deberdn incluirse los siguientes datos:

e Imagen institucional de que se trate
o Titulo y extension del Manual, senalando si es general o especifico.
e Lugary fecha de elaboracién

PORTADA INTERIOR

Contendrd los mismos elementos de la cubierta o portada y, en su caso,
contendrd al reverso los datos siguientes;

¢ El Copyright o derechos de copia, con el nombre y domicilio del editor y el
ano en gue se registraron los derechos de autor o del editor.

e El nUmero de edicidon o de la reimpresidn de que se trate, asi como el tirgje y
el ano de la misma.

¢ Advertencia.

» Créditos o nombres de los colaboradores directos o indirectos de ta
publicacioén.

INDICE
En esta parte deberan senalarse los capitulos o apartados que constituyen la
estructura del documento. La relacidn numérica deberd ser una para todo el

documento. Cuando el Manual se edite utilizando ambos lados de las hojas,
deberd usarse la palabra pagina en vez de hoja, para localizar cualquier parte.
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Asimismo, en virtud de que el Manual podria integrarse por varios apartados, es
conveniente que la numeracién se realice por capitulos. Ello es importante
porque le da flexibilidad al documento, en razén de que, al modificarse alguna
de sus partes, unicamente se sustituyen los cambios efectuados.

PRESENTACION

Deberd contener una explicacién de lo que es el documento, cudles son sus
propdsitos y a quiénes se dirige, asi como su dmbito de aplicacion. Por lo
general, la presentacidén no deberd exceder de dos cuartillas y su redaccidn
deberd ser clara y sencilla.

Es conveniente gue se resalte la importancia del Manual, a través de un
mensagje de la maés alta jerarquia de la institucidn v organismo, asi como hacer
notar el papel que debe desempenar el personal comrespondiente en la
aplicacién del mismo, ya que sin su participacion todos los esfuerzos de
mejoramiento administrativo no tendrén los resultados deseados.

e

OBJETIVO GENERAL

Debera establecerse el propdsito que se desea alcanzar; es decir, qué se
pretende fograr con ta integracién y aplicacion del Manual.
Para la redaccion del objetivo general se recomienda lo siguiente:

» Iniciar la descripcidn del objetivo general con un verbo en infinitivo.

e Especificar con clandad el fin Ultimo o misibn que pretende la unidad
administrativa; es decir, establecer el qué. el por qué y para que, teniendo
cuidado de no aludir al cémeoe, ni a los medios necesarios para llevario a
cabo.

e Cuidar gque en la redaccién del objetivo general se haga referencia al
estado futuro deseado, sin expresarlo como una accidn, ya que ésta suele
asociarse al medio y no al fin.

¢ Definir el objetivo general de tal forma que resulte practico y racionalmente
factible.

POLiTICAS

En este apartado serdn anotadas las politicas gue norman la substancia de la
materia objeto del Manual.

Las politicas son lineamientos fijados por los altos niveles, con el fin de
proporcionar directrices para la realizacion de los objetivos; ademds, es
necesario gue se fijen por escrito para proporcionar una base tangible.
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SISTEMA OPERATIVO

En este apartado se representard de manera grafica y er. forma general, la
parfe medular de la materia sobre la que trate el Manual; e indicar las
relaciones de interdependencia que existen entre cada uno de los elementos
qgue conforman el tema del Manual. Se ie denomina operativo porque
convierte los insumos en resultados concretos.

Los insumos son los elementos que se utilizan en el desarrollo de la actividad
matera del Manual y que permiten su realizacion; hdblese de documentos,
ordenamientos juridicos, recursos, entre ofros. ,

El proceso es la parte sustantiva del sistema en el que se describe el desarroilo
del asunto o la funcién objeto del Manual; es decir, las actividades mediante las
cuales se concretd el objetivo.

El resulitado es el producto o servicio que se obtiene después de llevar a cabo
cada accidn, el cual puede ser un documento, un servicio o un producto.

Es importante mencionar que el sistema operativo puede ser la representacién
de todo el Manual y, en otros casos, puede efectuarse por partes, es decir, si el
Manual es muy amplio se podrd llevar a cabo un sistema operativo por cada
grupo de elementos de la materia objeto del Manual.

INDICE DE LA MATERIA OBJETO DEL MANUAL.

Puede ser integrado en apartados y enlistarlos; sin embargo, para un mejor
orden se recomienda separar cada elemento objeto del Manual, agrupdndolos
como a continuacién se describe:

Elemento No. 1

Objetivo

Descripcioén
Diagramas
Simboicgia y claves
Formatos e instructivos
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Primero los conceptos

4.1 Equipos de Reingenieria

a) Lider.- Es un alto ejecutivo (o funcionario)que respalda, autoriza y
motiva el esfuerzo total de reingenieria. Debe tener la autoridad
suficiente para persuadir a la gente de aceptar los cambios
radicales que implica la reingenieria. Sin este lider el proceso de
reingenieria queda en buenos propdsitos sin liegar a culminarse
como se esperaq.

b) Dueno del proceso.- Gerente o director de darea responsable de
un proceso especifico y del esfuerzo de ingenieria correspondiente.

c) Equipo Técnico.- Formado por un grupo de individuos dedicados
a redisenar un proceso especifico, con capacidad de diagnosticar
el proceso actual, supervisar su reingenieria y su ejecucion.

d) Comité directivo.- Cuerpo formulador de politicas, compuesto de
altos administradores que desarrollan la estrategia global de la
organizacion y supervisan su progreso, normalmente incluye a los
duenos de proceso.

e) "Zar".- Es el responsable de desarroliar técnicas e instrumentos de

reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos en la
empresa. . :
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Ahora el esquema

«Coordina fodas las
aclividades de reingenieria.

+Apoyay capacha al
duefio del proceso y equipo
de reingenieria.

*5e encarga de la
administracion directs del
proyecto.

COMITE RIRECTIVO

+Puede estar o no presente
en el proceso,

*Da orden de prioridad.

+Opina sobre cuesfiones
mas alla de los procesos y
proyectos en parlicular.

sTiene Viién de futuro.

+Planteo el Objefive del
Proceso.

*Manfiene comunicacion
horzontal y verfical de
propésiios y logros.

+Designa al dueiio del
proceso.

= Asigna la responsablilidad
de avances.

sRequiere aceptacion de
sus companeros de
reingenieria.

«Debe aceptar los procesos
de cambio.

«£3 respomsable de vigilary
mofivar la reolizaclén de la
reingenieriq,

Al lerminar el redseio ¢
innovacién de un proceso,
debe confnuar con oho.

*Cabe destacar que el Equipe de Reingenieria realiza el frabajo “pesado’: produce ideas y planes

y los convierte en realidades; sélo puede trabajor en un proceso a la
6 10 infegrantes como mdxime. Una parte de los integrantes debe
(pero no por mucho tiempo para que no lo vea come normal). La

ver; debe estar formado por5
conocer el proceso afondo
otra parte de los Infegrantes

debe ser gjena al proceso (puede ser gente ajena a la organtzacion).
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Analicemos

4.2 Actividades de los miembros del equipo

Lider.- Plantea el Objetivo del Proceso; mantiene comunicacién
horizontal y vertical de propésitos y logros: designa al dueno del
proceso, y asigna la responsabilidad de avances.

Dueno del Proceso.- Es responsable de vigilar y motivar la realizacién
de la reingenieria. Al terminar el redisefio o innovacidon de un
proceso, debe continuar con ofro.

Equipo Técnico.- Redliza el trabajo “pesado”; produce ideas vy
planes y los convierte en realidades; solo puede trabajar en un
proceso a la vez; debe estar formado por 5 ¢ 10 integrantes como
maximo. Una parte de los integrantes debe conocer el proceso a
fondo (pero no por mucho tiempo para que no lo vea como
normal). La otfra parte de los integrantes debe ser gjena al proceso
(puede ser gente ajena a la organizacion).

Comité Directivo.- Puede estar o no presente en el proceso; da
orden de prioridad, y opina sobre cuestiones mds alld de los
procesos y proyectos en particutar.

Lar.- Coordina todas las actividades de reingenieria; apoya vy
capacita al dueno del proceso y al equipo de reingenieria, y se
encarga de la administracion directa del proyecto.

4.3 Aptitudes y actitudes que deben poseer los miembros del equipo

Entre las aptitudes iddneas desatacan:

« Inteligencia
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« Comunicacion verbal y escrita

o Apftitud numérica

« Habilidad para el frabajo en equipo.

» Capacidad de andlisis y sintesis.

« Razonamiento abstracto.

o Sensibilidad para identificar los procesos que reqweren rediseno
prioritario.

o Capacidad de comunicarse oportuna y adecuadamente con los
miembros del equipo.

« Habilidad para enfrentar los cambios y hacer las adecuaciones
perfinentes.

Algunas actitudes deseables son:

« Ser abiertos, es especial en cuanto a la informacion, al
conocimiento y a ias noticias de problemas previstos y actuales,

« Confiary ser dignos de confianza.

« Respetar alos demds clientes, proveedores y colegas y respetarse
a si mismos.

e Responder por sus actos, y aceptar la responsabilidad.

« Recompensar v auto recompensarse de aqcuerdo con su
rendimiento. '

« Ser permanentes criticos de una forma constructiva y admitir las
crificas forma positiva.

4.4 Herramientas que debe manejar cada quien

Segun Manganelii y Klein, “La seleccion adecuada de herramientas
puede comprender cualqguier cosa: desde Idpices, papel y pizarras,
hasta grandes conjuntos totalmente integrados de herramientas
para Reingenieria de Procesos (RP) y de ingenieria de software
ayudada por computador)”. Las herramientas de RE deben:

« Ser utilizables por las personas de negocios.

e Generar un Rendimiento sobre la Inversion {RSI).
o Intensificar la ciaridad de la visidn.

« Imponer consistencia de diseno.
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. Dar refinamiento de arriba abagjo, desde las metas corporativas
hasta la operacion del sistema.

4.5 Integracion de equipos de trabajo

La reingenieria es una buena oportunidad para intentar la
organizacion de equipos. Sus técnicas no requieren gue los equipos
realicen los procesos de trabajo propuestos bajo esta metodologia,
aunque los proyectos de cambio si serdn realizados por ellos. La
organizacion del eqgquipo contard con varias alternativas posibles
cuando el proyecto de reingenieriac ingrese a su fase de
implementacidn. La primera utilizara el equipo de cambio como
semillero y dirigird a los empleados hacia ese equipo para el
proceso de implementacion y luego institucidon de una estructura
jerdarquica tradicional. La segunda alternativa utilizard el equipo-de
implementacion como equipo de trabagjo, conservando su
organizacién y nombrando un director permanente. Los integrantes
actuaran como equipo, pero el director asignara el trabgjo,
mantendrd la motivacidn y tomara las decisiones.

En términos de reingenieriq, os enfoques de equipo necesitaran el
mismo trabagjo de diseno del proceso, sin embargo, los equipos de
alto desempeno requerirdn un poco menos de definicion individual
del frabagjo.

4.6 Equipos inteligentes

Los equipos de trabajo inteligentes (autodirigidos) determinan la
forma en que cada equipo del proceso administra (planifica,
conirola, decide, etc.) el frabgjo producido por el equipo y el
trabajo del equipo mismo.

4.7 Liderazgo y manejo de conflictos

De acuerdo con un articulo de Ricardo Nemo:

El papel principal del lider es actuar como visionaric y motivador.
"ldeando y exponiendo una vision del tipo de organizacién que desea
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crear, le comunica a todo el personal el senfido de propdsito y de mision”.
De su entusiosmo y conviccidn sale la energia que lag organizacion
necesita para embarcarse en la travesia.

sQuién puede hacer el rol de lider¢ "Para el papel se requiere una
persona que tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en los
procesos que se van redisenar, de manera que la reingenieria pueda
tener lugar”.

El punto no es frivial. Hammer y Champy reconocen que la mayoria de fos
fracasos en reingenieria provienen de fallas de liderazgo.

Si entre los primeros inspirados para rediseriar no hay quienes ocupen
posiciones suficientemente altas en la jerarquia para. que el esfuerzo
arranque, se sugiere identificar un lider potencial y llevario o bordo.

Un buen lider confribuye a prevenir, entre otros, los siguientes
conflictos en su equipo de trabagjo:

Pérdida de energia o entusiasmo (jQué pérdida de tiempol).
Sentido de desamparo (No hay nada que podamos hacer).

Falta de propdsito o identidad (No tengo idea de lo que estamos
haciendoj. '
Discusiones no constructivas, desanimadas o de un solo lado
(Nadie quiere hablar realmente de lo que nos estd pasando).
Reuniones en las que la agenda es mds importanie que su
resultado (Esto fue sélo un show de ya sabes quién).

Cinismo y desconfianza (Ya sabia que lo del frabagjo en equipo
era solo faramalla).

Atagues personales a espaldas de los integrantes y ante extranos
(Juan nunca le echa ganas, nilo hard).

Muchos senaiamientos hacia los altos directivos y el resto de la
organizacion (Si dicen que esto es tan importante, spor qué no
NOS apoyan con maAs recursos?),

4.8 Prevencion de errores en procesos innovados

Existen cinco enfoques para prevenir errores en la calidad de los

procesos.

1. Prevencién de errores en la calidad por medio de la preparacion
y la ensenanza.- Este método estd dirigido a cormregir las malas
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actitudes que conducen a error. A nivel individual las actitudes que
conducen a error son identificadas y resueltas. La necesidad de
tener calidad como principio de produccidon es imprescindible. Los
empleados deben ser alentados a identificar dreas de problemas
gue afectan su actitud hacia el frabgjo y la calidad y a darse
cuenta que un mal trabgjo implica una pérdida de clientes. La
preparacion juega un papel vital en las nuevas técnicas que
previenen los tipos de errores que ocurren en el trabagjo y asi se
recomienda para llevar a cabo esta tarea la ensenanza practica y
tedrica, la preparacion por companeros y supervisores y los grupos
de trabagjo. La estrategia es contratar a ia persona adecuada con la
correcta actitud y proporcionarle la preparacidén adecuada para
realizar el tfrabagjo bien a la primera vez.

2. Prevencién de errores en la calidad por medio del control del
proceso.- La caracterizacion y control de los procesos de
produccidn y de- servicios proporciona los medios para prevenir y
eliminar los defectos. Esta forma de trabagjo se centra en entender
las fuentes y normas de varianza, las caracteristicas de ejecucion del
trabajo del personal, de las herramientas, de las maquinas, de fos
materiales, de los metodos y de los procesos. Se recomienda gue 10s
parametros clave del proceso se identifiquen con las fuentes
potenciales de error y con los métodos de correccidon de error.
Normalmente se requieren buenos mecanismos y tecnicas de
medicion para mejorar las acciones correctivas.

3. Prevencion de errores en la calidad por medio de incentivos y
reconocimiento.- Los incentivos y el reconocimiento se ofrecen para
descubrir y eliminar errores e inconsistencias en la produccién, asi
como para mejorar el control del proceso, la innovacion en la
calidad y la productividad. Estos incentivos y reconocimientos se
dan tanto a nivel individual como colectivo.

4. Prevencidn de errores en la calidad por métodos de verificacion.-
Estos métodos se centran en la inspeccién, la auditoria, la revisidon y
la verificacidon del trabajo durante y después de su realizacion. Este
enfoque de prevencion de errores suele ser costoso. Algunos de los
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meétodos usados para la verificacion son la inspeccion por muestreo
multiple, la verificacidn y revision por si misma, la revision por
supervision, la verificacion computerizada, la verificacion de datos,
la verificacion de comunicacion y también los procedimientos de
tests. :

5. Prevencion de errores en la calidad por medio de los métodos
operativos.- Este método enfatiza en la prevencion de errores en la
calidad por medic de meéiodos de trabajo correctos vy
documentados tanto a nivel individual como de grupos. Algunos de
los métodos usados incluyen grupos de andlisis de error y resolucion
del problema, técnicas de andlisis del proceso, canales de
comunicacién claros y completos, lineas de responsabilidad vy
autoridad claras, procedimientos y andlisis claros, control y mejora
en el error diario del operario.

4.9 Medicion de indicadores, evaluacion y control del desempeno
del proceso.

El propdsito de las mediciones es identificar y rasirear el progreso en
un proceso o actividad de trabajo,, para mejorar confinuamante Ia
calidad, el tiempo del ciclo y la satisfaccion del cliente.

Algunos indicadores, infernos y externos, significan que los procesos
no estan funcionando adecuadamente. Ejemplos de éstos son:

Indicadores internos Indicadores externos
o Gran proporcion de o Severqas quejas por parte
trabajos repetido y de los beneficiarios del
errores. proceso (clientes).
e Failta de comunicacion. |« Criticas destructivas por
» Disputas entre los parte de otras areas o
integrantes del equipo. instituciones.
« Alta proporcion de
rotacion de personal.
« Falta de motivacion.
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En la practica

1. A continuacion se presenta un esquema de “La Gerencia del
Proceso”. Andlizalo con tu equipo, comparen cada peldano con
el comportamiento de los principales procesos en su unidad
administrativa y obtengan conclusiones.

Esquema de Gerencia del Proceso

Por Lic, Artuto Castanon |

‘ CALIFICACION
/ META DEL PROCESO

SE ALCANZAN LOS MEJORES
RESUITADOS EN U CLASE

LO$ PRODUCTOS DEL PROCESO
PRACTICAMENTE NO PRESENTAN
FALLAS.

VIAJE DE PERFECCIONAMIENTO EL PROCES D HA MEJORADO -

DEL PROCESO SUSTANCIALMENTE ' SE PUEDE ADAPTAR A LOS | SALUDABLE
CAMBIOS DE LOS. REQUERIMIENTOS DREL
CUENTE.

EL MEJOR

PROPIETARIO DEL EL PROCESO SATISFAC 2 CON EFICIENCIA LAS
PROCESO NECESIDADES DEL CLIENTE. ESTABLE

SE IMPLEMENTA LA GERENCIA DEL PROCESO

EL PROCESO ES DOCUMENTADO, Y SE LLEVAN A CABO LAS
MEJORAS AUNQUE FALTA RESOLVER ALGUNOS PROBNLEMAS
OPERACIONA LES, £t OS RESULTADC'S CUMPLEN CON LOS REGULAR
REQUERMIENTOS BASCO3 DEL CLIENTE.

POSICION ACTUAL

EL PROCESO ES IMEFECTIVO QINEACIENTE. LOS RESULTADOS NOCUMPLEN crinco
LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE, Y EXISTEN PROBLEMAS IMPORTANTES EN
EL FUNCIONAMIENTO.

TIEMPO
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Recuerda que:

Los procesos efectivos:

= Se deben definir y documentarse. Asimismo, es imprescindible
establecer los requerimientos y mediciones para cada proceso.

< Se pueden repetir, ya que son secuencias de actividades
repetibles.

= Deben ser comunicados, entendidos y seguidos de manera
consistente.

<= Se pueden. predecir a partir de que alcanzan un nivel de
estabilidad que asegure que, si se siguen constantemente sus
actividades, se alcanzaran los resultados deseados.

Segun lJerry L. Harbour, en: Manual de Trabajo de Reingenieria de
Procesos, el andlisis del proceso consiste en identificar el desperdicio
a fin de:

« Elevarla calidad del proceso.

« Aumentar su eficiencia.

« Reducir sus costos. |

« Hacer el frabagjo mdas sencillo, menos fatigoso y mds

seguro.

Tambien habla de la importancia de medir del proceso en:
« Tiempo de ciclo.
« Canfidad de desperdicio que contiene,
« NuUmero de personas alas que involucra.
« Costo.
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Ampliemos nuestra perspectiva

REINGENIERIA: COMO SALTAR A LO NUEVO
por Ricardo Nemo

Alcanzar mejoras espectaculares en medidas crilicas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez, por medio de la revision y el redisefo
de los procesos de la empresa. Tal es la invitacion formal que hace la
reingenieria a las empresas que deben competir en los cambiantes mercados
actuales.

Lo de "mejoras espectaculares” no es una exageracién de corte publicitario; €5
una de las ideas clave de la definicidon que entregan Michael Haommer y James
Champy, los consultores norteamericanos que Ie dieron forma a esta nueva
herramienta de gestion.

"En la reingenieria no es cuestidn de hacer mejoras marginales o incrementaies
sino de dar saltos gigantescos en rendimiento”. :

Aseguran que si una compania se encuentra 10 por ciento por debajo de sus
competidores en cuaiguiera de las medidas relevontes del negocio, no
necesita reingenieria.

"Con meétodos convencionales, desde exhortar a la gente hasta establecer
programas de calidad, se puede sacar a una empresa de un retraso del 10 por
ciento. La mejora marginal requiere dfinacién cuidadosa; la mejora
espectacular exige volar lo viejo y cambiarlo por algo nueve'.

Cambio de Esquema

Segun este enfoque, subitamente nos encontramos en un mundo econémico
distinto.

Tres factores se han combinado para dejar obsoletos los métodos y principios
organizacionales del modo de produccidn de la era industrial.
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Primero, la revolucion informdtica y de las comunicaciones, que crea
posibilidades nuevas de organizar los procesos de negocios.

Luego. la globalizacién de los mercados, dende un solo competidor eficiente
puede subir el umbral competitivo para todas las companias del mundo. Lo
competencia se intensifica.

Y, consecuencia de lo anterior, el cambio de ia relacidn entre vendedor-cliente,
por las nuevas expectativas de los clientes, que tienen mds para escoger que
nunca antes. "Eltos no necesitan tratar con companias que no enfiendan y no
aprecien este notable cambio en la relacién productor-comprador'.

El interiuego entre estos factores acelera el ritmo del cambio. Por eso la
necesidad de reaccidn rapida. "Si una compania no puede plantarse hombro @
hombro con la mejor del mundo en una categoria competitiva, pronto no
tendra un lugar donde pararse”, pronostican.

"Las companias creadas para vivir de |la produccion en serie, |a estabilidad y el
crecimiento, no se pueden arregiar para gque tengan éxito en un mundo en el
cual los clientes, la competencia y el cambio exigen flexibilidad y rapidas
reacciones”.

En sintesis, el cambio ya se instald, es cada vez mas rdpido; la mayoria de las
empresas fueron disenadas para operar en otro ambiente econdmico. De ahila
necesidad de su rediseno.

Empresas redisenadas

Desde su posicion de consultores, Hammer y Champy observaron un conjunto
de empresas que emprendieron iniciativas de reingenieria durante la década
de los 80 y comienzos de los 90. Entre ellas, la Ford Motor, Halimark Zards,
Capital Holdings, Eastman Kodak, Taco Bell, IBM Credit, Bell Atiantic, Aetna Life y
Progessive Insurance.

Las clasificaron en tres tipos

Las primeras son companias que estan en serias dificultades. Los costos estdn en
un orden de magnitud superior al de sus competidores, o el nivel de servicio es
tan malo que los clientes se guejan abiertamente, o el indice de fracasos con
sus nuevos productos es dos o tres veces superior al de la competencia.
Evidentemenie necesitan reingenieria.

En segundo lugar estan las empresas que todavia no se encuentran en
dificultades, pero cuya administracidn tiene la previsidn de detectar que se
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avecinan problemas. Por el momento los resultados financieros pueden parecer
satisfactorios, pero hay amenazas en el horizonte. Nuevos competidores,
caracteristicas cambiantes de los clientes, cambios en el modelo econémico.
Estas companias tienen la visidon de redisenarse antes de caer en la adversidad.

El tercer tipo de companias gue emprenden ia reingenieria estan en buenas
condiciones. No tienen dificultades visibles, pero su administracion tiene
aspiraciones y energia. Ven la reingenieria como una oportunidad de ampiiar
su ventaja competitiva.

Abriendo ias compuertas

Los procesos, y no las organizaciones, son el objetoc de la reingenieria. Las
companias no redisenan sus departamentos de ventas o produccion; sino el
trabajo que realizan la personas empleadas en esas dependencias.

Un procesc de negocios se define como un conjunto de aclividades que recibe
uno o MAs insumos y crea un valor para el cliente. Este cliente puede ser interno
0 externo. -
En despacho, por ejemplo, se recibe un pedido como insumo. La entrega de los
bienes pedidos en la manos del cliente es el valor que el proceso crea.

Las tareas individuales dentro de este proceso son importantes, pero ninguna
de ellas tiene importancia para el cliente si el proceso giobal no funciona, es
decir, si no entrega los bienes, o no o hace en ias condiciones deseadas.

Pensar en los principales procesos de negocio de la compania, dejando de
lado la estructura organizacional que los lleva a cabo, no es sencillo. Aunque en
una empresa los procesos corresponden a actividades naturaies de los
negocios, con frecuencia las estructuras organizacionales los fragmentan vy los
oscurecen: "la gente piensa en los departamentos individuales, no acerca del
proceso en que todos elios participan’.

Esto a menudo se traduce en una falta de direccion adecuada "porque a una
persona la encargan de un departamento © una unidad de trabagjo, pero a
nadie le asignan ia responsabilidad de realizar toda la tarea: el proceso”.

Ademads, los que toman parte en un proceso miran hacia adentro de su propio

departamento y hacia arriba, donde esto SU superior; pero pocos miran hacia
afuera, donde estd el cliente.

49

I



Lideres con vision

Redisefiar una empresa es emprender un "vigje a lo desconocido”. Alguien fiene
que iniciarlo. Normalmente es un alto ejecutivo que tiene la autoridad para
lievar a cabo la aventura. "Se convierte en lider de la reingenieria cuando o
domina la pasién de reinventarla, de hacer que sea la mejor del negocio™.

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador. "tdendo y
exponiendo una visidon del tipo de organizacién que desea crear, e comunica a
todo el personal el senfido de propdsito y de mision”. De su entusiasmo y
conviccion sale la energia gue la organizacién necesita para embarcarse en la
travesia.

sQuién puede hacer el rol de lider2 "Para el papel se requiere una persona que
tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en 10s procesos que se
van redisenar, de manera que ia reingenieria pueda tener lugar'.

El punto no es trivial. Hammer y Champy reconocen que la mayoria de los
fracasos en reingenieria provienen de fallas de liderazgo.

Si entre los primeros inspirados para redisenar no hay quienes ocupen posiciones
suficientemente altas en la jerarquia para gue el esfuerzo arranque, se sugiere
identificar un lider potencial y llevarlo a bordo.

“Sin un liderazgo vigoroso, emprendedor, convencido y conocedor, no habréd
nadie para persuadir a quienes manejan lcs areas funcionales dentro de ia
compahia, de que deben subordinar los intereses de sus areas a los intereses de
los procesos que atraviesan sus fronteras”.

El lider inicia los esfuerzos, nombrando attos administradores como responsables
de los procesos, y les asigna la meta de lograr grandes avances en rendimiento.
Ademas, recibe los informes del equipo de reingenieria y exhorta a la
organizacion a apoyar el esfuerzo.

El equipo de reingenieria

El verdaderc trabagjo de reingenieria, “la carga pesada”, es labor de ios
miembros del equipo. Son los que tienen que investigar y producir las ideas y
pianes, y convertirlos en realidades. En la practica, son los que redisenan el
negocio. '

Como ningun eguipo puede redisenar mds de un proceso a la vez, una

empresa que vaya a redisenar varios procesos debe tener mds de un equipo
trabajando.
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Para que funcionen bien deben ser pequenos. Entre cinco y diez personas.
Cada uno consta de dos tipos de miembros: los de adentro y los de afuvera. Los
primeros trabajan en el proceso existente. Proceden de las diversas funciones
que lo integran, lo conocen. "Los de adentro asignados a un equipo deben ser
los mejores vy los mas brillantes, las nuevas estrellas que surgen en e! firmamento
de la companhia".

Porque ademds de sus conocimientos, ellos aportan un activo de credibilidad
anife sus companeros. "Cuando dicen que un nuevo proceso funcionara, la
gente de la organizacion de la cual provienen les creerd”. Cuando llegue el
momento de frabajar de acuerdo al nuevo proceso, actuaran como agentes
claves para convencer al resto de la empresc.

Los de afuera no trabagjan en el proceso que se estd redisehando. Le aportan al
equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. "No temen
hacer las preguntas ingenuas que acaban con muchos supuestos y abren la
mente de las personas a nuevas manerqas de ver el mundo™.

Aungue el equipo de reingenieria oficialmente no fiene jefe, le resulta Util tener
un coordinador. "A veces es de adentro, y a veces de afuera, y actoa como
facilitador y emisario del equipo. Establece la agenda de las reuniones, ayuda
al equipo a cumpliria y media en tos conflictos.

En el equipo de reingenieria sus miembros deben permanecer por io menos
hasta la ejecuciéon del primer plan pilofo, lo cual generaimente tarda un ano. &

Los de adentro no deben pensar que van a volver a sus viejos puestos una vez
concluida la reingenieria. Mdas bien, "deben esperar que entrardn a formar parte
de la nueva organizacidon que va a ejecutar el nuevo proceso gue estan
disenando’.

Antes de proceder g redisenar el equipc necesita saber ciertas cosas acerca
del proceso existente: qué es lo que hace, como lo hace (bien ¢ mal}, y las
cuestiones criticas que gobiernan su desempeno. "El equipo no necesita
analizarlo y documentario para exponerlo en todos sus detalles. Lo que necesita
es mds bien una visidon de alto nivel, lo suficiente para obtener la intuicién y
penetracién necesarias para crear un disefio rotalmente nuevo y superior”.

Como la meta final de la reingenieria es crear un proceso que satisfaga mejor
las necesidades del cliente, el mejor sitio para que un equipoc empiece a
entender un proceso es la posicidn del cliente. Sabiendo el qué y por queé dei
proceso, el equipo puede iniciar su reingenieria con una hoja de papel en
blanco.
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En conclusion

De lo anteriormenie planteado en este Manual, se puede conluir los
siguiente:

1. Es indudable que documentar ios procesos es imprescindible, en
virtud de que los documentos se constituyen como guias o
soportes que refuerzan la comunicacidn, horizontal y vertical, en
las organizaciones, ademds de que son el vehiculo por
excelencia para que se comprendan, apliquen y redisenen Ios
procesos técnicos y administrativos.

2. La diagramacidén y el mapeo de los procesos son la forma grafica
mas practica de comprender qué se debe hacer, quién lo debe
hacer y cdmo to debe hacer en las organizaciones.

3. A su vez, los manuales administrativos engloban la razén de ser de
las organizaciones; sin eltos, practicamente no habria historia que
contar ni pautas a marcar.

4. Administrar los procesos innovados implica, de parte de los
directamente invoiucrados, poner en juego todas sus
capacidades y potencialidades en torno a la cultura de trabagjo
en equipo, aceptacion del cambio, liderazgo, andlisis, sintesis,
disciplina, trabagjo bagjo presidon, espiritu innovador y gusto por
mantenerse actualizados, entre muchos otros atributos.

5. Vale la pena reproducir un texto de la Comision: Organizacion y

direccidn de empresas PYMES, ya que con él se refuerza, en gran
medida, el contenido de este manual.
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Las cambios a realizarse por una organizacion se enfrentan a dos
variables: la velocidad y el nivel de cambio.

Los cambios en los procesos se pueden realizar como MEJORA o
como INNOVACION, tomar una u otra linea de accion
dependerd de las necesidades y las posibiidades de la
organizacion.

La actividad innovadora es la esencia misma de la actividad
emprendedora. Innovacion significa abandonar la forma actual
de trabagjar para reemplazarla por otra distinta que implique
ventajas reales del producto o del proceso.

Para la innovacion se deberd tener una direccion hacia donde

dirigir el rediseno, que se realizard de arriba hacia abajo, el punto.

de partida serd una hoja en blanco, y luego de un tiempo, con
los riesgos consiguientes, tendremos el nuevo proceso en accion.

Las mejoras de los procesos serdn cambios pequenos orientados
al cliente, contando con la participacion activa de fodos los

niveles organizacionales, en especial aguellos que se encuentran

en contacto con los clientes, en la busqueda de mejoras en la
calidad, los tiempos y los costos agregando vaior.

Se trata entonces de conocer los mecanismos para afrontar este
proceso de modo activo y consciente, evitando las resistencias al
cambio gue se puedan generar en algun darea de la empresq,
enfocdndose en el mediano plazo para poder evaluar el
potencial de diversas tecnologias.
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Lecturas recomendadas

REINGENIERIA PERSONAL

(Se desconoce el autor)

Justificacidén. ;Qué es reingenieria personal, porqué hacerla y quién debe
hacerla?

1. Los expertos advierten que no se reingenian productos ni servicios.
1. Tampoco, dicen, se reingenian empresas, instituciones o departamentos.

3. Lo que se reingenia son procesos (el proceso de ventas, el proceso de
compras, el proceso de pago al persondl, el proceso de produccion, etc.).

4. Sin embargo, aplicando las bases conceptuales (M. Hammer) y las bases
metodoldgicas (Manganelli) para reingeniar procesos en el ambito empresarial
e institucional, descubrimos que poco podiamos cambiar el estado de cosas,
debido a que atras de los procesos siempre hay un ser humano. Si no
reingeniamos a ese ser humano entonces nirguna reingenieria de procesos va
a tener éxito.

5. Pero, zcdmo cambiar a un ser humano? Hay dos formas:

a) Si los trabgjadores mexicanos no son eficaces y eficientes, si no cumpien
principios, podemos entonces importar trabagjadores suizos u holandeses
esperando que eltos si sean eficaces y eficientes. Ejemplo: si los jugadores de la
seleccidon mexicana de futbol no pueden ganar la copa mundial, entonces
importamos brasilefos o ailemanes ya que eltos han demostrado que si pueden.

b} Como estamos convencidos que no hay seres humanos mejores que otros,
sino que unos han desarrollado su potencial y otros no, creemos que los
trabajadores mexicanos si pueden ser efectivos y eficientes siempre y cuando
se les ensene, se les capacite, se les entrene y se les den los principios correctos.
Optamos por la segunda opcidén. Sin embargo, también los expertos nos
advierten que no podemos cambiar a ningin ser humano, por mucho que le
ensenemos o lo fratemos de organizar, sino aplicamos un modelo de
delegacion que incluye cuatro pasos:



a. Modelar. Es decir, ensefar con el ejemplo

b. Tutorear. Que Ia persona se sienta aceptada y apreciada tal como es y que
sienta que forma parte de un equipo.

c. Ensefar. Sélo cuando la gente demuestra s confianza y aceptacion.

d. Organizar. Cuando la gente se siente involucrada.

El problema gue encontramos en muchas organizaciones y personas es que
tratan de ensefar u organizar {pasos 3 v 4), sin antes haber dado los pasos 1y 2
(modelar y tutorear).

Encontramos también gue no podemos cambiar a ninguna gente si esta no
quiere cambiar o si no se siente motivada. Que los Unicos comblos son los que
vienen de adentro para afuera.

También aprendimos que ninguna gente acepta ser "conejillo de indias” de
nadie y que a guien pretende cambiarlo su primera respuesta es: "primero
demuéstrame que tU has cambiado”.

6. Entendiendo que no podiomos cambiar a nadie sin anies habernos
cambiado a nosotros, emprendimos entonces algo que denominamos nuestra
Reingenieria Personal. Aplicamos entonces las bases conceptuales vy
metodolégicas de la reingenieria de procssos a nosotros mismos, bajo el
principio de que si no nos podemos cambiar a nosofros mismos, entonces
mucho menos vamos a poder cambiar a rnadie y tampoco vamos a poder
cambiar a nwuestras organizaciones. La teoria del caos nos senala que
cambiando nosotros podemos convertimos en “afractores’ gue luego
impulsemos o generemos el cambio a nuestro alrededor.

7. Estuvimos trabajando en nuestra reingenieria personal varios meses sin lograr
ningun resultado, hasta que descubrimos que para hacer un cambio se
necesita un gobernador de ese cambio, un controlador del cambio. un volante
que nos permita graduar ese cambio. 3Cudl es el gobernador del cambio?
Descubrimos que son fres: :

a) ia voluntad o deseo de cambio. Mientras mds intenso es el deseo de cambio
mas se puede avanzar. Por eso una de las claves es la motivacion interna, la
cual nos da una razén del porqué cambiar {un "iman’ como lo plantea
Hammer, pero tambien una "cuia” que nos fuerce o nos obligue a cambiar).

b) los principios. Los principios son los que controlan y gobiernan el cambio. Esta
pieza la descubrimos leyendo a Stephen R. Covey, sin embargo mas tarde
enconframos que quienes descubrieron y desarrollaron este modelo fueron



Pitdgoras y Socrates y que éste fue el modelo que aplicd Aristoteles para
convertir a Alejandro de Macedonia en Alejandro Magno o El Grande, el Unico
Rey Fildsofo que conquistd y unid dos imperios: oriente con occidente. Que
fundé 47 ciudades y que creo 2 de las 7 maravillas del mundo cldsico (el taro y
la biblioteca de Alejandria), ulilizando tanto la gnosis como la sofia, es decir el
conocimiento cientifico técnico mas avanzado de su época (hace 2 mil 500
anos) junto con la sabiduria de los prinCipios.

Los principios, que son eternos y universales, y que son la confraparte de los
paradigmas, son los que nos permiten reatizar cambios profundos en nuestro ser,
ser efectivos y obtener gar. ~cias duraderas. Buena parte de la reingenieria
personal consiste en alinearnos a principios y aprender a dejar gobernarnos por
ellos, 1o que implica romper nuestros paradigmas. Significa emprender una
guerra confra nosotros mismos, la guerra mas dificl que podemos pelear en
nuestra vida, ya que como dijo el maestro de la estrategia, Sun Tzu: "el que
vence a otros es fuerte, pero sélo quien se vence a si mismo es poderoso”. La
reingenieria personal nos permite aumentar nuestra motivacion interior en base
a conquistar bataltlas contra nosotros mismos, lo cual fortalece nuestro caracter.
La Reingenieria Personal nos permite ser proactivos, tener un fin en mente y
aprender a poner primero lo primero, manejando la cuarta generacion de la
administracién del tiempo y aprendiendo a gobernarnos a nosotros mismos. De
esa manera aumentamos nuestro poder de liderazgo frente a nosotros mismos,
algo que no puede dejar de ser percibido por la demdas gente. Una vez gue
hacemos nuestra reingenieria personal, podemos entonces emprender nuesira
reingenieria social. Sélo la gente reingeniada puede formar parte de un equipo
de frabgjo de alto rendimientc donde imperen principios como relaciones
ganar ganar, entender los paradigmas de los demas antes de tratar de imponer
los nuestros y el logro de la sinergia, donde se demuestra que el todo es mayor
que la suma de las partes.

c) el ofro elemento necesario para el combio son nuestros recursos de poder
[politico, econdmico. financiero, conocimiento, experiencia, informacidén, amor,
etc.).

Una vez redlizada nuestra reingenieria podemos intensificar nuestra capacidad
de negociacion, de liderazgo, de toma de decisiones eficaces, de planeacion
estratégica. Solo entonces podemos aprovechar 1os recursos tecnoldgicos,
humanos, materiales que existen a nuestrc alrededor para conducirlos de
acuverdo a una vision. :

8. Varias de las cosas agui expuestas pueden parecer intrascendentes porque
no concuerdan con nuestro paradigma, con nuestra educacion occidental, lo
gue nos ha ensenado a privilegiar ta gnosis, porque el conocimiento cientifico
técnico nos ha demostrado su poder, ya que en base a él podemos construir



automévites, naves espaciales, armas atdmicas, computadoras, robots,
etcétera. Toda nuestra educaciéon universitaria estuvo centrada en la gnosis y
desprecidé la sofia, porque ésta parecia exotérica, dificil de describir, de
resultados impredecibles. 3Qué es la sabiduria? zQuién la puede definire
sComo se puede obtener? Parecia que este asunto estaba reservado para los
iluminados, para los iniciados o para los monjes budistas y no para el hombre
occidental, para el ejecutivo moderno, para un empresario que tiene que
resolver problemas concretos, materiales.

9. Una vez que empezamos a ver en nosotros mismos como la sabiduria de los
principios universales si daban resultados y resultados insospechados, nos
preguntamos porqué entonces la gente viola principios con total impunidad
cotidianamente. zCudl es la razdén, lo causa de ese comportamiento? La
explicacién estd en que al violar principios obtenemos ganancias de corto
plazo. rapidas y sin mucho esfuerzo, en tanto cumplic principios nos da
ganancias de largo plazo, lentas y con mucho esfuerzo. La gente prefiere el fast
track. la via rdpida, la ganancia inmediata, porque asi se lo dicta su paradigma
dominado por la "cultura de la escasez’, cuando si cambiara de paradigma, si
se centrara en principios y adoptara la "cultura de la abundancia” veria gues
puede ganar mucho; pero mucho mds, ser mas efectivo y ademas ser mas feliz-
como persona, como trabajador, como empresario, como ser humano y
ademds como miembro de un equipo o como parte de una sociedad.

¥

Los principios st pueden producir gonancias en el boisillo, pero se desprecian;
porque vemos que a nuestro alrededor todo el mundo lo hace. Se piensa que; -

son cosas insignificantes gue no tiene mucha importancia y que es "mas listo”,
"'mas abusado”, "'mdas inteligente” quien "se sale con la suya" pasando por
encima de cosas tan "infrascendentes” como llegar a tiempo, hacer lo que se
dice, no mentir, hacer compromisos y cumpilirlos, escuchar a los demads
sinceramente, buscar relaciones ganar-ganar, trabajar en equipo, tener un fin
siempre en mente, ser proactivos, poner primero lo primero.

Esperamos siempre que las soluciones vengan de afuera hacia adentro y de
arriba hacia abaqgjo. Si el jefe viola principios pensamos que eso nos da derecho
a nosotros también a hacerlo. Si nuestros socios o hacen, pues nosotros
_también. Pero la sabiduria nos indica que el que alguien viole principios no nos
da derecho a nosotros de también hacerlo.

No nos educaron para dlinearnos en base a principios y como el medio en el
que nos desenvolvemos viola principios, no ootenemos del medio ambiente un
estimulo, un refuerzo para cambiar nuestra actitud. Es por eso que la
reingenieria personal es tan dificil y es una tarea que requiere tanto esfuerzo,
disciplina y corgje. Pero a la gente no le han ensefiado esto en las universidades
y tampoco se o han ensefado en las escuelas y en ias iglesias, ya gue aungue
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les dan clases de civismo y de moral, no les ensenan las bases conceptuales y
metodoldgicas que ha desarrollado la reingenieria y que consiste en:

Q) detectar los principios universales

b} converiirlos en actos

c) convertirlos en hdbitos

d) convertirlos en leyes y en una ética personal

10. Una vez gue nos dlineamos en torno a principios (y ya no en forno de
paradigmas como pueden ser el dinero, el trabagjo, la familia, la iglesia, los
amigos, la diversion, etc.) empezamos a ser efectivos, cambiamos nuestros
paradigmas, nos reingeniamos, fortalecemos nuesiro cardacter, nuestra
capacidad de liderazgo y de confribuir y nuestra eficacia para enfrentar
cualquier tipo de problema, especialmente uno de caracter empresarial.

En conclusidn: zque es la reingenieria personal y porqué haceria? Es una guena
que emprendemos nosotros contra nosotros mismos para fortalecer nuestro
cardcter, nuestra autoestima, nuestra sabiduria, nuestra guia interior, nuestra
voluntad vy nuestra capacidad de convertir nuestras visiones producto de
nuestra imaginacion en realidades. Es algo que nos permite mejorar nuestra
interaccion con los demds, integrarnos a equipos de alto rendimiento, lograr la
sinergia y encontrar soluciones ganar-ganar, mediante méitodos de planeacion
estratégica y de negociacion basados en prircipios.

Finalmente: squién debe hacer reingenieria personale Todos, pero en especial,
aquellas personas gue quieran volverse mas efectivas como personas, como
empresarios y como familias.



REINVENTANDO EL GOBIERNO*

Por: David Osborne

Quiero agradecer al grupo Sophia por auspiciar este evento y mi vigje, es una
organizacidén sumamente interesanie para las gue no estan familiarizados con
ello, y me parece muy impresionante, me hace pensar en algo que ha hecho
Margaret Mead, una antropdloga famosa. Dijo que un grupo de gente que
quiere tener una visidbn y una determinaciéon, puede cambiar al mundo, de
modo que agradezco y premio al grupo Sophia, y espero gque sigan con su
trabaqjo.

La mayoria de ustedes son del gobierno nacional, tendria que saludarlos
realmente, como todos ustedes saben, trabajar para el sector publico, con sus
instituciones burocraticas, es dificil, frustra, pero es un trabgjo muy importante.
Me recuerda un cuento donde habia tres personas que estaban frente al
tribunal y entonces alguien miraba a los tres hombres que estaban liorando. Se, o
pregunto por qué, dijo el primero, que era un curq, entonces Dios o curo; el A
segundo le dijo: yo soy jugador de football, y me rompi la pierna, y io curd; y el A
tercero dijo: yo estoy liorando porque soy un administrador pUblico y entonces . .
Dios se sentd y llord por él. g

Hoy estoy aqui para hablar de algo que en los EEUU llamamos "Reinventar el 5
gobiermno”, y que ustedes llamarian "reformar el Estado”, y deberia explicar, 4
solamente que utilizamos la palabra gobierno como Estado. Cuando digo

gobierno, no guiere decir funcional o elegido, el gobierno que estd hoy en el

poder, cuando uso la palabra gobierno, quiere decir el sector publico.

Quisiera empezar a decirles gué es lo que quiere decir reinventar el gobierno,
fundamentalmente es un proyecio que estd en todo el mundo, que es
inevitable, que estd manejado por fuerzas histéricas.

Tenemos mucha gente que trabqgja duro en el sector publico, atrapadas en
sistemas que frustran sus iniciativas, sea presupuesto personal o sistema de
compras © educacion, sistema de bienestar. Reinventar el Estado, quiere decir,
cambiar la dindmica fundamental, las iniciativas fundamentales, la forma en
que nosotros obtenemos ese desempeno alto en el sector. Este cambio es crear
incentivos y flexibilidades dentro de ias cuales, todo empleado puUblico, todo
gerente publico, quiere mejorar el desempeno, en et cual todo empleado, tiene
un alto interés en mejorar ese desempeno, y eso es reinventar el Estado, mucho
de ello lleva a la disciplina de los negocios al sector publico, pero no todo,
puesto, que como ustedes saben, los gobiernos no se pueden manejar igual



que un negocio, el gobierno es una institucion democratica, no es una
empresa.

Quisiera describir un poco qué es lo que quiers decir el modelo burocratico, voy
a empezar a utilizar las vias positivas. Es la forma en que tratamos de organizar
las instituciones publicas. En los Ultimos sesenta anos, cuanto tratamos de hacer
algo creamos las burocracias publicas, que son organismos grandes, bastante
jerarqguicos. La gente que estd arriba, tiene claras cadenas de comando muy
pesadas, tienen reglas y reglamentaciones que le dicen a todo el mundo qué
es lo que tiene gue hacer.

Tienen los servicios estandarizados a los mercados masivos y para diferentes
tipos de clientes, se operan de una forma comando y control donde los
profesionales tenian el control y el publico dependia de ellos, vy finaimente a la
larga en el sector se utiliza el monopolio o casi monopolio. Lamentablemente sin
tener en cuenta la motivacién de la gente de la que estan a cargo, a 1o largo
del tiempo inevitablemente, reaimente no van a cumplir con io que quiere el
cliente porque las necesidades cambian.

Cambiar grandes instituciones es dificil, es doloroso y los monopolios tienen el
hijo de no tener que pasar por éste dolor, pueden evitarlas porque su ciiente no
tiene otro lugar a dénde ir, de modo que todo el monopolio gradualmente va a .
guedar refrasado con lo que respecta a las necesidades del cliente, esa es una
forma de modelo burocratico y es una forma de describir los negocios que en
un tiempo francamente fue muy exitoso.

Durante algin fiempo, brindd una canfidad de cosas, brinddé un sentido de
seguridad, sabian que es lo que iban a obtener del gobierno, porque lo que
tienen el aro proximo es o mismo que tenian el ano pasado, también brindd un
sentido de iguatdad porque todo el mundo tenia lo mismo, todo el mundo tenia
empleo, construyd los cotegios, vias caminos.

Pero ha cambiado el mundo en formas muy bdasicas, como es la era de
informacién y por todo tipo de razones todos sabemos que estas burocracias
publicas y monopolios centralizados ya no funcionan muy bien. Consideren gue
las readiidades del mundo actual, comparados con el modelo burocrdtico:
tenemos instituciones estables y vivimos en un mundo de cambio, tenemos
procesos de trabgjos tradicionales que por lo general permanecen iguaies,
pero estamos en un mundo de revolucidon tecnolégica que permite v liega a
cambios fundamentales en el aspecto de trabajo, piensen en las tecnologias
que cada uno de ustedes han tenido que gprender. Hace quince anos nadie,
en esta sala, conocia computadoras personales o un fax, o una maquina en un
banco donde se coloca una tarjeta, teléfono celular, un video. Todos nos
hemos acostumbrado a utilizar muchas tecnologias nuevas y sin embargo



nuestras instituciones publicas, muchas veces encuentran dificil utilizar estas
tecnologias.

Algo simple como el comeo, por ejemplo: cuando nuestras vias estaban
cerradas, habia una sola forma de comunicarse con alguien que se
encontraba fuera de la comunidad de una sola modalidad, el monopolio del
correo funcionaba bastante bien. Pero ofras tecnologias empezaron con el
telégrafo, con el telegrama, teléfono, satélites en el espacio, y mandamos
informacion. Y ahi tenemos también que se ha inventado la fibra opfica, luego
tenemos las computadoras, fax. Pueden imaginarse un monopolio publico
administrando todo esto? No se puede. En los EEUU, usando como ejemplo a
uno de nuestros padres que ha creado el correo hace 200 anos, Benjamin
Franklin se propuso crear una institucion publica que pudiera lograr gque una
carta llegara de Filadelfia a Nueva York, con una disiancia de 200 Km. en cinco
dias, y después de 200 afos, creo que finalmente lo lograron.

Pero no es soclamente la rapidez de los cambios tecnoldgicos. También en los
EEUU, la persona tipica que enfra en un mercado laboral tendréd ocho o nueve
trabajos distintos durante el curso de su carrera y cambios sociales enormes. Las
expectativas del publico estan empezando a cambiar en el mundo
desarrollado. Realmente, hace 30 anos estabamos muy felices con nuestro
correo. En la actualidad tenemos exactamente el mismo tipo de calidad y la
odiamos. Porqué pensamos eso?. Por que ya conocemos el correo expreso y
hemos empezado o pensar que tenemos el derecho de mandar un paquete a

las 10:30 hrs. y calcutar el tiempo exacto de llegada. El sector privado ha

elevado nuestras expectativas hacia arriba v ya no estamos contentos con
servicios publicos mediocres.

Tenemos un mercado globat; la Argentina también abrié su mercado y compite
con empresas de todo el mundo. Como resultado de eilo la gestion de los
negocios debe ser rdpida e innovadora, ya que debe ilegar primero cuando
viene un competidor con un nuevo producto. Esto produce mucha presion en
el comercio, pero tambien en el sector publico. Si existe un comercio, entonces
las fuerzas de trabajo han sido educadas y la infraestructura ha sido construida
en el sector publico y si éste realiza frabajos mediocres se produce una
desventaja competitiva, aqui nos damos cuenta cual es el negocio: tratar de
obtener mejor calidad y lo mas répido posible.

Observen el costo del sector publico: a medida que entramos en el mercado
global, en los paises desarrollados se ve poco crecimiento; todos tienen el
mismo déficit fiscal ya que nosotros aumentamos los gastos un promedic del 5%
por ano desde 1900 a 1970. Esto estaba bien. ya que nuestra economia crecia
rapido, pero luego se desaceleré en la década del 80 al 2% anual; ahora
tratamos de poner limites fiscales severos.
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El déficit fiscal es un mal comun que aqueja a todo el orbe, en la actualidad
observamos que en un mundo de limites fiscales muy serios; con mercados
globales que cambian rapido; con clientes exigentes; con nuevas tecnologias;
las burocracias publicas, especialmente en el monopolio ya no se desarrollan
bien, si quieren ser efectivas en el mundo actual, deben ser rdpidas y agiles,
flexibles, competitivas e innovadoras.

Hay una paiabra que no se usa en la Argentina para describir las instituciones
pubiicas; esa palabra es entrepreneur, y con &lla o gue quiero decir es que son
instituciones fiexibles. En el lenguaje del sector publico, significa utilizar los
recursos para mejorar la productividad, ta eficacia; esta deberia ser la tarea de
todo gerente publico, pero también puede aplicarse a la administracion
privada.

La pregunta es como creamos esas instituciones, como lograr gue tas
instituciones publicas tengan esas caracteristicas. Esa misma pregunia nos
hicimos con el otro autor del libro. Investigamos durante cuatro anos en la
administraciédn americana y en organizaciones de otros paises; y vimos
organizaciones con empleados mucho mas innovadores, mdas emprendedores.
La investigacion apuntaba a contestar la siguiente pregunta: qué es lo que se .
debe cambiar para lograr este comportamiento?

Logramos una respuesta que tenia una lista de principios de lo que significaba
ser una "organizaciéon emprendedora’; si ustedes miran esa listc. se puede ver
que, las organizaciones entrepeneurs son descentralizadas, hay ofros tipos de
tecnologias, se desenvuelven en ambientes competitivos, estdn orientadas a los
resulfados. En las ‘organizaciones entrepeneurs, se focaliza ia atencion en el
cliente para tratar de organizar a partir de las necesidades del cliente.

La burocracia gue tiende a utilizar una organizacion emprendedora busca vy
mira el mercado: cuales son los métodos, cuales son los cambios que han
surgido en el mercado para solucionar estos problemas.

Quiero poner enfasis en que este proceso de cambio se ha producido en el
mundo desarrollado como USA, Gran Bretana, Ausitraiia, Canadd, N. Zelandia,
Alemania y estd empezando en Singapur y en muchos paises en vias de
desarrolio. En Brasil, el gobierno nacional estd trabajando en la segunda etapa
de la reforma del estado, y de manera interesante, no viene de la izquierda ni
de la derecha, sino de ambos lados del espectro politico. En Gran Bretana vino
de la parte conservadora; en Nueva Zelandia vino de la izquierda, del partido
socialista, que probablemente hizo las reformas mas agresivas en el mundo; en
USA, tanto el partido demdcrata como el liberat impulsaban estos cambios, por
o tanto esto me sugiere que no es una cuestidn de agenda politica, es algo
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inevitable: es el resultado de ta confrontacion de la era industrial y de la era
informativa.

En el mundo en vias de desarrollo; el tema es mas compigjo en un pais como la
Argentina, Brasil, Colombia, hay que elegir Ic que crea que va a funcionar de
todos estos cambios. La competencia funciona muy bien en muchos paises y
tiene que ver con la economia de mercado no imporia en el estado de
desarrolio en que se encuenire, ellas han funcionado bien durante anos.
Algunos de los ofros principios gue tienen que ver con la autoridad
descentralizada quizds haya que ir un poquito mas tentamente. Con recesiones
financieras hay que cambiar las formas de adquisicion y hay que ver como Ios
gerentes y empleados toman sus decisiones. En ciertas organizaciones hay que
ser flexible con los empleados. En cuanto a las decisiones se necesita un sistema
de control de alternativas. Con la tecnologia de hoy, con la computacién se
puede llevar una perfectia contabilidad de todos tos gastos: por €). se puede
ver todo esto y tomar una accidén. Con respecto a esto en un pais como Ia
Argentina hay que observar lo que estd sucediendo, y elegir que es lo que va a
funcionar mejor en este contexto. .-

o
.

La gente me habla acerca de la falta de iniciativas, algunos probiemas han
tenido que ser resueltos antes de continuar con algunos de esos cambios. La
mayoria de las personas piensan que la funcién del gobierno es brindar un
servicio y rdpidamente se encuentran con que el sector pUblico es muy caro,
en un economia globalmente competitiva como 1o de hoy eso es demasiado
carc y cada vez mas vemos que el sector publico se estd retrotrayendo y no
estd brindando todos los servicios.

Observamos el gobierno y vemos las raices, encontramos aguella perscna que
reaimente dirige y cuando pensamos en ese tema entendemos que el rol
fundamental del gobierno es asegurarse gue el comercio sea realmente sano,
no es remar el bole de cada uno sino realmente orientar. El gobierno no
siempre  necesita tomar empleados puUblicos y hacer una cosa muy
burocratizada sino realmente tomar medidas zomo para orientar.

La conclusidn que aparece es que si se quiere una organizacion mas flexible,
necesitamos utilizar una de estas alternativas porque en una organizacion
tradicional usted tiene aquellas personas que toman las decisiones con
respecto a la direccion y también tenemos esas personas que hacen o
cumplen todas esas decisiones lo que sucede que cuando todos estos gerentes
quieren cambiar la direccion de mision aquella misidon la van a hacer solamente
de aquella manera en la que fueron entrenados y es muy dificit cambiar esta
mentalidad; y no necesariamente tienen la habilidad para estos cambios. Que
haya que cambiar un par de grados en el giro de direccion de las necesidades
que van a tomarse y se utilicen organizaciones no publicas, se contraten
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organizaciones privadas y rapidamente a ofros confratistas que sean mas
eficaces y flexibles para hacer el frabajo, no significa que haya que privatizar
necesariamente.

Lo que yo sostengo es que debe haber una separacion entre lo que significa
orientar y remar. Por ejemplo: Margaret Tatcher fue elegida en 1979 y comenzod
tratando de privatizar y hacer que el sector publico sea mdas eficiente. Después
de 7 anos de muchas frustraciones, finalmente hizo algo que era poco comun;
llamé a todos los funcionarios publicos v les preguntd si sabian cémo lograr un
mejor rendimiento, por supuesto los funcionarios publicos conocian mds o
menos la respuesta pero estudiaron y realmente trajeron respuestas acerca de
cuales serian los pasos del proceso. Separaron los departamentos y cada uno
formuld su propia politica, su propia normativa, su propia funcién de forma

externa al departamento, y establecieron rzlacion de contratistas con otros -

sectores, se les pagd de acuerdo al desempeno de todo esto y se establecieron
objetivos, especificos que tenian que definir cada ano, definian tambien cuales
eran las medidas y como las iban a lograr. Cada cinco anos el departamento
era analizado, se hacian las preguntas mas fundamentales, por ej.: si esta
actividad debia continuar y si debia continuar dentro del sector pUblico y habia
una organizacion mejor que hiciera el trabagjo. Mas de 100 agencias en estos
andiisis fueron privatizadas, fueron vendidas al sector privado porgue se dieron
cuenta de que no habia ninguna necesidad de mantenerias en el sector
publico, por lo tanto hay una consecuencia, estas agencias saben que cada §

anos su existencia va a estar analizada, cuestionada, por lo tanto tiene que

haber cierfa flexibilidad y .un- buen desempeno. Por otra parte hay grandes
libertades, los ejecutivos principales de estas agencias tienen mucha libertad
para gastar el dinero, en donde lo van a gastar y no tienen tantos controles,
ellos tienen que manejarse, administrarse como si fuera realmente un duen
negocio; este sistema ha sido muy efectivo.

Cuando comenzaron esta reforma en 1987, en los primeros anos las agencias
estaban logrando 65% de sus objetfivos cada ano y tendian a aumentar esos
resultados y hoy alrededor del 83% de estos objetivos han sido logrados, hubo
muchas ganancias en materia de eficiencia y todos los anos se aumenta un 20
3% en cuanto a ia eficiencia y se ha aumentado hasta un 20-30%. '

La eficiencia ha sido un factor de re-ingenieria. Por ejemplo: En un periodo de
cuatro anos desde 1983 comenzaron a congelar los recursos: cada vez tenian
que convertirse en mds eficientes porque no iban a lograr mas recursos. En vez
de darle mas paga a sus empleados tenian que lograr mejorar la productividad,
cada agencia iba a tener mencs del 10% de dinero disponible, estas medidas
efecfivas han aumentado la productividad de estas agencias y se han
convertido en mas eficientes cada vez.
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El segundo principio estd muy relacionado al primero: es dar la comunidad las
herramientas para solucionar sus propios problemas. El gobierno, gue es
propiedad de la comunidad, es la facultad de ensenar en lugar de servir, esto
es un principio que va a ser mds dificultoso de implementar en la Argentina, que
en los EEUU, porque en los EEUU fue mas facil porque tenemos una tradicidén que
un gobierno débil y un sector comunitario muy fuerte, tenemos un sector civico
muy poderoso, la idea es que cuando los profesionales y burdcratas tienen el
conftrol y sirven a sus clientes y esos clientes dependen de lo que hacemos o la
manera tradicional, reforzamos Ia dependencia y enfonces estamos
estimulando un comportamiento dependiente, por lo tanto debemos lograr que
los servicios salgan del tema burocrdtico que los servicios sean operados de
forma tal que controlen la situacion. Por ejemplo en la educaciéon hay consejo
de directores en cada colegio elegido por la comunidad también hay
miembros de la comunidad que son ios implementan, los que dan las directivas
y luego dan una cierta cantidad de regulaciones, tambien se ve esto en los
EEUU.

Con la fuerza poilicial, estamos viendo que las policias son buenas

organizadoras de la comunidad y han logrado una fuerza bastante fuerte

como para combatir el delito. La comunidad estd solucionando el problema

del delito.

En EEUU cuando la gente controla sus propios elementos y tiene control del

ambiente, hay una mejor productividad o sea es bastante indispensable la -
competencia, aqui se puede utilizar muy bien, no hay ninguna razon por la cualk

no pueda andar y esta es una de las causas mds poderosas. Competencia
para lograr una mejorq, sé que la mayoria de las personas en el sector publico
creen que este es un concepto extranjero. La mayoria de nosotros no queremaos
que nuestras organizaciones tengan que competir por su derecho a existir, la
mayoria de nosotros deseamos el monopolio porque es mucho mdas comodo en
el sector publico.

Hemos visto algunos resultados realmente sorprendentes en tas empresas;de la
Argentina, la competencia no tiene que ser fundamentalmente entre una
empresa del sector publico y privado, puede ser también enfre organizaciones
del sector publico, la diferencia fiene que ver en como se que encara un
problema de monopolio o de competencia, estoy hablando sobre la
prestacion de servicios.

En materia normativa se puede privatizar, se puede vender activos y ponerlas
en un mercado competitivo, luchar y mantenerlo como una empresa publica,
sacarle de su monopolio y obligarla a compeflir, se puede contratar
organizaciones publicas y privadas y que pretendan ganar todo tipo de
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contratos, pueden ser publicas o privadas, que tienen que competir para atraer
el negocio de su cliente.

Estas estrategias se utilizan de manera muy amplia en EEUU, Reino Unido, vy
quisiera solamente contarles ia historia de indiandpolis, en 1981, en la elecciéon
del alcalde, decidieron que no querian competencia. Sin embargo, enseguida
se aprendid la experiencia: por ejemplo los servicios publicos como el de aguas
servidas, estas empresas mandaban las facturas todos los meses y como los del
municipio quisieron ahorrar dinero, les dijeron que iban a ir a las empresas
privadas a preguntar cuanteo les iba a costar ese servicio. Una empresa ofrecio
que seria un 5 % menos del costo del sector publico, el alcalde lo mird v dijo,
"esto no es suficiente, vamos a ir a ofras empresas privadas a preguntar, vamos
a hacerlo en forma competidora”, cuando hicieron esto, ia misma empresa
volvid vy les dijeron que lo podian hacer por una 70% menos, solamente porque
tenian gue enfrentar a la competencia. Cuando tenian el monopolio dijeron
vamos @ hacerlo para aghorrar un poco pero cuando tenian que enfrentar a ta
competencia rebagjaron un 70%, entonces el alcalde aprendid sobre la
competencia.

También aprendid que lo mejor es ser justo con los empleados y brindar
seguridad en el trabagjo porque elios pierden sus contratos y pierden el trabagjo.
Entonces tienen tres opciones, la primera es que el contratista privado que
gana fiene la posibilidad de empleartos, no tiene que usar a todos porque
necesitan menos personas, pero fiene que existir esta posibilidad. En segundo
lugar si quieren dejar el servicio publico, agquél que estd cerca de la hora de
retirarse, entonces fiene que haber un paquete financiero para una jubilaciéon
temprana. Tercero pueden re-orientarlos y pueden desarroliar trabajus abiertos
para ofras personas. Esta es una forma de no perder el trabagjo, aun mejor,
crearan un incentivo positivo para los empleados.

Asi, el que tiene una organizacion o tiene el contrato’ y digamos que estd
ofertando 10 millones de ddlares y se obtiene el contrato; tfrabajando muy duro
para ahorrar dinero puede hacer el trabajo por nueve millones, ahorra un millén
por debajo del precio de ia oferta, entonces los empleados toman el 100% de
ello y lo dividen entre ellos como bonos, lo que llamamos un bono que se
comparte. Entonces hay gente que estd mansjando los camiones de basura en
Indiandpolis y tiene un bono que siempre tiene una ganancia, la gente gque
arregla todo tipo de baches en la calle tiene bonos hasta fin de ano, porgue
ellos tratan dé ver como podrian tener més incentivo y ahorrar dinero.

Lo que esta ocurriendo después de 4 anos de este proceso es que el sindicato
estd empezando a ser administrador, sus miembros como saben que no van a
perder su tfrabajo y tienen que ser competitivos para obtener trabajo préoximo.
saben que van a tener una ganancia mdas.
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La gente del sindicato se estd gjustando vy lcs servicios se los estan pasando a
manos- privadas, estan buscando un marco de incentivo y flexibilidades en las
cuales todo empleado hasta los sindicatos tiene su propio interés en hacer su
desempeno bien. Esto se ha hecho en el Reino Unido, lo hacen a nivel nacional
tienen una politica en la cual el gobierno nacional fuerza a los gobiernos locales
para que oferten en una forma competitiva la mayor parte de servicios y dentro
de éstos tienen metas anuales por un cierto volumen frente al sector privado.
Han tenido resultados fantasticos, el ahorro promedio a nivel nacional ha sido
del 20 %. Estoy hablando de servicios para el sector privado pero como ustedes
saben muchos organismos publicos sirven a ¢tros organismos y en esos casos el
cliente es en realidad otro agente publico. También aqui se puede crear
competencia.

Austraiia tiene un departamento de servicios administrativos muy grande su
presupuesto es de mil millones toman un 60% de esa cifra y lo desglosan en 30
negocios independientes, los establecen como empresas y lo manejan como
monopolios y 1o hacen como clientes de otras agencias. Asi pueden comparar
€30S servicios donde quieran vy si lo quieren mejor se consiguen una empresa
privada o del gobierno local, o de otfros organismos nacionales donde puedon
obtener mejor negocgio. - i

También les hicieron ganar vendiendo servicios a los clientes, entonces estos
organismos de repente se encuentran operables en los negocios, en un
mercado competitivo vendiendo a sus cliertes. Entonces, en Australia, se ha
visto que en 5 anos aumentaron su productividad en un 30%, bajaron la
canfidad de empleados y son mucho mads activos, enfraron de una posicion de
perdida a una posicidn de gran austeridad.

Quisiera concluir esta seccion sobre la competencia haciendo un Ultimo
comentario. Yo no estoy propugnando una competencia de mercado
completo agui, yo mas bien hablariac de una competencia administrada,
porgue el sector publico, tiene que proteger ciertos valores, la eficiencia no es
siempre la meta final, hay otras valores involucrados. Et sector publico, tiene que
manejar el proceso de competencia en forma muy cuidadosa y hacerlo muy
bien estructurado.

Ahora quisiera presentarles lo que llamamos gobiernos inducidos por misiones.
La mayoria de los organismos burocraticos estan impuisados por dos cosas
fundamentalmente: tienen sus reglas, millones de reglas para cualquier cosa
que ha ocurrido o podria ocurrir, y estdn impulsadas por sus presupuestos, tienen
distintos rubros, uno para el personal, otro para el equipo, etc. El trabajo de un
gerente, de acuerdo con los diferentes items, tiene que seguir una regla.
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Nosoiros nos dimos cuenta que organismos empresarios minimizan las regias. no
eliminan todas las reglas pero minimizan los rubros de linea y los gerentes fienen
que buscar la mejor forma de administrarlos. Le dan a los gerentes y empleados,
mas flexibilidad para poder cumplir con sus misiones. Teniendo en claro cual es
la mision se les brinda mucha flexibilidad.

Se puede hablar de una necesidad de desregulacién interna de los organismos
puUblicos: cambios en el sistema de presupuesio, en el sistema de compras, en el
sisterna de cenirales administrativas, en las centrales que se han hecho para
conftrolar organismos publicos.

El sistema de presupuesto tradicional alienta a los gerentes para que gasten
dinero. Tienen demasiado dinero en un areq y luego quieren un poco mas en
ofra darea, quieren moverlo de una cuenfa a ofra, por lo general para hacerlo
fienen que pedir permiso y por lo general es posible, el permiso surge de la
oficina de presupuesto o del comité de aprokaciones. '

Pero lo que habitualmente sucede cuando existe mucho dinero en un area
pero se necesita mas en otra drea es que se reasignan los recursos. Entonces el
gerente no quiere correr demasiados riesgos y ese dinero queda- atrapado
donde ha sido asignado. Peor aun, pasa que si no se gasta el dinero que estd
asignado en un ano fiscal, hay que retornarlo y al ano proximo tengo menos. Un
gerente publico inteligente nunca comete ese error, lo hace solo una vez, y
luego aprende siempre, gasta todos los centavos que tiene el presupuesto, eso
es incentivo incorporado de gastar dinero, eso es el comportamiento impulsado
por reglas y presupuesto.

En todo el mundo se estd implementando un sistema de presupuesto que
tiende a bagjar Ias categorias, distribuirias, dar a los gerentes en sumas globales
para manejarias, dejandolos mantener algo o todo. En algunos lugares
mantiene el 50% y en otros el 70%, y los protege contra la legisiatura que les
asigna menos porque no lo necesita, los protege sobre estas formas
retroactivas. Este enfoque cambia el comportamiento, en gran medida cambia
a los gastadores en ahorradores.

Oftro principio que quisiera mencionar es lo que se lama el gobierno orientado
hacia resultados. Si se deja de estar pendiente de las regias, el problema es
como controlar, como se puede estar segurc de gue los funcionarios hacen lo
que tienen que hacer. La mayoria de los organismos no tienen ni idea de que
resultados obtienen, los funcionarios tienen dinero pero no tienen ni la minima
idea de lo que compran con ese dinero. Esa no es una buena forma de hacer
funcionar un organismo.
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Hay una tendencia mundial de .medir el desempeno de la administracion.
Creando premios, hay una cantidad de formas de hacerlo: se puede hacer @
través de un premio por desempeno, pues es0s premios que no son de dinero,
celebran el éxito, nombrando al empleado del mes, comparando distintas
unidades y dando el premio al mejor desempeno. Se puede agregar dinero a
eso,.pero yo podria decir, que en realidad, lo que uno quiere es premiar a los
grupos en el sector publico, no tanto a los individuos. Seguramente habrd algun
trabagjo realizado en forma individual pero la mayor parte del frabgjo no es
realizado por una sola persona, sino que es un trabajo de equipo; estamos en
una organizacién y hay que premiar a los equipos y organismos.

Finalmente, la forma mas sofisticada de hacerlo es por medio de los
presupuestos. En materia de evaluacion de desempenos USA, Gran Bretana,
Nueva Zelanda son los pioneros. Nosotros en 1993, aprobamos una ley sobre el
tema, ahora tenemos 180 agencias que estdn luchando, midiendo sus
desempenos graduaimente para el ano 2000 siempre que el Congreso decida
entrar en este sistema de presupuesto. En Gran Bretana, las agencias dicen a la
gente cuanto dinero va tener este afic y que desempeno se espera de ellos; en
Nueva Zelanda se utiliza el llamado presupuesto de rendimiento especifico.

" -

En un gobierno impulsado por el cliente, la mayoria de los organismos publicos
‘se organizan a io largo del tiempo para la conveniencia del cliente. No es facil,
muchas veces hay muchos clientes, cudl es el cliente mas importante. Algunos
organismos piensan que el cliente es el publico en su conjunto. Definir al cliente
no siempre es facil pero siempre es importante, y es sorprendente que
realmente pocos organismos sepan quienes son su clientes. Bl segundo paso es
escuchar al cliente, se hacen grupos de conferencias, o el sistema de quejas; se
pregunta a tos clientes cuando entran a la oficing, etc.

Los gobiernos aprendieron a fijar pautas en Ics servicios, por ejemplo: que no se
puede esperar mas de 5 minutos en una colc o que ¢l tren no debe demorarse
por mas de 10 minutos; se exigen las pautas de calidad del servicio, y luego si
existe una falla gque no se ajusta a las pautas, habra una falla en la
organizacion.

El ofro principio, se llama: "el gobierno emprendedor”; la mayor parte de la
energia de vuestras organizaciones, diria el 90%, se destina a tomar decisiones
de como gastar el dinero, y nadie pensd en como recaudar el dinero. Sin
embargo, qué sucederia si los empleados fueran recompensados por ganar
dinero, 15% de todo el dinero que sus ideas generaron, o si toda esa
" organizacién pudiera mantener 50% de todo el dinero que generaron. Todo el
mundo empezaria a pensar como obtener dinero, se pondrian creativos. En
empresas que son organizaciones que generan ingresos por brindar servicios al
cliente hicieron esto.
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Una Municipalidad que no tenia el dinero necesario para edificar su edificio, fue
a la comunidad de emprendedores inmobiliarios y le dijo: vamos a hacer un
negocio, vamos a construir dos centros comerciales, si ustedes después nos
construyen la Municipalidad y comparten el clquiler de esas torres.

El siguiente principio es el de un "gobierno participativo o previsor”; anticiparse y
prevenir el problema y no tener que brindar el servicio para tratar de solucionar
ese problema. Si se quiere ahorrar dinero hay que evitar el problema para que
no haya que responder con servicios puUblicos onerosos. Hay muchas formas
para cambiar la cosa, 10 que hay gue hacer, fundamentaimente, es cambiar el
enfoque; de una funcién de corto piazo a una de largo plazo. Esta bien ser
elegidos para resolver el problema a corto plazo, po: io tanto hay que ver como
se cambian los incentivos de estos operarios. Hay una cantidad de formas para
hacer esto, una es operar sobre el sistema presupuestario, proyectar en el futuro
las consecuencias de cada problema.

Otro principio es el del "gobierno descenftralizado™ es probablemente o mas
facil de comprender. especificamente lo que hacemos en el sector publico es
fratar de mejorar el desempeno, entonces atamos las manos de estos
funcionarios con una cantidad de regulaciones., qQueremos gue mejoren
nuestros lideres, creen que pueden ordenar a la gente a que mejore y las
mantiene apretadas con todo tipo de normas y reglamentaciones. Si se aspira a
que la organizacion publica mejore, hay que desatar al funcionario, darle
mayor flexibilidad, mayor movilidad para que fome decisiones. No se puede re-
inventar el gobierno, si se tiene un gobierno muy centralizado; a no ser que uno
trate con los clientes, no se puede tomar ringuna decision; tampoco tomar
decisiones sobre el personal; debe estar en contacto directo con el Cliente.

Un principio mds es el gobierno orientado al mercado, yo ya dije que el sector
publico utilizaba el mercado; la gente en el sector publico tiene una serie de
problemas gue deben resolver, la verdad es que ia mayoria de nuestros
problemas pUblicos pueden, a menudo ser solucionados mejor y es lo que se
estd haciendo en el mercado.

Estos son los 10 principios analizados: gobierno descentralizado; catalitico, de la
comunidad, orientado a los resultados, empresario, orientado a los clientes,
orientado al mercado, dirigido por empresarios previsores. Usted puede tomar
cualquier problema vy tratar de pensar en cdmo se puede liegar a ser mas
eficiente, como se pueden solucionar nuevos problemas, brindar un nuevo
servicio. Si usted toma esta lista y la analizc punto por punto va a lograr un
sistema de como solucionar estos problemas en el sector publico. Hoy, de cara
al siglo XXI, esta es una nueva forma de hacer negocios, porque en todos los
paises lo que se busca es una nueva direccién. Hay que hacer mas por menos.
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DECALOGO DE SINERGIA GRUPAL

Por; Gilbert Brenson Lazan
Fundacidon Neo-Humanista
Santafé de Bogotd, Colombia

En todas partes del mundo, las organizaciones gubernamentales, comerciates y
solidarias gastan enormes canfidades de tiempo., energia y dinero para
aumentar la productividad de sus grupos disfuncionales o subfuncionales.
Algunos estudios (Willard, 1996, y otros) han mostrado que estos grupos
generalmente manifiestan los siguientes sintomas, los cuales senalan una baja
generaciéon de sinergia: ‘

< Existen visiones del futuro incompatibles enire si.

= Algunos miembros no pueden describir la mision del equipo.

= Las reuniones son improductivas. :

<= Una peguena minoria tiene una participacion mayoritaria.

= Los desacuerdos se discuten en privado.

= Las decisiones son tomadas por unos PoCcos.

= Hay falta de transparencia y de confianza.

<= Existe confusion en cuanto a las funciones v tareas.

= Existe un exceso de personas con los mismos recursos y/o carencias.
¥ No hay auto-evaluacion periodica de funcionamiento.

Un nUmero muy elevado de organizaciones busca soluciones a lo anterior, a fin
de lograr una mayor productividad, a través de procesos de capacitacion
individuaiizada, disefada para aumentar las destrezas de comunicacion
interpersonal. Desafortunadamente para ellas, esto no es suficiente; cualquiera
gue sea la calidad de ia capacitacion o de los/las capacitadores. En nuestra
opinidn y experiencia, también se requiere crear, fortalecer y mantener un
espacio y luego una cultura grupal de frabagjo conjunto (por no usar el término
muy trillado de "trabgjo en equipo”) que valore las siguientes destrezas
sinérgicas: El Decdlogo de Sinergia Grupal:

Compartir una visién. El potencial sinérgico nace con una visidon del futuro
grupal e individual. Cuando un grupo desarrolla su propia vision del futuro, o sea
como va a ser {en su pensar, sentir y actuar) cuando cumpla su mision, fiene
una valiosisima herramienta para orientarse y para enmarcar sus percepciones
individuales y colectivas. Por supuesto, esta visidn presupone que los integrantes
del grupo han aceptando y han internalizado su mision y han acordado unos
valores centrales compartidos por todos. Las experiencias a través de ocho mil
anos de historia, sustentadas por los descubrimientos del fendmeno de la
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profecia auto-realizadora (Efecto Pigmaledn), han mostrado que lo gque la
mente colectiva puede concebir, el grupo puede realizar.

Crear expectalivas de parlicipacion. No es suficiente la mera tolerancia de la
participacién, ni la sola invitacion a participar ni el ocasionai refuerzo de ella. La
sinergia requiere la creacién de una cultura organizacional en la cual la no-
participacion sea vista como una caracteristica inaceptable. Con la creacién
de este espacio, cada infegrante se concientiza de que su paricipacion no es
un permiso ni un privilegio sino una obligacion para facilitar la optimizacidon de
los procesos sinérgicos.

Compartir la informacidn. A pesar de ser tan cbvio y casi axiomdtico, uno de los
impedimentos mas comunes a la optimizacidon de la sinergia es no tener
conocimiento de todas las opciones, o cual sucede o por no tener toda la
informacion exierna e interna del sistema, o por las politicas © hdbitos
organizacionates de monopolio de informacién. Todos los integrantes de un
equipo necesitan tener acceso a toda la informacidn, los conocimientos y las
destrezas necesarios para cumplir oportuna y efectivamente su misidn.

Aclarar significados. Una vez conseguida y compartida ia informacion, hay que
acordar el significado de ella para contextualizarla y convertila en
conocimientos, en sabiduria y en sintonia de mentes. La cibernética nos na
ensenado que el principal objetivo de la comunicacidn es el de acordar o co-
crear significado, y no soclamente trasmitir informacioén o intercambiar ideas.. Esto
significa que el grupo, vy cada integranie de el, debe examinar sus propios
prejuicios (juicios a priori) y presuposiciones (suponer a priori). Luego, es la
responsabilidad de todos, seguir aclarandoe los significados, especialmente de
palabras y conceptos abstractos, en la medida en que progresen las
‘conversaciones y deliberaciones.

L

Enfocar las reuniones. Estudios (3M, 1998) han mostrado que un equipo puede
perder hasta el 40% de su capacidad sinérgica cuando no se conciertan unos
procesos y normas bdsicos para enfocar la conduccidon de las reuniones.
Algunas de las medidas mas utilizadas son:

Asistir puntualmente a la hora acordada.

Usar agendas, previamente acordadas y distribuidas, para las reuniones.
Prepararse, cada uno, para la reunidn, segun temas agendados.

Evitar divagaciones que impiden terminar io agendado.

Evitar interrupciones por personas agjenas de la reunidn, celulares, etc.
Atender al interlocutor sin interrumpir y sin conversaciones privadas.
Utilizar un{a) moderador{a) (funcién rotativa) para monitorear el proceso.
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e Anotar los principales aportes y decisiones =n un acta de ta reunion.

Aprovechar la diversidad. Es una cruel paradoja de la sinergia gue entre mayor
diversidad entre los integrantes, mayor potencial sinérgico pero mayor dificultad
para lograrla. En iugar de percibir las diferencias perceptuales y conductuales
individuales como un obstdculo a la productividad, podemos reconocer que
estas diferencias son precisamente las que pueden generar mayor sinergia...
siempre y cuando existan procesos adecuados para lograrlo. Esto requiere las
desirezas necesarias para confrontar, constructivamente, los desacuerdos, 10s
temas "prohibidos”, las agendas ocultas y el manejo de los sentimientos
negativos. También implica la creacién de un sano pairdn grupal de
reconocimiento mutuo: un libre y sincero intercambio de elogios de las

-.cualidades personales de cada uno, mientras la correccidn y la critica se limitan

a las conductas especificas de la persona.

Disehar procesos de concertacion. Las nuevas ciencias han validado vy
refomado de la sabiduria antigua de muchas culturas y civilizaciones, la
importancia de ia co-evolucidon. Muchos equipos invierten considerable energia
y tiempo en crear una polarizacion de posiciones y opiniones encontradas, und
situacion de "ganar-perder’, en lugar de encontrar y desarrollar los propésitos’y
objetivos que los unen, en los cuales todos ganan. Esta dicotomia, que
finalimente se resuelve por una votaciéon, generaimente es la peor forma de
generar opciones y tomar decisiones. Existen muchas tecnologias de
concertacién que permiten que un equipo libere foda su creatividad y
capacidad innovadora para crear opciones viables y productivas de ganar-
ganar,

Operacionalizar lo decidido. No es suficiente concertar y acordar opciones;
también un grupo productive utiliza diferentes formas de pensamiento
estratégico para operacionalizar e instrumentar sus decisiones. El uso de
herramientas tan sencillas como los andlisis DOFA, los cronogramas, los
flujogramas Gantt y ofros elementos que exigen y monitorean compromisos
especificos, y no soélo buenas intenciones, es imprescindible para ia
productividad de un equipo y para "coronar” los procesos sinergicos.

Establecer procesos de auto-monitoreo. EI monitoreo no debe limitarse
solamente a las tareas y procesos; cada equipo de alto rendimiento necesita
establecer procesos de auto-monitoreo de su propia dindmica grupal e
interpersonal. Las reuniones de meta-comunicacion y/o el uso periddico de un
facilitador externo iddéneo en estos procesos, pueden ayudar al equipo a
optimizar la sinergia de sus procesos grupales.

21



Montar el caballo. Muchas personas y equipos gastan tanto tiempo y energia
limpiando el excremento, que se olvidan de saborear el placer de “montar el
cabalio™. Todo equipo debe celebrar sus triunfos, gozar sus logros y agradecer
la parte vital aportada por cada uno.

22
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Infroduccion

Documentar y Administrar los procesos innovados implica:

1°. Identificar la diferencia entre “mejorar” e “innovar" un proceso.

2°, Comprender la importancia de los "documentos” como elementos
bdasicos para la coordinaciéon, direccion y control administrativo, y
como instrumentos imprescindibles para la adecuada relaciéon entre
las distintas unidades administrativas de cualquier organizacion.

3°. Conocer los diferentes tipos de Manuales y documentos en general
gue se deben desarrollar en cualquier organizacion, publica, privada
o social, sin importar su tamano.

4°, Ubicar la mejor manera de administrar los procesos innovados, con
base en la intervencidn de equipos de reingenieria de ailto
rendimiento, capaces de medir indicadores, asi como evaluar y
controlar el desempeno de dichos procesos, a fin de prevenir posibles
errores.

El propdsito de este manual (Documentacion y Administracion de
Procesos Innovados] es proporcionar a los participantes del
Diplomado en Reingenieria de Procesos una base general de
conocimientos a través de los cuales puedan encontrar la respuesta a
los aspectos anteriores. Por ello, dicho material se divide en cuatro
apartados: 1) sPor qué documentar los procesos innovados?; 2)
Diagramacion y mapeo de procesos; 3) Manuales de documentacion
de procesos, y 4) administracion de procesos innovados.

Con el fin de asegurar una estrategia didactica que coadyuve al
logro de los objetivos, el andlisis y la aplicacidn concreta de los
contenidos, a cada apartado se le agregaron las siguientes secciones:
Primero los conceptos; Ahora el esquema; Analicemos; En la Practica;
Recuerda que:, y Ampliemos nuestra perspectiva.

iGracias de antemano por tu participacién!
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A término del moédulo, los participantes estardnen
capacidad de elaborar los manuales y diagramas
descriptivos de los procesos de trabajo rediseniados con la
aplicacion de la Reingenieria, a fin-de facilitar la
instrumentacion de los mismos por parte del personal que
integre 10s equipos de esos NUevos pProcesos, asi como podrd
realizar la organizacion, conduccion y control de |la puesta en
marcha y operacion exitosa de 1os procesos innovados.

to



En el Apartado 1, los pdriicipqnte;

o}
b)

c)

Comprenderdn la importancia de documentar los procesos
innovados.
Reforzaran los conceptos de: proceso, innovacién, procesos
innovados y documentar.

Andlizaran si en su drea de trabgjo se documentan o no los
procesos innovados y obtendrdn conclusiones.

En el Apartado 2:

Q)
b)

c)
d)

e)

Definirdn los conceptos de diagramacién y mapeo de procesos.
Se familiarizarGn con los diagramas de flujo de procesos
innovados.

Identificardn los diferentes enfoques de. documentacion de
procesos. :

Analizaran si en su area de trabajo se elaboran o no diagramas de
flujo y obtendrdn conclusiones.

Redlizaran un ejercicio para identificar los Macroprocesos,
Procesos infermedios y Microprocesos.

En el Apartado 3:

a)

b)

identificaran los diferentes tipos de manuales de documentacion
de procesos:

« Manudles administrativos

« Manual de organizacion

« Manual de descripcion de puestos

« Manuales operativos de procesos innovados
Comprenderdn la importancia y utiidad de los diferentes
manuales.
Realizardn un esquema de trabajo para el desarrollo de un
manual.



En el Apartado 4:

a)

b)

Comprenderdn la importancia de administrar adecuadamente los
procesos innovados. '

Identificaran_los diferentes roles.a desempenarse_en un equipo.de
reingenieria. Asi como las actividades y aptitudes propias de |os
MismMos.

Analizardn la importancia del liderazgo y el manejo de conflictos
en el control de los procesos y fa prevencion de errores.

Realizaran un ejercicio de juego de roles dentro de un equipo
inteligente.

Vi
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La metodologia considerada consiste en:

El modulo se impartird a manera de curso-taller, es decir, con sesiones
expositivo-participativas, en las que se combinard el manejo de
conceptos con ejercicios practicos y lecturas comentadas para”
propiciar que los participantes adquieran un mayor panorama de
conjunto. o
Asimismo, se pretende que el proceso ensenanza-aprendizaje resulte
interesante, motivador y dindmico, ya que los participantes serdn
guiados paulatinamente por etapas de: conceptualizacion,
pensamiento esquematico, andilisis, practicq, recuerdo y ampliacion
de su perspectiva, con base en articulos ad hoc.

Los criterios de evaluacion consisten en:
« Asistencia {minimo el 80% de las sesiones): 20%

« Parficipacion y realizacion de ejercicios: 20%
« Desarrollo de trabajo escrito: 60%

Vii
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1. 5Qué Si deseo que suceda durante las sesiones de trabajo de este
modulo?

2. 5Qué NO deseo que suceda durante las sesiones de trabajo de este
moduio?

3. 3A qué me comprometo para asegurar el éxito de este moédulo?

iii
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Primerolos conceptos

a) ¢Qué es un proceso?

Conjunto ordenado y acotado de actividades interrelacionadas
gue partiendo de ciertos insumos los fransforma en bienes o
servicios de mayor valor.

Es la forma como producimos algo, es decir, como agregamos
valor.

b) ;Qué es innovacion?

Conjunto de actividades relacionadas entre si y cuyos resultados
son a veces, inciertos. No existe una progresion lineal entre las
actividades del proceso vy, frecuentemente, es necesario volver a
fases anteriores para resolver problemas de puesta a punto, de tal
forma que en cada etapa puede ser necesario volver a ofr

anterior. -
Proceso que involucra, pasando por distintas etapas:
investigacidn, invencion, creacion y difusion.

c) ¢Qué son los procesos innovados?

Son el resultado de un cambio significativo en la tecnologia de
producciéon de un bien o servicio. Esto puede involucrar
equipamiento novedoso.

d) ;Qué es documentar?

Documentar significa plasmar los procesos en documentos
llamados Manuales. La presentacion de éstos varia, segin la
organizacion, ya que puedes presentarse de manera impresa o
por medios magnéticos, entre otras formas.



Ahora el esquema

Entrada —> Proceso B

Salida

{ ‘ ciclo de Mejorqg .

a) Identificaciony
seleccion del

a) Normalizacion . g)_;oce_sp. -
b) Conclusion y ajuste 4. ESTANDARIZAR 1. PLANEAR C} oot
(Que,'Por que. (;omo. d) Indicadoresy
Cudndo, Quién y acciones
Dénde)

. p Documentacién de
Aplicacién de <: :> procesos, los cuales
adecuaciones pueden ser innovados

3. ESTUDIAR 2. HACER Entrenamiento y

Verificacion

h Enformo de
Ocesos innovad?

ejecucion

e, -



Analicemos

¢Por qué documentar los procesos innovados?

En todo organismo, es necesario fijar objetivos, disenar una
estructura organizacional, implantar procedimientos (administrativos
y tecnicos) y politicas, todo lo cual.debe ser POR ESCRITO o, lo que
es |0 mismo, DOCUMENTADO Y “dado a ‘conoger por medio de los
manuales odmmlstrohvos (de estos Ultimos~-hablaremos mas

ampliamente en el Apartado 3). T

‘*w.\.: . /’,/‘T*M !""‘ ""‘C'
Una vez documentados e Implon’rodos Jos procesos se vuelven
susceptibles de omphorse y/o modrf‘corse es’ro es, adecuarse a las
exigencias del CAMBIO.. EsAen ese njomem‘e%cuodo se deben

MEJORAR o INNOVAR: T

A w2 il
t

5 7 - - -
Asimismo, los procesos iﬁ'ﬁ'o‘vados_,_dg‘éumentqdoston’rribuyen a:
et e
1. Reducir errores opercmvos et e
2. Reforzar el cumphmlen’ro de Ios polmcos dei orgonlsmo
3. Bvitar que los comblos en los 5|s’rem05“seon consecuencia de
decisiones impensadds: «., - .o T
. Facilitar el sosfenlmlenfo de un buen nlvel orgon:zoc;onol
. Reducir el perlodo de copocﬂoc:on de los nuevos empleados.
. Facilitar la introduccéion de los - émpleados en los nuevos
puestos. e

7. En fin, fortalecer la comunicacion y la cultura organizacionales.

o \ """--

o n =~



En la prdctica

1.1 Si tu respuesta es Si, describe cémo se lleva a cabo esa
accion {(quién supervisa, quién ejecuta, quién valida).

1.2 Si tu respuesta es NO, explica las principales razones.

. Comenta con tu equipo y obtén conclusiones.

.....



Recverda que:

= Practicamente, todas las actividades forman parte de un
proceso.

<= Los procesos producen bienes y servicios.

<= Mejores procesos dan como resultado mejores productos vy
servicios.

= El proceso de Mejora Conhnuo es la continua mejora de los
procesos.

= En las organizaciones se llevan a cabo multiples procesos en |os
que participan una 0 mas personas. ;

= Es imprescindible que documentos tan |mpor’rom‘es como los
manuales administrativos, de organizaciéon, de descripcion de
puestos, asi como los operativos de procesos innovados:

a
b)

c)
d)

e)

Se ajusten a los estandares de contenido y calidad fijados por
la organizacién. _
Cumplan con reglas minimas de identificacidn (fecha,
aprobacién, estado de revisidon, etc.}.

Se encuentren disponibles en el sitio de uso predeterminado.
Se restrinjan en su uso en el momento en que se vuelvan
obsoletos y/o invdlidos.

Contengan los cambios y adecuaciones previamente
aprobados por el drea responsable; es decir, que se
mantengan actualizados.

Y, sobre todo, gque se difundan con toda la oportunidad a
todos los involucrados.

= De lograr un nivel adecuado en la documentacion de procesos,
te encontrards con que los cambios tecnoldgicos significativos
para producir bienes © servicios en tu organizacidn seran
facilmente superados.



En la practica

Reunete en equipo, lee el arliculo “Innovacién, pero como -
proyecto"”, ya seds que cada integrante del equipo lea para si o
que alguien lea en voz alta para el resto del equipo. Enseguidaq,
realicen las siguientes actividades:

1. Comenten lo que les haya parecido mas significativo del articulo=
y anoten los conceptos o ideas mas significativos.

2. Identifiquen en que medida la institucion en la que laboran esta
respondiendo a los retos de la innovacion.

3. Obtengan conclusiones




Ampliemos nuestra perspectiva

INNOVACION, PERO COMO PROYECTO

Por: Ricardo Jiménez Aguado

Innovacion muchas veces se confunde con investigacion y desarrollo, o ciencia
y tecnologia. Aunque son importantes aspectos de la innovacion, ésta en si
misma involucra actitudes .y practicas que tienen un rango mas amplio de
actividades.

INNOVACION ES LA EXITOSA EXPLOTACION DE LAS IDEAS. Muchas veces esto
requerir@ mayor conocimiento o tecnologia, pero no siempre. El éxito en la
innovacion es esencial en cada sector y en todos los aspectos de [os negocios -
finanzas, mercadotecnia, operaciones, disefio, recursos humanos, investigacion
y desarrollo. Esto se da en funcidn sobre todo de una buena administracion y el
total involucramiento de la fuerza de trabagjo. La innovacién depende de la
capacidad de la gente para abrigar nuevas ideas.

La innovacidn es dificil de medir y de hacerla tangible. Algunos indicadores, sin
embargo, pueden ayudar para su andlisis, y comparar su desarrolio respecto de
las companias o paises competidores. Tal es el caso del gasto en investigacion y
desarrollo, la parte que éste representa del Producto Interno Bruto. Sin embargo.
la efectividad del gasto es un asunto mds de calidad que de cantidad.

Estos datos sélo presentan una parte de la readilidad, lo importante estd en lo
qgue hay detrds de la innovacion, lo que distingue a las companias
verdaderamente innovadoras, esto es: la cultura organizacional que facilita la
aceptacion del cambio, el mejoramiento continuo, la administracion y asuncién
de riesgos, vy la forma en que estos valores se fraducen en respuestas al cliente y
en el interés por escucharlo.

Bajo estos criterios, en paises como Gran Bretana, se estima que una de cada
diez empresas es realmente innovadora.



Las respuestas de los gobiernos frente a la innovacion . ..

Las politicas gubernamentales estan disenadas para estimular la innovacion en
un amplio sentido, asi como para ayudar a las empresa a explotarla mas
eficientemente. Las empresas tienen el papel principal. que muchas veces se

ve afectado por el clima en el cual operan. El gobierno puede ayudar arevertir

esto:

+ Reconociendo la importancia de la innovacién

« Contribuyendo a reducir la brecha que separa a las empresas de

aquellas que tienen las mejores practicas -las gue son el ejemplo a seguir. ™
« Facilitando la colaboracion entre las organizaciones locales con las del ™.

resto del mundo. S

« Estableciendo esquemas de incentivos para la colaboracion entre
universidades, recursos para ia investigacion y empresas.

« Asegurando la accesibilidad de las empresas a la tecnologia mundial y al™”
know-how.

« Garantizando que las actividades gubernamentales en el campo de g
ciencia y tecnologia contribuyan ala competitividad nacional.

« Suministrando apoyos a aquelios que tienen la capacidad y habilidad
necesaria.

e Asegurando que las regulaciones no inhiban la innovacion, y que el
marco legislativo sea mas permisivo que restrictivo.

Las empresa coinciden en que una parte de la innovacion corresponde ai
Gobierno, pero también estdn de acuverdo en que cada companiq, a su vez,
debe dar pricridad a la innovacion. De ahi que, el gobierno deba desarrollar sus
actividades bajo este punto de vista. '

Para una nacién, las alianzas estratégicas pueden ayudar a consolidar las
fortalezas, cuando se une el conocimiento y el talento de las universidades y las
companias dedicadas a la investigacion, con la administracién y las
habilidades para comercializar de la gente de negocios. El intercambio de
tecnoiogia y know-how y las mejores practicas entre las empresas , incrementan
el nivel de desarrollo y progreso. Tales colaboraciones contribuyen
sustancialmente al desarrolio econdmico en muchos paises.

Denfro de los elementos clave para la innovacién estan los rapidos desarrollos
en los campos de la informacidén y la tecnologia de las comunicaciones que
crearan nuevas oportunidades. Los proveedores estdn desarrollando nuevas
clases de servicios fales como Tele-mercadeo, banca por teléfono vy
aprendizaje a distancia. Por su parte los usuarios, estdn encontrando
oportunidades para incrementar su productividad y mejorar su capacidad de
respuesta a las necesidades de los clientes. Las industrias proveedoras de dichos



servicios frecuentemente invitan a grupos de usuarios -para -perfeccionar.
proyectos y desarrollar otros mas novedosos.

Las empresas pueden obtener beneficios del know-how existente, mediante el
estudio de las patentes y estableciendo vinculos con ofras companias,
organizaciones de soporte-técnigg y con las universidades. o

Dia a dia muchas naciones exfienden sus redes para ampliar sus fuentes de
conocimientos, mediante el comercio internacional, creando departamentos
de investigacién, ofreciendo servicios de investigacioén, realizando eventos para
favorecer esas actividades, y llevando a cabo intercambios cientificos entre sus
propias universidades, como con las extranjeras. Al respecto, el contacto
frecuente y permanente con investigadores y las investigaciones propicia
nuevas oportunidades de negocio.

Maniener y mejorar la investigacion en las instituciones de ensenanza superior
es vital para la competitividad nacional. A partir de estos trabaqjos, pueden
encontrarse las necesidades de capacitacién para el personal especializado,
conocerse dreas de oportunidad para la innovacion tecnoldgica, descubrir
nuevos retos, y solucionar problemas practicos en todas partes de Ia economiat
y la sociedad.

¢Nosotros qué?

En nuestro pais el nivel de escolaridad promedio de Ila poblacién.
econdmicamente activa es de siete afos; de entrada constituye una base-
precaria para impuisar aumentos sostenidos de la productividad en el contexto
de la acelerada innovacidon tecnologica y la creciente competencia
internacional.

No obstante, requerimos generar directrices claras que marquen la ruta vy el
proyecto de innovacion para la competitividad que debemos de seguir, y la
forma de conjuntar los esfuerzos publicos con los de la iniciativa privada y el
resto de la sociedad, asimilando la experiencia de ofros paises que ya han
avanzado en el sendero, y retomar de las empresa las "mejores practicas” para
hacer lo propic en nuestras empresas.

10
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Primero los conceptos

2.1 (Qué es diagramacién y mapeo de procesos? - -

> La diagramacidon es la técnica utilizada para representar
graficamente los procedimientos. Estos son iddéneos, ya que
presentan el “flujo"” de los pasos de un procedimiento.

> Los Mapas de proceso son figuras que muestran como funciona-
un proceso dentro de una organizaciéon; ademds, muestra:
a) Las interrelaciones entre los participantes del proceso.
b) Las aportaciones y los productos finales de todo el proceso.
c) Los pasos o-actividades dentro de un proceso.

2.2 Diagramas de flujo de procesos innovados

D> Son dibujos detallados de las actividades de un proceso. Permiten
identificar posibles problemas con el proceso y comunicar a otros
los detalles de procesos nuevos o ya existentes.

2.3 Diferentes enfoques de documentacion de procesos

a) Mapeo de procesos.- Se enfoca en las aportaciones,
productos y handoffs entre ias organizaciones. No detalla el
flujo del trabajo de un paso; por lo tanto, no contiene simbolos
de decision, aimacenamiento y otros que aparecen en los
diagramas de flujo.

b) Diagrama de flujo.- Se enfoca en el entendimiento del flujo

secuencial del trabagjo dentro de un paso o pasos. Muestra
flujos fisicos y de informacion.

12



Ahora el esquema

Ejemplo de Diagrama de Flujo T

Gasto Lic. Arturo Castaiidn
mncumdo

Reporte
Completo
de gastos

Repore ———————————— Revsar . | ..

Presen-
taco reponre

Revisidn

ael ? robacio
Gerente P NO

Revision Si
de <

Contabi-
hadgd

Y

aste NO
Premi-
Ible

si

Entrada
de
Gastos

Si J

Impnamir Envaar
cheque Alcuarto
De comeo

Serecibe
Elcheque

13



Analicemos

Diagramacién y mapeo de procesos

Los diagramas de flujo y los mapas de proceso son herramientas de
gran uhlldod ya que te ayudan a- comprender y evaluar los
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Los procesos responden a una jerarquia: MACROPROCESCS,
PROCESOS INTERMEDIOS y MICROPROCESOS.
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En la practica

1. En tu drea de trabajo, ;se elaboran diagramas de flujo?

1.1 i tu respuesta es Si, describe cémo se lleva a cabo esa
accion (quién supervisa, quién ejecuta, quién valida).

1.2 Si tu respuesta es NO, explica las principales razones.

3. Comenta con tu equipo y obtén conclusiones.
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Recverda que:

< El proceso es una serie de tareas definibles y mensurables, cuyo
resultado debe ser de utilidad tanto para el cliente interno como
el externo.

= LOs procesos no solose enfocan al desarrollo y fabricacion de
productos, sino a otras actividades “adminisirativas”, como:
facturacion, elaboracion de requisiciones, ‘contestar el teléfono,
hacer cotizaciones, entre muchas otras.

= Practicamente, todas las actividades forman parte de un proceso
y pueden ser analizadas como tales. .

<= Los procesos estan orientados a la produccion de bienes vy
Servicios. ]

<= Mejorar los - productos/servicios implica haber- mejorado
previamente los procesos de trabajo.

= La calidad es algo esencial en todo proceso. -

= Se debe pensar en los procesos como un conjunto de tareas que,
unidas, generen valor agregado continuo para el cliente (usuario,
ciudadano).

= Para tomar la decision entre “mejorar” o “innovar” procesos, se
deben privilegiar aquellos que aportan valor agregado al cliente.
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En la prdctica

1. Instrucciones

ReuUnete con tu equipo y. en una o mds hojas en blanco, haz una
lista de cuantas actividades importantes consideres que se realizan-
actualmente en tu Unidad Administrativa en general o en tu drea de~-
trabajo en particular. Posteriormente, integra tu lista a la de tus.
companeros y, con el block de post-its que te proporcionard el
expositor, comienza a elaborar junto con ellos una lluvia de ideas y
una reduccién o depuracion de las listas, anotando una sola
actividad por post-it.

2. Reglas del juego

« No discutas las ideas.

e No juzgues.

« Entre mds actividades anotes, mejor.

« Combina tu lista con las de tus companeros para depurar o
reducir.

e Anota todas las ideas adicionales a las tuyas en tu hoja.

3. Finalidad

Una vez que todos los integrantes del equipo hayan anotado todas
las actividades en sus hojas y llenado las hojas de post-it, las
pegardn en un muro © una carfulina, buscando la jerarquia de:
Macroprocesos, Procesos Intermedios y Microprocesos.
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Ampliemos nuestra perspectiva

MEJORA E INNOVACION EN LOS PROCESOS

por: Fernando Fernandez Mouriiio (mx) (Grupo Modelo)
La Mejora Continua, implica entender y frabajar en la cadena’ de valor:
Proveedores-Organizacion-Cliente, y direclamente en los Procesos que
configuran esta cadena, sumando las diferentes iniciafivas de mejora. El tfrabagjo
que se desarrolla, debe ser entendido como una serie de procesos que deben
ser mejorados constantemente sobre la base de:
1.- Comportamiento de eduipo.
2.- Compromiso de mejora constante.
3.- Establecimiento de objetivos locales.
4 .- Establecimiento de mecanismos de medicion.

5.- Verificacioén de resultados.

6.- Aplicacidon de medidas correctivas o preventivas, de acuerdo a ios
resultados obtenidos, etfc.

La mejora de los procesos, significa optimizar la efectividad v la eficiencia,
mejorando tambien los controles, reforzando los mecanismos internos para
responder a las contingencias y las demandas de nuevos y futuros clientes. La
mejora de procesos es un reto para toda empresa de estructura tradicional y
para sistemas jerarquicos convencionales. Para mejorar 1os procesos, debemos
de considerar:

1.- Andlisis de los flujos de trabajo.

2.- Fijar objetivos de safistaccion del cliente, para conducir la ejecucién de los
procesos.

3.- Desarrollar las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.
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4.- Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso. ..

La mejora de procesos significa que todos los integrantes de ia organizacion
deben esforzarse en HACER LAS COSAS BIEN SIEMPRE. Para conseguirlo, una
empresa requiere responsables delos procesos, documentacidon, requisitos

definidos. del proveedor, requisitos y necesidades de los clientes internos_bien
definidos, requisitos, expectativas y establecimiento del grado de satisfaccion

de los clientes externos, indicadores, criterios de medicidn y heramientas de
mejora estadistica. Para establecer una metodologia clara para la comprension
de la secuencia de actividades o pasos que debemos de aplicar para la

Mejora Continua de los procesos, primero, el responsable del drea debe saber .
gue mejorar. Esta informacion se basa en el cumplimiento o incumplimiento de ™.
los objetivos locales de la organizacion. Por lo que si pudiéramos establecer una - .

secuencia de pasos para la Mejora, estos serian:

1.- Definir el problema o la desviacion detectada sobre los indicadores y . -

objetivos.

2.- Establecer los mecanismos de medicidon mds adecuados de acuerdo a la
naturaleza del problema.

3.- Identificar las causas que originan el problema, determinando cual es la mas
relevante, estableciendo posibles soluciones v tomar la opcidén mas adecuadaq,
por medio del Andlisis de los datos obtenidos.

4.- Establecer los planes de accidn, e implementar la mejora.

5.- Controlar la mejora del proceso, efectuando los qjustes necesarios, por
medio de un monitoreo constante.

Para que los pasos antes mencionados, tengan una base sélida de andlisis y
monitoreo, es necesario recurrir a las Herramientas de Mejora, las cuales, deben
ser seleccionadas de acuerdo a la naturaleza del problema v a la etapa del
propio proceso de mejora en el cual nos encontremos. Podemos hablar de
herramientas para Definir, tales como un Diagrama de Afinidad o una Tormenta
de ldeas, podemos elegir para la etapa de Andlisis; una heramienta como:
Diagrama de Ishikawa, Grdafico de Paretto, Histogramas de frecuencia, etc, y
asi sucesivamente en cada etapa.

Las organizaciones, en primera instancia, se verdn muy beneficiadas si se
canaliza el Sistema de Calidad, como una herramienta bdsica, la cual, debe
ser permanentemente mejorada. En ofras palabras, contar con un Sistema
cerfificado, debe ser mdas que un simple "Certificado™, debe ser el punto de
partida de un proceso dindmico, basado en las siguientes consideraciones:
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a.- La calidad depende .del usuario y-las condicienes de los.procesos son
cambiantes.

b.- El rendimiento de ios Sistemas de Gestidn de Calidad, es proporcional ai nivel
de compromiso de la Alta Direccién.

—— L
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c.- El contar con procedimientos & helrucciones de” 1robczjo oyudo alas ™

organizaciones ¢ monitorear sus procesos, definiendo los elementos de entrada,
asi como los elementos de salida y su relacién con otro proceso.

d.- Las Auditorias Internas, deben de constituirse como un mecanismo de
control, corrigiendo las no conformidades y desviaciones del proceso,
convirtiéendose en una excelente herramienta de mejora.

Ahora bien, la Mejora Continua de nuestros procesos, alineada con el resto de
los principios de la gestion de Calidad, debe encaminar a la organizacion, al
logro de la Excelencia, o dicho de otra forma, aicanzar ‘la calidad total.
Precisamente, la Cdlidad Total, se fundamenta en cinco principios, de los
Cudles la mejora Continua es parte fundamental, siendo lo otros cuatro: El
enfoque al cliente, El involucramiento total del personal, La Medicién y el
establecimiento de objetivos, y finalmente el apoyo al estuerzo por la calidad y
el Liderazgo de la Direccidn. Estos criterios, estan profundamente arraigados en
los valores, la misidn y la visién de las organizaciones de clase mundial.

Ahora bien, la Mejora Continua, alineada con la innovacidon, nos amplia Io
perspectiva de nuestra orgomzocnon

Por innovacion de procesos, entendemos una reconsideracion fundamental y el
redisefio radical en los procesos de las organizaciones, alcanzando
drasticamente, mejoras en las medidas criticas de resultados, tales como:
costos, calidad, servicio, capacidad de respuesta, efc.

Por rediseno radical de nuestros procesos, entendemos el replanteamiento
integral de la "forma en que hacemos las cosas’, por 1o que dichos procesos
deben innovarse en la medida en que las condiciones del mercado, la
competencia, los requerimientos del cliente y la globadlizaciéon y la tecnologia
nos impongan como una necesidad latente. En ocasiones, las mejoras son
insuficientes, aun cuando muchas veces sean deseables o incluso pueden ser to
que la organizacidn necesite, por lo que debemos de analizar l0s esquemas
actuales y establecidos y de ser necesario, debemos innovar.

La innovacion de los procesos, implica considerar:

.- Establecimiento de la Vision de Negocio.
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2.- Establecimiento.de Politicas y valores. .. _
3.- Identificacion de Objetivos.

4.- Esioblecimien’r'o de Objetivos.

5.- Planeacion., o T
6.- Establecimiento de Estrategias.
/.- Identificacion de recursos.

8.- Dotacién de recursos.

9.- Medicidn de resultados

No debemos confundir el concepto de Innovacidon de Procesos con Mejora de

Procesos. La innovacion, persigue un nivel de cambio radical, mientras que la
mejora pretende realizar el proceso en la misma forma, pero con un nivel de
eficiencia o efectividad mas alto. Ahora bien, en cualquier Sistema de Calidad
que persiga la meta de la Calidad Total, ambos conceptos deben de coexistir
equilibradamente, ya que algunos procesos son objeto de innovacion y otros
son mejorados constantemente.

Para poder innovar, existe una metodologia. la cual contempla los siguientes
criterios:

1.- Identificacién del proceso por innovar.

2.- Identificacion de los apoyos para identificar el cambio.
3.- Desarrotlo de la visidn del nuevo proceso.

4.- Andlisis y comprensiéon del proceso existents.

5.- Diseno del nuevo proceso.

6.- Realizacién de un prototipo.

7.- Validacion del éro’fo’ripo.

Cada uno de estos criterios, conlleva a una serie de pasos para la innovacion,
para la cual, podemos aplicar las técnicas de Reingenieria de procesos.
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La Mejora Continua, significa mejorar los estandares, estableciendo a su vez,.

estdndares mds altos, por lo que una vez establecido este concepto, el frabajo
de mantenimiento por la administracidén o por el responsable del proceso,
consiste en procurar que se observen los nuevos estandares. La - Mejora
Continua duraderaq, solo se logra cuando el personal trabaja para estandares

mas altos, -de. este modo., el mantenimiento_y el mejoramiento son_una_
mancuerna inseparable. Por tal motivo, cuando se efectuan mejoras en los

procesos, éstas a la larga, conducirdn a mejorar la calidad y la productividad,
evitando asi, la preocupacion por los resultados. Como ya se comentd en
parrafos anteriores, el punto de partida para la Mejora Continua, es reconocer
que se liene una no conformidad, desviacion o problema, por lo que
concluimos que el mejoramiento gana mds terreno cuando se resuelve un
problema. Sin embargo, para consolidar el nuevo nivel de mejora, éste debe ser
estandarizado, bien sea en un procedimiento, instruccién de trabagjo o en los
niveles de desempeno.

Por lo tanto, reforzaremos el concepto de mejoramiento e innovacidn como.
mancuerna de desarrollo de una organizacién, controlando la forma en que

1,

interactuan la innovacion y la mejora, observando que cuando se establece un®

proceso innovado, se establece también un nuevo estandar, el cual, debe-
someterse al proceso de mejora, mismo que garantice el desarrolio del nuevo

proceso, y asi sucesivamente.

Una innovacidn por si sola, forma un estandar revolucionario de desempeno

alcanzable. Al corto plazo, el nivel de desempeno declinard a menos que sea’

refutado y mejorado constantemente. Por consecuencia, deduzco que siempre
que se logra implementar un nuevo estadndar por innovacion, este debe estar
seguido de una serie de esfuerzos por parte del responsable del proceso y su
personal, para mantenerlo y mejorarlo, como base estratégica de desarrolio de
cada uno de los procesos que configuran la empresa.

Concluyendo, si incluimos denfro de nuestra cultura organizacional, la
coexistencia controlada de la Mejora Continua y de la Innovacion, tenemos
garantizado el camino a la competitividad y por supuesto, al logro de los
objetivos que por consecuencia, serdn los resultados deseados, evitando cotos
por correccion, fomentando el compromiso con la cailidad por parte de todos
los involucrados, ganando terreno en el crecimiento individual, colectivo vy, en
suU conjunto, de toda ia organizacion. ’
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Primero los conceptos

3.1 Manuales administrativos

> Documentos que contienen, en forma ordenada y sistematica,
informacidn y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politicas
y procedimientos de una empresa [cabe agregar “o cualqguier
ofra organizacién”’], el cual se considera necesario para la mejor
ejecucion del frabajo (Duhalt Kraus, Miguel A.).

3.2 Manual de organizacién

> Es un documento oficial cuyo propdsito es describir la estructura
de funciones y departamentos de una organizacion, asi como Ias
tareas especificas y la autoridad asignadas a cada miembro del
“organismo.

3.3 Manual de descripcion de puestos

> Es el documento en el que se consignan las operaciones
materiales que debe redlizar el trabajador.

3.4 Manuales administrativos de procesos innovados

> Son aquellos instrumentos de informacidn en los que se
consignan, en forma metodica, los pasos y operaciones que
deben seguirse para la reaiizacion de las funciones de una
unidad administrativa. A estos manuales también se les conoce
como: manuales de operacién, de rutinas de trabagjo, vy de
tramites y métodos de trabajo.
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Ahora el esquema

TIPOS DE MANUALES ADMINISTRATIVOS

manual para cubrir una serie de
materias. Los manuales de este
tipo son de:

Historia del organismo.
Organizacion.

Politicas.

Procedimientos.

Contenido multipte {(cuando trata
de dos contenidos, por ejempio,
Politicas y Procedimientos o
Historia y Organizacion).

6. Adiestramiento o instructivo.
Técnico

APl ol A

Por su contenido

\J

¢ Se refiere a una funcidn
operacional especifica a tratar.
Les manuales comrespondientes
son de:

Produccion.

Compras.

Ventas

Finanzas.

Contabilidad.

Crédito y Cobranza.

Personal.

Manuales generales {los que se
ocupan de dos o mas funciones u
operaciones

Por funcion especifica

PN AW~
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Analicemos

a) Posibilidades y limitaciones de los manuales administrativos

POSIBILIDADES

LIMITACIONES

[N

G & & & G

Son una fuente permanente de informacidn
sobre el frabajo a ejecutar.

Ayudan a institucionalizar y hacer efectivos los
objetivos, las politicas, los procedimientos, las
funciones, normas, etc.

Evitan discusiones vy malos entendidos de las
operaciones.

Aseguran confinuidad y coherencia en los
procedimientos y normas a fraves del tiempo.
Son instrumentos Utiles en lo capacitacion de
personal.

Incrementan la coordinacién en la redlizacidén
del tfrabgjo.

Posibilitan una delegacion efectiva, ya que al
existir instrucciones escritas, el seguimiento por
parte del supervisor se puede circunscribir al
controt por excepcién.

Su deficiente elaboracién provoca  serios
inconvenientes en el desarrollo de las
operacicnes. HE costo de produccidn vy
actualizacion puede ser alto.

Si no se actudlizan periddicamente, pierden
efectividad.

Incluyen solo los aspecios formales de la
organizacion, . dejande de lado tos informales;
Cuya vigencia e imporiancia es notoria para la
misma.

Muy sintéticos, carecen de utiidad; muy
detallados, se vuelven complicados. -

b) El manual como herramienta de comunicacion

> El manual es un “valioso medio” para que la administracién comunique sus

decisiones en torno a

objetivos,

funciones, relaciones, politicas,

procedimientos, etc. (Rodriguez Valencia, J.).

c) Objetivos de los manuales

Instruir al  personal

sobre aspectos

tales como: objetivos, funciones,

relaciones, politicas, procedimientos, normas, etc.

s Precisar las funciones y relaciones de cada unidad administrativa, para
deslindar responsabilidad, evitar duplicidad y detectar omisiones.

o Coadyuvar a la ejecucion correcta de las labores asignadas al personal y
propiciar la uniformidad en el trabaijo.

e Servir como medio de integracién y orientaciéon al personal de nuevo
ingreso, facilitando su incorporacion a ias distintas funciones operacionales.
Proporcionar informacién bdsica para la planeacién e implementacion de
reformas administrativas.
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En la practica

. Con base en la lectura de las pdginas 29 a 35 de este manual- -
ubica de acuerdo con tu puesto y areaq, el tipo de manvual o-
manuales que te compete desamrollar o en los que debes
participar y, basandote en la descripcion de cada uno, comienza™"
a elaborar una propuesta.

. Ocupa el siguiente espacio para plantear tu indice o contenido. -

De esta manera tendrds tu esquema de trabajo o, lo que es lo
mismo, tu punto de partida.
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Recuerda que:

<= La comunicacidn administrativa escrita,, las instrucciones, las
guias, los instructivos, los reglamentos y los manuales en forma de
DOCUMENTOS OFICIALES, son una parte decisiva del control
interno de |las organizaciones.

= L a elaboracion de manuales administrativos tiene como propdsito
mantener informado al personal “clave” acerca de la estructura:
organizacional, las politicas y los procedimientos en forma escrita,
es decir, DOCUMENTADA. -

<= Como opina Joaquin Rodriguez Valencia: “Todo transmisor que
utiliza los Manuales Administrativos, debe plantearse preguntas
para su elaboracidon, como las siguientes:

a) sTendré que limitarme a aconsejar?, o 3debo orientar al
usuario acerca de los detalles de su funcion o actividad?
b) sQué relacidon tengo con los wusuarios que utilizaran Ia
comunicacion y cOmo proceder en consecuencia?
c) sSegquiré tratando a los usuarios del manual?
- d) gQuién serd el responsable del contenido del manual?
e} Y otras preguntas.
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Ampliemos nuestra perspectiva

MANUALES ADMINISTRATIVOS
(Fragmento)

Por: Jorge M. Hernandez Judrez, .

FUN

INTRODUCCION

Los Manuales Administrativos, como los Diagramas de Procedimientos o de
Flujo, como la Carta de Distribucion del Trabajo o de Actividades y como el
Andlisis de Puestos, son técnicas de la Organizacion y ésta, es una de |las etapas
del Proceso Adminisirativo que da forma a la estructura de la Administracidn
universalmenie reconocida.

La Administracidn, es la disciplina social que mediante su aplicacion permite
alcanzar la maxima eficiencia en el logro de los objetivos de.una organizacién,
a traves de la colaboracion del esfuerzo humano y la adecuada y racionat
utilizacién de los recursos materiales.

EL MANUAL ADMINISTRATIVO

El Manual es un documento que contiene, en forma ordenada y sistematica,

informacién  y/o instrucciones sobre historia, organizacion, politicas  y

procedimientos de un organismo social y es considerado como necesarno para
mejorar la realizaciéon del trabgjo. Es un medio valioso para la comunicacion vy
fue concebido dentro del campo de la Administracién, para registrar y trasmitir,
sin distorsiones, la informacion referente a la organizacion y funcionamiento de
una empresa U organismo publico, asi como de las unidades administrativas
que lo constituyen.

También se le considera como el documento que tiene como finalidad
proporcionar informacion referente a: directorio, antecedentes, legislacion,
atribuciones, objetivos, estructura de puestos y/o cualquier ofra cosa que sed
necesaria a las entidades privadas y publicas y/o a las unidades que las
integran, para el mejor desarrollo de las tareas.

Asi, se puede decir que el Manual Administrativo es un documento de facil
manejo, que concentfra informacién referente a la estructura organica,
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funciones, politicas, normas, sistemas, procedimientos, actividades y tareas.que
se desarrollan en una organizacion de manera ordenada y eficiente.

VENTAJAS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS

Los Manuales Administrafivos por-su utilidad brindan las siguientes ventajas:

- Estimutan la uniformidad de criterios administrativos.

- Eliminan confusiones en las tareas desarrolladas en la unidad de trabagjo.

- Eliminan la incertidumbre y la duplicidad de funciones.

- Disminuyen la carga de supervision.

- Sirven de base para la capacitacidon.

- Apoyan la realizacion de programas. de simplificacion de trabagjo y de
control de costos. ,

- Bvitan la implantacion de procedimientos incorrectos.

CLASIFICACION DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS |

Los Manuales Administrativos pueden ser clasificados a partir de los siguientes
criterios:

Por su alcance

Macro-Administrativos. Cuando el estudio o investigacion realizada cubre
toda la organizacidén en su conjunto

Micro-Administrativos. Son aquellos cuyo radio de accidn se circunscribe a
una determinada unidad administrativa de la organizacién.

A los primeros tambien suelen denominarse manuales generales y a los
segundos manuaies especificos.

Por su contenido

1.

Manuales de Organizacidén. Son los instrumentos administrativos que exponen
detalladamente la estructura de un organismo y sehala los puestos y la
relacidén gue existe entre elios. Explica la jerarquiq, los grados de autoridad y
responsabilidad,. las funciones y actividades de las areas.

Manuales de Procedimientos. Son los que confienen la secuencia
cronolégica de pasos a seguir en la ejecucion de una funcidn o en la
prestacion de un servicio, a partir de la descripcion de las operaciones y de
las actividades de manera narrativa, o a fravés del uso de ilustraciones
basadas en diagramas, cuadros y dibujos. Estos manuales incluyen ios
formatos que se utilizan en cada actividad, asi como sus instructivos de
llenado.
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3. Manuales de Puestos. Estos contienen, de manera ordenada, {os puestos que
existen en la organizacién, la descripcion de las funciones que desempenan,
su valoracion y su perfil.

4. Manuales de Politicas. Son aqguellos que contienen la descnpoon detallada
de los lineamientos a seguir durante el proceso de toma de decisiones, para
el logro de los objetivos de las areas de trabgjo.. . - -

5 Manuales de Formatos. Estos también son conocidos comé co’rologos de
formatos; son documentos administrativos que comprenden la inclusion de
formatos o formularios utilizados para los diferentes procesos que se dan en
la organizaciéon. Empero con el propdsito de infegrartos y obtener todos los: -
formatos de manera exclusiva, se integra este tipo de manual.

6. Monuoles de Técnicos Son oquelios que por sus corocferis’ricas en cuanto a-
datos e informacion son de dreas exclusivas y ademdas, Gboccdos a..
aspectos eminentemente operativos.

7. Manuales de Contenido Multiple. Contienen la informaciéon que Corresponde

a mdas de uno de {os tipos de manuales ya senalados. Esta clase de ..
manuales pueden elaborarse cuando la informacidon correspondiente  sea
breve y resulte mds econdmica su concentracion en un solo documento; o
bien, cuando la metodologia de elaboracion del manual implique la
presentacién de los datos en forma unitaria.

Por su funcion especifica o su drea de actividad

Esta clasificacion es utilizada cuando los manuales se refieren a una funcién
operacional determinada; es decir, contemplan toda la informacidn
relacionada con el desarrollo de una funcidén en una unidad administrativa, sea
sustantiva o de apoyo.

1. Manuales de Personal. Abarca una serie de consideraciones para
comunicar las actividades y las politicas de Ia organizaciéon. Estos manuales
contienen aspectos sobre el reclutamiento y la seleccion; la administracion
de personal; los lineamientos para el manejo de conflictos personales; las
politicas de personal; el uso de servicios y prestaciones, vy la capacitacion y el
adiestramiento, enfre otras .

2 Manudles de Compras. Estos comprenden el proceso de las adguisiciones;
definen su alcance; la funcidn de compras; los métodos a utilizar, y las
normas correspondientes, entre ofros aspectos.

3. Manuadles de Contabilidad. Tratan sobre los principios y las técnicas
generalmente aceptadas de contabilidad y contienen aspectos tales como:
la estructura orgdnica de la unidad administrativa, la descripcién del sistema
contable, las operaciones internas del personal; el manejo de registros, y el
control de la informacion financierq, entre otros.

31



Los tipos de Manuales Administrativos -descritos, son los--mds..comunes en la
Administracién Pdblica, en la cual como ya quedd asentado lineas atrds, el
sustentante se ha desempenado en todo su acontecer laboral. Cabe resaltar
que en este ambito publico se dan ciertas similitudes de contenido entre los
manuales de organizacion y el de procedimientos, con el reglamento interior de
las organizaciones. -Ante--tal.-esquema.se hace necesario el andlisis de las
diferencias que se dan entre estos documentos.

DIFERENCIAS ENTRE EL REGLAMENTO INTERIOR, EL MANUAL DE ORGANIZACION Y
EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

El reglamento interior, el manual de organizacion y el manual de
procedimientos tienen diferencias en cuanto a sus propositos.: Sin-.embargo, fos
tres tienen una relacion muy estrecha, toda vez que lo normado en el primero
sirve de base para elaborar los segundos. Para su adecuada comprension,
formulacion y aplicacién, resulta conveniente senalar algunas caracteristicas
que los identifican, siendo estas las siguientes:

e Reglamento Interior. Es una disposicidn juridica que se deriva de una ley o de
un acto juridico; detalla las atribuciones encomendadas a una unidad
administrativa; debe ser aprobade por la mas alta gutoridad; es una fuente
de derecho adminisirativo; regula el funcionamiento de las unidades
administrativas; y en el caso de ias dependencias del sector central, debe
ser publicado en el periddico oficial; y en los organismos auxiliares solamente
se requiere la aprobacion del organo de gobierno cabeza de sector.

» Reglamento Interior. Es una disposicién juridica que se deriva de una ley o de
un acto juridico; defalla las atribuciones encomendadas a una unidad
administrativa; debe ser aprobado por la mdas alta autoridad; es una fuente
de derecho administrafivo; regula el funcionamiento de las unidades
administrativas; y en el caso de las dependencias del sector central, debe
ser publicado en el periddico oficial; y en los organismos auxiliares soclamente
se requiere la aprobacion del érgano de gobierno cabeza de sector.

« Manual de Organizacién. Contiene informacidn sobre la estructura organica
y funcional de una unidad administrativa; detalla las funciones que deben
realizar las unidades administrativas, mismas que se derivan de un
ordenamiento legal; deslinda responsabilidades, evita duplicidades vy
detecta omisiones en las tareqs; es un instrumento flexible ya que lo expide el
titular de cada dependencia y no tiene que ser publicado en el periddico
oficial.

e Manual de Procedimientos. Contiene informacion relacionada con el
conjunto de operaciones que deben seguirse para la redlizacidn de
actlividades en las dependencias, organismos auxiliares y fideicomisos
publicos; permite conocer el funcionamiento interno de las unidades
administrativas, principalmente en cuanto a la descripcion de tareas, su
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ubicacidn, requerimientos y puestos responsables de su gjecucion y lo expide
el fitular de la dependencia, organismo auxiliar o fideicomiso publico.

Derivado de lo anterior, se puede senalar que el Reglamento Interior es una
disposicién juridico administrativa que se desprende de una Ley o de cualquier
acto juridico y, por su parte, el Manual de Organizacion y el Manual de
Procedimientos son documentos puramente administrativos que se derivan del
Reglamento Interior. Ademds, es preciso repetir que el Reglamenio Interior
establece las atribuciones de las unidades administrativas, mientras que los
manuales de organizacién y procedimientos sefalan las funciones y las™
actividades respectivamente.

ELEMENTOS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS o

-t

El Manual Administrativo esta estructurado por un conjunto de capitulos que
contfienen la informacién bdsica para su integracién: .

CUBIERTA O PORTADA
En esta parte deberan incluirse los siguientes datos:

¢ Imagen institucional de que se frate
o Titulo y extension del Manuai, senalando si es general o especifico.
« lugary fecha de elaboracion

PORTADA INTERIOR

Contendrd los mismos elementos de la cubierta o portada y, en su caso,
contendrd al reverso los datos siguientes:

o FEl Copyright 0 derechos de copia, con el nombre y domicilio del editor y el
ano en que se registraron los derechos de autor o del editor,

* El nimero de edicién o de la reimpresién de que se trate, asi como el tirgje y
el ano de la misma.
Advertencia.
Creditos o nombres de los colaboradores directos o indirectos de la
publicacién.

iNDICE
En esta parte deberdn senalarse los capitulos o apartados que constituyen la
estructura del documento. La relacién numérica deberd ser una para todo el

documento. Cuando el Manual se edite utilizando ambos lados de las hojas,
deberd usarse la palabra pagina en vez de hoja, para localizar cualquier parte.
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Asimismo, en virtud de que el Manual podria integrarse por varios apartados, es
conveniente que la numeracidon se realice por capitulos. Ello es importante
porque le da flexibilidad al documento, en razén de que, al modificarse alguna
de sus partes, unicamente se sustituyen los cambios efectuados.

PRESENTACION

Deberd contener una explicacidn de lo que es el documento, cudles son sus
propositos y a quiénes se dirige, asi como su dmbito de aplicacion. Por lo
general, la presentacién no deberd exceder de dos cuartillas y su redaccién
deberd ser clara y sencilla.

Es convenienie que se resalte la importancia del Manual, a través de un
mensagje de la mds alta jerarquia de la institucidon u organismo, asi como hacer
notar el papel que debe desempenar el personal correspondiente en la
aplicacién del mismo, ya gue sin su paricipacion todos los esfuerzos de
mejoramiento administrativo no tendran los resultados deseados.

OBJETIVO GENERAL

Deberd establecerse el propdsito que se desea alcanzar; es decir, qué se
pretende lograr con ia integracion y aplicacion del Manual.
Para la redaccidon del objetivo general se recomienda lo siguiente:

o Iniciar la descripcion del objetivo general con un verbo en infinitivo.

e Especificar con claridad el fin (llimo o misidn que pretende la unidad
administrativa; es decir, establecer el gué. el por qué y para qué, teniendo
cuidado de no aludir al cémo, ni a los medios necesarios para llevarlo a
cabo. E

o Cuidar que en la redaccion del objefivo general se haga referencia al
estado futuro deseado, sin expresarlo como una accion, ya que ésta suele
asociarse al medio y no al fin.

« Definir el objetivo general de tal forma que resulte practico y racionalmente
factible.

POLITICAS

En este apartado seran anotadas las polificas que norman la substancia de la
materia objeto del Manual.

Las politicas son lineamientos fijados por los altos niveles, con el fin de
proporcionar directrices para la realizacidén de los objetivos; ademdas, es
necesario que se fijen por escrito para proporcionar una base tangible.
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SISTEMA OPERATIVO

En este apartado se representard de manera grafica y en forma general, la
parte medular de la materia sobre la que trate el Manual; e indicar las
relaciones de interdependencia gue existen entre cada uno de 1os elementos
que conforman el tema del Manual. Se le denomina operafivo porque
convierte los insumaos en resultados concretos.

Los insumos son los elementos que se utilizan en el desarrollo de la actividad
materia del Manual y que permiten su realizacién; hdablese de documentos,
ordenamientos juridicos, recursos, entre otros.

El proceso es la parte sustantiva del sistema en el que se describe el desarrollo
del asunto o la funcidn objeto del Manual; es decir, las actividades mediante las
cuales se concretd el objetivo.

El resultado es el producto o servicio que se obtiene después de llevar a cabo
cada accion, el cual puede ser un documento, un servicio o un producto.

Es importante mencionar que el sistema operativo puede ser la representaciéon -
de todo el Manual y, en ofros casos, puede efectuarse por partes, es decrr, si el
Manual es muy amplio se podrd llevar a cabo un sistema operativo por cada
grupo de elementos de la materia objeto del Manual.

INDICE DE LA MATERIA OBJETO DEL MANUAL.

Puede ser integrado en apartados y enlistarios; sin embargo, para un mejor
orden se recomienda separar cada elemento objeto del Manual, agrupdandolos
como a confinuacidén se describe:

Elementio No. 1

Objetivo

Descripcidén
Diagramas
Simbologia y claves

» Formatos e instructivos
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Primero los conceptos

4.1 Equipos de Reingenieria

a) Lider.- Es un alto ejecutivo {o funcionario)que respalda, autoriza y
motiva el esfuerzo total de reingenieria. Debe tener la autoridad
suficiente para persuadir a la gente de aceptar los cambios,
radicales que implica la reingenieria. Sin este lider el proceso de.
reingenieria queda en buenos propdsitos sin llegar a culminarse
como se esperaq.

b) Dueno del proceso.- Gerente o director de drea responsable de
un proceso especifico y del esfuerzo de ingenieria correspondiente.

¢) Equipo Técnico.- Formado por un grupo de individuos dedicados
a redisenar un proceso especifico, con capacidad de diagnosticar
el proceso actual, supervisar su reingenieria y su ejecucion.,

d) Comité directivo.- Cuerpo formulador de politicas, compuesto de
altos administradores que desarrollan ia estrategia global de la
organizacion y supervisan sy progreso, normalmente incluye a los
duenos de proceso.

e) "Zar".- Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de

reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos en la
empresa.
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*Tiene Vision de futuro.

*Plantea el Objetivo del
Proceso.

*Manfiene comunkcacion
horzontal y verfical de
propdshos y logros.

»Designa al dueio del
proceso.

+*Coordina todas las
actividades de reingeniena. = Asigna la responsabilidad

*Apoyay capacha al de avances.

dueiio del proceso y equipo
de reingenieria.

+5e encarga de la
adminisiracién directa del
proyecto.

4

DUENO DEL

*Requiere aceptacion de
sus companeros de
reingenieria.

*Debe oceptar los procesos
de cambio.

«Es responsable de vigilary
mofivar la realizacion de la
»Puede estar o no presente reingenieria,

en el proceso.
*Da orden de proridad.

*Opina sobre cuestiones
mds alld de los procesos y
proyectos en parficular.

« Al lerminar el redsenio o
Innovacién de un proceso,
debe continuar con ofro.

*Cabe destacar que el Equipo de Reingenieria realiza el rabajo “pesado™; produce ideas y planes
y los convierte en realidades; séio puede trabajar en un proceso a la vez; debe estar tormado por §
6 10 integrantes como méximo. Una parte de los integrantes debe conocer el proceso afondo
{pero no por mucho iempo para que no lo vea come normal}. La ofra parle de los integrantes
debe ser ajena al proceso (puede ser gente ajena ala organizacion).
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Analicemos

4.2 Actividades de los miembros del equipo

Lider.- Plantea el Objetivo del Proceso; mantiene comunicacién
horizontal y vertical de propdsitos y logros; designa al dueno del
proceso, y asigna la responsabilidad de avances.

Dueiio del Proceso.- Es responsable de vigilar y motivar la realizaciéon
de la reingenieria. Al terminar el rediseno o innovacion de un
proceso, debe continuar con otro.

Equipo Técnico.- Realiza el trabgjo “pesado”; produce ideas vy
planes y los convierte en realidades; sélo puede frabajar en un
proceso a la vez, debe estar formado por 5 & 10 integrantes como
mMaximo. Una parte de los integrantes debe conocer el proceso @
fondo (pero no por mucho fiempo para que no lo vea como
normal). La otra parte de los integrantes debe ser gjena al proceso
(puede ser gente gjena a la organizacion).

Comité Directivo.- Puede estar o no presente en el proceso; da
orden de prioridad, y opina sobre cuestiones mas alld de los
procesos y proyectos en particular.

Zar.- Coordina todas las actividades de reingenieria; apoya y
capacita al dueno del proceso y al equipo de reingenieria, y se
encarga de la administracién directa del proyecto.

4.3 Aptitudes y actitudes que deben poseer los miembros del equipo

Entre las aptitudes idéneas desatacan:

» Inteligencia
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« Comunicacion verbal y escrita - Lo

« Apflitud numérica

« Habilidad para el trabajo en equipo.

o Capacidad de andlisis y sintesis.

» Razonamiento abstracto. ... . — . mm .

» Sensibllidad para identificar los procesos gue reqweren rediseno
prioritario.

o« Capacidad de comunicarse oportuna y adecuadamente con Ios

miembros dei equipo.

» Habilidad para enfrentar los cambios y hacer las cdecuocsones' .

pertinentes.

Algunas actitudes deseables son:

e

ot

e« Ser abiertos, es especial en cuanto a la informacién, al

conocimiento y a las noticias de problemas previstos y actuales.

« Confiary ser dignos de confianza.

e Respetar alos demds clientes, proveedores y colegas y respetarse
a si mismos.

« Responder por sus actos, y aceptar la responsabilidad.

« Recompensar y auto recompensarse de acuerdo con su
rendimiento.

« Ser permanentes criticos de una forma constructiva y admitir Ias
criticas forma positiva,

4.4 Herramientas que debe manejar cada quien

Segun Manganelli y Klein, “La seleccidon adecuada de herramientas
puede comprender cualquier cosa: desde lapices, papel y pizarras,
hasta grandes conjuntos totalmente integrados de herramientas
para Reingenieria de Procesos (RP) y de ingenieria de software
ayudada por computador)”. Las herramientas de RE deben:

« Ser utilizables por las personas de negocios.

« Generar un Rendimiento sobre la Inversion (RSI).
« Intensificar la claridad de la visién,

o Imponer consistencia de diseno.
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« Dar refinamiento de arriba abaqjo;-desde las:metas :corporativas
hasta |la operacion del sistema.

4.5 Integracion de equipos de trabajo

La reingenieria es und buena oporfunidad parda “intentar o

organizacion de equipos. Sus técnicas no requieren que los equipos
realicen los procesos de trabajo propuestos bajo esta metodologia,
aungue los proyectos de cambio si seran realizados por ellos. La
organizacion del equipo contard con varias alternativas posibles
cuando el proyecto de reingenieria ingrese a su fase de
implementaciéon. La primera utilizara el equipo de cambio como
semillero y dirigird a los empleados hacia ese equipo para el
proceso de implementacién y luego institucidn -de una estructura
jerdarguica tradicional. La segunda alternativa utilizard: el equipo de
implementacion como equipo de trabagjo, conservando su
organizacién y nombrando un director permanente. Los integrantes
actuardn como equipo, pero el director asignara el trabgjo,
mantendrd la motivaciéon y tomara las decisiones.

En términos de reingenieria, i0os enfogues de equipo necesitaran el
mismo trabajo de diseno del proceso, sin embargo, los equipos de
alto desempeno requerirdn un poco menos de definicidn individual
del trabgjo.

4.6 Equipos inteligentes

Los equipos de trabgjo inteligentes (autodirigidos) determinan la
forma en que cada equipo del proceso administra (planifica,
conirola, decide, etc.) el trabagjo producido por el equipo y el
trabajo del equipo mismo.

4.7 Liderazgo y manejo de confiictos

De acuerdo con un articulo de Ricardo Nemo:

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador.
"ldeando y exponiendo una vision del fipo de organizacién que desea
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crear, le comunica a todo el personal el senfido de propdsito y de mision”.
De su enfusiasmo y conviccion sale la energia que la organizacion
necesita para embarcarse en la travesia.

sQuien puede hacer el rol de lider? "Para el papel se requiere una
persona que tenga autoridad suficiente sobre todos los inferesados en 1os
procesos que se van redisenar, de manera que la reingenieria pueda
tener lugar'.

El punto no es frivial. Hammer y Champy reconocen gque la mayoria de Ios
fracasos en reingenieria provienen de fallas de liderazgo.

Si enfre los primeros inspirados para rediseniar no hay quienes ocupen
posiciones suficienfemente altas en la jerarquia para que el esfuerzo
arranque, se sugiere identificar un lider potencial y llevario a bordo.

Un buen lider contribuye a prevenir, entre otros, los siguientes
conflictos en su equipo de trabagjo:

Pérdida de energia o entusiasmo (jQuée pérdida de tiempol).
Sentido de desamparo {No hay nada que podamos hacer).

Falta de propdsito o identidad {No tengo idea de 1o que estamos
haciendo).

Discusiones no constructivas, desanimadas o de un solo lado
(Nadie quiere hablar realmente de lo que nos estd pasando).
Reuniones en las que la agenda es mds importante que su
resultado (Esto fue sdlo un show de ya sabes quién).

Cinismo y desconfianza (Ya sabia que lo del trabgjo en equipo
era sélo faramalla).

Ataques personales a espaldas de los integrantes y ante extranos
(Juan nunca le echa ganas, ni lo hard).

Muchos senalamientos hacia los altos directivos y el resto de la
organizacion (Si dicen gque esto es tan importante, z3por que no
NOS ApOoyan Ccon MAs recursos?).

4.8 Prevencion de errores en procesos innovados

_Existen cinco enfoques para prevenir errores en ia calidad de los
pProcesos:

1. Prevencion de errores en la calidad por medio de ia preparacion
y la ensenanza.- Este método estd dirigido a corregir ias malas
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actitudes que conducen a error. A nivel individual las actitudes que
conducen a error son identificadas y resueltas. La necesidad de
tener caiidad como principio de produccion es imprescindible. Los
empleados deben ser alentados a identificar areas de problemas
que afectan su actitud hacia el trabgjo y la calidad y a darse
cuenta que un mal trabagjo implica una pérdida de clientes. La
preparacioén juega un papel vital en las nuevas técnicas que
previenen los tipos de errores que ocurren en el trabagjo y asi se
recomienda para llevar a cabo esta tarea la ensenanza practica y
tedrica, la preparacidén por companeros y supervisores y los grupos
de trabagjo. La estrategia es contratar a la persona adecuada con la
correcta actitud y proporcionarle la preparaciéon adecuada para
realizar el tfrabagjo bien a ia primera vez.

2. Prevencién de errores en la calidad por medio del controi del
proceso.- La caracterizacidon y control de los procesos de
produccion y de servicios proporciona los medios para prevenir y
eliminar los defectos. Esta forma de trabagjo se centra en entender
las fuentes y normas de varianza, las caracteristicas de ejecucion del
frabagjo del personal, de las herramientas, de las maquinas, de 10s
materiales, de los métodos y de los procesos. Se recomienda que 10s
pardmetros clave del proceso se identifiquen con las fuenies
potenciales de error y con los métodos de correccidn- de error.
Normalmente se requieren buenos mecanismos y técnicas de
medicién para mejorar las acciones correctivas.

3. Prevencion de errores en la calidad por medio de incentivos y
reconocimiento.- Los incentivos y el reconocimiento se ofrecen para
descubrir y eliminar errores e inconsistencias en la produccion, asi
como para mejorar el control del proceso, la innovacién en la
calidad vy la productividad. Estos incentivos y reconocimientos se
dan tanto a nivel individual como colectivo.

4. Prevencion de errores en la calidad por métodos de verificacion.-
Estos métodos se centran en la inspeccion, la auditoria, ia revision y
la verificacion del frabgjo durante y después de su realizacion. Este
enfoque de prevencidn.de errores suele ser costoso. Algunos de los
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métodos usados para la verificacién son la inspeccion por muestreo
multiple, la verificacién y revision por si misma, la revision por
supervision, la verificacidn computerizadaq, ta verificacion de datos,
la verificacién de comunicacién y también los procedimientos de
tests.

5. Prevencion de errores en la calidad por medio de los métodos
operativos.- Este método enfatiza en la prevencion de errores en ia
calidad por medio de métodos de trabgjo corectos y.”
documentados tanto a nivel individual como de grupos. Algunos de |
los métodos usados incluyen grupos de andlisis de error y resolucion -
del problema, técnicas de andlisis del proceso, canales de
comunicacion claros y completos, lineas de responsabilidad y
autoridad claras, procedimientos y andilisis claros, control y mejora
en el error diario del operario.

4.9 Medicion de indicadores, evaluacion y control del desempeiio
del proceso.

El propdsito de las mediciones es identificar y rastrear el progreso en
un proceso o actividad de trabajo,, para mejorar continuamente la
calidad, el tiempo-del ciclo y la satisfaccion del cliente.

Algunos indicadores, internos y externos, significan que los procesos
no estan funcionando adecuadamente. Ejemplos de éstos son:

Indicadores internos Indicadores externos
« Gran proporcion de « Severas quejas por parte
trabaqjos repetido y de los beneficiarios del
errores. proceso (clientes).
« Falta de comunicacion. |« Crificas destructivas por
« Disputas entre los parte de otras areas o
integrantes del equipo. instituciones.
« Alta proporcion de
rotacion de personal.
« Falta de motivacion.
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En la practica

1. A confinuacién se presenta un esquema de “La Gerencia del
Proceso”. Analizalo con tu equipo, comparen cada peldano con
el comportamiento de los principales procesos en su unidad

administrativa y obtengan conclusiones.

Esquema de Gerencia del Proceso

Por Lic. Arturo Costanon

CALFICACION

/ META. DEL PROCESO

SE ALCANZAN LOS MEJORES
RESUITADOSEN 3U CLASE.

LOS PRODUCTOS DEL PROCESO
PRACTICAMENTE NO PRESENTAN

FALLAS
VIA.IAE DE PERFECCIONAMIENTO EL PROCESD HA MEJORADO
DEL PROCESO SUSTANCIALMENTE Y SE PUEDE ADAPTAR A LOS
CAMBIOS DE LOS REQUERIMIENTOS DREL
CLENTE
PROPIETARIO DEL EL PROCESQ SATISFAC: CON ERCIENCIA LAS
PROCESO NECESIDADES DEL CLIENTE.

SE IMPLEMENTA (A GERENCIA DEL PROCESO

EL PROCESO ES DOCUMENTADO, Y SE LLEVAN A CABO LAS
MEJORAS. AUNQUE FALTA RESOLVER ALGUNOS PROBNLEMAS
OPERACIONALES, LOS RESULTADOS CUMPLEN CON LO3
REQUERIMIENTOS BASICO 3 DEL CLIENTE.

POSICION ACTUAL

EL PROCESO ESINEFECTIVO OINEACIENTE. LOS RESULTADOS NOCUMPLEN
LOS REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE, Y EXISTEN PROBLEMAS IMPORTANTES EN
EL FUNCIONAMIENTO,

TIEMPO

EL MEJOR

SALUDABLE

ESTABLE

REGULAR

CRITICO
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Recuerda que:

Los procesos efectivos:

= Se deben definir y documentarse. Asimismo, es imprescindible
establecer los requerimientos y mediciones para cada proceso.

= Se pueden repetir, ya que son secuencias de actividades -
repetibles.

= Deben ser comunicados, entendidos y seguidos de manera
consistente. ~

<= Se pueden predecir a partir de que alcanzan un nivel de
estabilidad que asegure que, si se siguen constantemente sus
actividades, se alcanzardn los resultados deseados.

Segun Jerry L. Harbour, en: Manual de Trabajo de Reingenieria de
Procesos, el andlisis del proceso consiste en identificar el desperdicio
a fin de: ,

« Elevarla calidad del proceso.

e Aumentar su eficiencia.

e Reducir sus costos.

« Hacer el trabgjo mas sencillo, menos fatigoso y mas

seguro.

También habla de la importancia de medir del proceso en:
« Tiempo de ciclo.
« Cantidad de desperdicio que contiene.
« NUmero de personas a las que involucra.
o Costo.
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Ampliemos nuestra perspectiva

REINGENIERIA: COMO SALTAR A LO NUEVO
por Ricardo Nemo

Alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas de rendimiento, tales
como costos, calidad, servicio y rapidez, por medio de la revision y el rediseno
de los procesos de la empresa. Tal es la invitacion formal que hace la
reingenieria a las empresas que deben competir en los cambiantes mercados
actuales.

Lo de "mejoras espectaculares” no es una exageracion de corte publicitario; €5
una de las ideas clave de la definicién que enfregan Michael Hammer y James
Champy, los consultores norteamericanos que le dieron forma a esta nueva
herramienta de gestion.

"En la reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o mcremen’roles
sino de dar saltos gigantescos en rendimiento”.

Aseguran gue st una compdania se encuentra 10 por ciento por debagjo de sus
competidores en cualquiera de las medidas relevantes del negocio, no
necesita reingenieria.

"‘Con metodos convencionales, desde exhortar a la gente hasta establecer
programas de calidad, se puede sacar a una empresa de un retraso del 10 por
cienfo. La mejora marginal requiere dfinacién cuidadosa; la mejora
espectacular exige volar lo viejo y cambiarlo por algo nuevo”.

Cambio de Esquema

Segun este enfoque, subitamente nos encontramos en un mundo econémico
distinto.

Tres factores se han combinado para dejar obsoletos los métodos y principios
organizacionales del modo de produccidon de la era industrial.
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Primero, la revolucidon informdatica y de las comunicaciones, que cred.
posibilidades nuevas de organizar los procesos de negocios.

Luego, la globalizacion de los mercados, donde un solo competidor eficiente
puede subir el umbral competitivo para todas las companias del mundo. La
competencia se intensifica.

Y, consecuencia de lo anterior, el cambio de la relaciéon entre vendedor-cliente,
por las nuevas expectativas de los clientes, que tienen mas para escoger que
nunca antes. "Ellos no necesitan fratar con companias que no enfiendan y no
aprecien este notable cambio en la relacion productor-comprador'.

El interjuego entre estos factores acelera el ritmo del cambio. Por eso la-

.a.

necesidad de reaccion rapida. "Si una compania no puede plantarse hombro a

hombro con la mejor del mundo en una categoria competitiva, pronto no; -

tendrd un lugar donde pararse”, pronostican.

"Las companias creadas para vivir de la produccidn en serie, ia estabilidad y el
crecimiento, no se pueden arreglar para que tengan éxito en un mundo en el
cual los clientes, la competencia y el cambio exigen flexibilidad y rdapidas
reacciones".

En sintesis, el cambio ya se instald, es cada vez mas rapido; la mayoria de las
empresas fueron disefadas para operar en otro ambienie econdmico. De ahila
necesidad de su rediseno.

Empresas redisenadas

Desde su posicidn de consultores, Hammer y Champy observaron un conjunto
de empresas que emprendieron iniciativas de reingenieria durante la déecada
de los 80 y comienzos de los 90. Enire ellas, la Ford Motor, Hallmark Cards,
Capital Holdings, Eastman Kodak, Taco Bell, IBM Credit, Bell Atlantic, Aetna Life y
Progessive Insurance.,

Las clasificaron en tres tipos

Las primeras son companias gue estan en serias dificultades. Los costos estan en
un orden de magnitud superior al de sus competidores, o el nivel de servicio es
tan malo que los clientes se quejan abiertamente, o el indice de fracasos con
sus nuevos productos es dos o tres veces superior al de la competencia.
Evidentemente necesitan reingenieria.

En segundo lugar estdn las empresas que todavia no se encuentran en
dificultades, pero cuya administracion tiene la prevision de detectar que se
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avecinan problemas. Por el momento los resultados financieros pueden parecer
satisfactorios, pero hay amenazas en el horizonte. Nuevos competidores,
caracteristicas cambiantes de los clientes, cambios en el modelo econdmico.
Estas companias tienen la vision de redisenarse antes de caer en la adversidad.

El tercer tipo de companias que emprenden la reingenieria estan en buenas
condiciones. No tienen dificulfades visibles, pero su administracion tfiene
aspiraciones y energia. Ven la reingenieria como una oportunidad de ampliar
su ventaja competitiva.

Abriendo las compuertas

Los procesos, y no las organizaciones, son el objeto de la reingenieria. Las
companias no redisenan sus departamentos de ventas o produccion; sino el
trabajo que realizan la personas empleadas en esas dependencias.

Un proceso de negocios se define como un conjunto de actividades que recibe
uno o mds insumos y crea un valor para el cliente. Este cliente puede ser interno
o externo.

En despacho, por ejemplo, se recibe un pedido como insumo. La enifrega de los
bienes pedidos en la manos del cliente es el valor que el proceso crea.

Las tareas individuadies dentro de este proceso son importantes, pero ninguna
de ellas tiene importancia para el cliente si el proceso global no funcionaq, es
decrr, si no enfrega los bienes, o no lo hace en Ias condiciones deseadas.

Pensar en los principales procesos de negocio de Ila compania, dejando de
lado ia estructura organizacional que los lleva a cabo, no es sencillo. Aunque en
una empresa los procesos corresponden a actividades naturales de |os
negocios, con frecuencia las estructuras organizacionales 10s fragmentan vy los
oscurecen: "la gente piensa en los departamentos individuales, no acerca del
proceso en que todos ellos participan”. ST

Esto a menudo se traduce en una falta de direccidén adecuada "porque a una
persona la encargan de un departamento 2 una unidad de trabagjo, pero a
nadie le asignan la responsabilidad de realizar toda la tarea: el proceso’.

Ademds, los que toman parte en un proceso miran hacia adentro de su propio

departamento y hacia arriba, donde estd su superior; pero pocos miran hacia
afuera, donde esta el cliente.
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Lideres con vision o o .

Redisenar una empresa €s emprender un "vigje a lo desconocido”. Alguien tiene
que iniciarlo. Normalmente es un alto ejecutivo que tiene |la autoridad para
llevar a cabo la aventura. "Se convierte en lider de la reingenieria cuando io
domina la pasién de.reinventarla, de hacer que sea la mejor del negocio’.., ... ...

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador. "ideando vy
exponiendo una vision del tipo de organizacién que desea crear, le comunica a
todo el personal el sentido de propdsito y de mision”. De su entusiasmo vy..
conviccion sale la energia que la organizacion necesita para embarcarse en la ..
travesia.

sQuién puede hacer el rol de lidere "Para el papel se requiere una persona que -,
tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en los procesos que se.
van redisenar, de manera que la reingenieria pueda tener lugar'. -

El punto no es trivial. Hammer y Champy reconocen que la mayoria de los
fracasos en reingenieria provienen de fallas de liderazgo.

Si entre los primeros inspirados para redisenar no hay quienes ocupen posiciones
suficientemente altas en la jerarquia para que el esfuerzo arranque, se sugiere
identificar un lider potencial y lievarlo a bordo.

"Sin un liderazgo vigoroso, emprendedor, convencido y conocedor, no habra
nadie para persuadir a guienes manejan los areas funcionales dentfro de ia
compania, de gue deben subordinar los intereses de sus dreas a los intereses de
los procesos que atraviesan sus fronteras”

El lider inicia los esfuerzos, nombrando aitos administradores como responsables
de los procesos, y les asigna la meta de lograr grandes avances en rendimiento.
Ademas, recibe los informes del equipo de reingenieria y exhorta a la
organizacion a apoyar el estuerzo.

El equipo de reingenieria

El verdadero frabgjo de reingenieria, "la carga pesada”, es labor de los
miembros del equipo. Son los que tienen que investigar y producir las ideas y
planes, y convertirlos en realidades. En la practica, son los que redisenan el
Nnegocio.

Como ningun equipo puede redisenar mds de un proceso a la vez, una
empresa que vaya a redisenar varios procesos debe tener mds de un equipo
trabajando.
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Para que funcionen bien deben ser pequenos. Entre cinco y diez personas.
Cada uno consta de dos tipos de miembros: los de adentro y los de afuera. Los
primeros trabajan en el proceso existente. Proceden de las diversas funciones
gue lo integran, lo conocen. "Los de adentro asignados a un equipo deben ser
los mejores y los mas brillantes, las nuevas estrellas que surgen en el frmamento
de la compania”.

Porque ademdas de sus conocimientos, ellos aportan un activo de credibilidad
ante sus companeros. "Cuando dicen que un nuevo proceso funcionard, ia
gente de la organizacion de la cual provienen les creerd". Cuando llegue el
momento de trabajar de acuerdo al nuevo proceso, actuardn como agentes
claves para convencer al resto de la empresa.

Los de afuera no frabajan en el proceso que se estd redisenando. Le aportan al
equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. "No temen
hacer las pregunias ingenuas que acaban con muchos supuestos y abren la
mente de las personas a nuevas maneras de ver el mundo”.

Aungue el equipo de reingenieria oficialmenie no tiene jefe, le resulta Util tener
un coordinador. "A veces es de adentro, y a veces de afuerq, y actua como
facilitador y emisario del equipo. Establece la agenda de las reuniones, ayudo
al equipo a cumplirla y media en los conflictos.

En el equipo de reingenieria sus miembros deben permanecer por o menos
hasta la ejecucion del primer plan piloto, lo cual generalmente tarda un ano. -
Los de adentro no deben pensar que van a volver a sus viejos puestos una vez
concluida la reingenieria. Mds bien, "deben esperar que entraran a formar parte
de la nueva organizacién que va a ejecutar el nuevo proceso que estan
disenando”.

Antes de proceder a redisenar el equipo necesita saber cierfas cosas acerca
del proceso existente: qué es lo que hace, como lo hace (bien o mal), y las
cuestiones criticas que gobiernan su desempefo. "El equipo no necesita
andlizarlo y documentarlo para exponerlo en todos sus detalles. Lo que necesita
es mads bien una visidn de alto nivel, lo suficiente para obtener la intuicidn vy
penetracién necesarias para crear un disefo rotalmente nuevo y superior'.

Como la meta final de la reingenieria es crear un proceso que satisfaga mejor
las necesidades del cliente, el mejor sitio para que un equipo empiece a
entender un proceso es la posicién del cliente. Sabiendo el qué y por qué del
proceso, el equipo puede iniciar su reingenieria con una hoja de papel en
planco.
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En conclusion

De lo anteriormente planteado en este Manual, se puede coniuir los
siguiente: )

1. Es indudable que documentar los procesos es imprescindible, en
vitud de que los documentos se constituyen como guias o
soportes que refuerzan la comunicacion, horizontal y vertical, en
las organizaciones, ademds de que son el vehiculo por
excelencia para que se comprendan, apliquen y redisenen |os
procesos técnicos y administrativos.

2. La diagramacidon y el mapeo de los procesos son la forma grafica
mds practica de comprender qué se debe hacer, quién lo debe
hacer y como lo debe hacer en las organizaciones.

3. A su vez, los manuales administrativos engloban la razén de ser de
las organizaciones; sin ellos, practicamente no habria historia que
contar ni pautas a marcar.

4, Administrar los procesos innovados implica, de parte de los
directamente involucrados, poner en juego todas sus
capacidades y potencialidades en torno a la cultura de frabgjo
en equipo, aceptacion del cambio, liderazgo, andilisis, sintesis,
disciplina, trabagjo bagjo presidn, espiritu innovador y gusto por
mantenerse actualizados, entre muchos otros atributos.

5. Vale la pena reproducir un texto de la Comision: Organizacion y

direccidn de empresas PYMES, ya que con él se refuerza, en gran
medidaq, el contenido de este manual.
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Las cambios a realizarse por una organizacion se enfrentan a dos
variables: la velocidad y el nivel de cambio.

Los cambios en los procesos se pueden realizar como MEJORA ©
como INNOVACION, tomar una u ofra linea de accién
dependerd de las necesidades y las posibiidades de la
organizacion.

La actividad innovadora es la esencia misma de la actividad
emprendedora. Innovacién significa abandonar la forma actual
de trabqgjar para reemplazarla por otra distinta que implique
ventagjas reales del producto o del proceso.

Para la innovacion se deberd tener una direccidn hacia donde
dirigir el rediseno, que se realizard de arriba hacia abaqjo, el punto
de partida serd una hoja en blanco, y luego de un tiempo, con
los riesgos consiguientes, tendremos el nuevo proceso en accion.

Las mejoras de los procesos serdn cambios pequenos orientados
al cliente, contando con la participacidn activa de todos los
niveles organizacionales, en especial aquellos que se encuentran
en contacto con los clientes, en la busqueda de mejoras en la
calidad, los tiempos y los costos agregando valor.

Se trata entonces de conocer los mecanismos para afrontar este
proceso de modo activo y consciente, evitando las resistencias al
cambio que se puedan generar en algun drea de la empresq,
enfocandose en el mediano plazo para poder evaluar el
potencial de diversas tecnologics.
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Lecturas recomendadas

REINGENIERIA PERSONAL
(Se desconoce el autor)

Justificacién. ;Qué es reingenieria personal, porqué hacerla y quién debe
hacerla? '

- -

1. Los expertos advierten que no se reingenian productos ni servicios.
1. Tampoco, dicen, se reingenian empresas, instituciones o departamentos.

3. Lo que se reingenia son procesos (el proceso de ventas, el proceso de
compras, el proceso de pago al personal, el proceso de produccidn, etc.).

4. Sin embargo, aplicando las bases conceptuales (M. Hammer) vy las bases
metodologicas (Manganelli) para reingeniar procesos en €l dmbito empresarial
e instifucional, descubrimos que poco podiamos cambiar el estado de cosas,
debido a que atrds de los procesos siempre hay un ser humano. Si no
reingeniamos a ese ser humano enfonces nirguna reingenieria de procesos va
a tener éxito.

5. Pero, scdmo cambiar a un ser humano@ Hay dos formas:

a) Si los trabajadores mexicanos no son eficaces y eficientes, si no cumplen
principios, podemos entonces importar trabajadores suizos u  holandeses
esperando que ellos si sean eficaces y eficientes. Elemplo: si los jugadores de la
seleccion mexicana de futbol no pueden ganar la copa mundial, entonces
importamos brasilefos o alemanes ya que ellos han demostrado que si pueden.

b) Como estamos convencidos que no hay seres humanos mejores que otros,
sino que unos han desarrollado su potencial y otros no, creemos que los
trabagjadores mexicanos si pueden ser efectivos y eficientes siempre y cuando
se les ensene, se les capacite, se les entrene y se les den los principios correctos.
Optamos por la segunda opcidon. Sin embargo, también los expertos nos
advierten que no podemos cambiar a ningun ser humano, por mucho que le
ensefemos o lo tratemos de organizar, sinc aplicamos un modelo de
delegacién que incluye cuatro pasos:



a. Modelar. Es decir, ensenar con el ejemplo

b. Tutorear. Que la persona se sienta aceptada y apreciada tal como es y que
sienta que forma parte de un equipo.

c. Ensenar. Sélo cuando la gente demuestra su confianza y aceptacion.

d. Organizar. Cuando la gente se siente involucrada.

El problema que encontramos en muchas organizaciones y personas es gue
tratan de ensenar u organizar (pasos 3 y 4}, sin antes haber dado los pasos 1y 2
(modelar y tutorear).

Encontramos tambien que no podemos cambiar a ninguna gente si esta no
quiere cambiar o si no se siente motivada. Que los Unicos cambios son {os que
vienen de adentro para afuera.

Tambien aprendimos que ninguna gente acepta ser "conegjilio de indias” de
nadie y que a quien pretende cambiarlo su primera respuesta es: "primero
demuéstrame que tU has cambiado®.

6. Entendiendo que no podiamos cambiar a nadie sin antes habernos
cambiado a nosotros, emprendimos entonces algo que denominamos nuestra
Reingenieria Personal. Aplicamos entonces las bases conceptuales vy

metodoldgicas de la reingenieria de procesos a nosotros mismos, bajo el

principio de que si no nos podemos cambiar a nosofros mismos, enfonces

mucho menos vamos a poder cambiar a nadie y tampoco vamos a poder

cambiar a nuestras organizaciones. La teoria del caos nos senala que
cambiando nosotros podemos convertirnos en  "atractores” que luego
impulsemos o generemaos €l cambio a nuesiro alrededor.

7. Estuvimos frabajando en nuestra reingenieria personal varios meses sin lograr
ningun resultado, hasta que descubrimos que para hacer un cambio se
necesita un gobernador de ese cambio, un controlador del cambio, un volante
que nos permita graduar ese cambio. 3Cual es el gobernador del cambio?
Descubrimos que son tres:

a) la voluntad o deseo de cambio. Mientras mas intenso es el deseo de cambio
mds se puede avanzar. Por eso una de las claves es la motivaciéon interna, la
cual nos da una razon del porqué cambiar (un “imdan" como lo plantea
Hammer, pero también una "cufa” que nos fuerce o nos obligue a cambiar}.

b) los principios. Los principios son los que controlan y gobiernan el cambio. Esta
pieza la descubrimos leyendo a Stephen R. Covey. sin embargo mads tarde
enconframos que quienes descubrieron y desarroliaron este modelo fueron



Pitdgoras y Socrates y que éste fue el modelo que aplicéd Aristoteles para
convertir a Alejandro de Macedonia en Alejandro Magno o El Grande, el unico
Rey Filésofo que conquistd y unid dos imperios: oriente con occidente. Que
fundd 47 ciudades y que creo 2 de las 7 maravillas del mundo cldasico (el faro y
la biblioteca de Alejandria), utilizando tanto la gnosis como la sofia, es decir el
conocimiento cientifico técnico madas avanzado de su época {hace 2 mil 500
anos) junto con la sabiduria de los principios.

Los principios, que son eternos y universales, y que son la contraparte de los
paradigmas, son los que nos permiten realizar cambios profundos en nuestro ser?”
ser efectivos y obtener ganancias duraderas. Buena parte de la reingenieria-
personal consiste en alinearnos a principios y aprender a dejar gobernarnos por
ellos, 1o que implica romper nuestros paradigmas. Significa emprender una’ -
guerra contra nosotros mismos, la guerra mdas dificil que podemos pelear en..
nuesira vida, ya que como dijo el maestro de la estrategia, Sun Tzu: "el que-
vence a otros es fuerte, pero sdélo quien se vence a si mismo es poderoso”. La .
reingenieria personal nos permite aumentar nuestra motivacién interior en base
a conquistar batallas contra nosotros mismos, 1o cual fortalece nuestro cardacter.
La Reingenieria Personal nos permite ser proactivos, tener un fin en mente y
aprender a poner primero lo primero, manejando la cuarta generacion de la
administraciéon del tiempo y aprendiendo a gobernarmos a nosotros mismos. De
esa manera aumentamos nuestro poder de liderazgo frente a nosotros mismaos,
algo que no puede dejar de ser percibido por ia demds gente. Una vez que
hacemos nuestra reingenieria personal, podemos entonces emprender nuestra
reingenieria social. Sélo la gente reingeniada puede formar parte de un equipo
de trabajo de dalio rendimiento donde imperen principios como relaciones
ganar ganar, entender los paradigmas de los demds antes de tratar de imponer
los nuestros y el logro de |a sinergia, donde se demuestra que el fodo es mayor
gue la suma de las partes.

c) el otro elemento necesario para el cambio son nuestros recursos de poder
(politico, econdmico, financiero, conocimiento, experiencia, informacioén, amor,
etc.).

Una vez realizada nuestra reingenieria podemos intensificar nuestra capacidad
de negociacidn, de liderazgo. de toma de decisiones eficaces, de planeacion
estratégica. Sdlo entonces podemos aprovechar los recursos tecnolégicos,
humanos, materiales que existen a nuestrc alrededor para conducirlos de
acuerdo a una vision.

8. Varias de las cosas aqui expuestas pueden parecer intrascendentes porque
no concuerdan con nuestro paradigma, con nuestra educacién occidental, la
que nos ha ensenado a privilegiar la gnosis, porque el conocimiento cientifico
técnico nos ha demostrado su poder, ya que en base a él podemos construir



auvtomoviles, naves espaciales, armas atdmicas, computadoras, robots,
etcétera. Toda nuestra educaciéon universitaria estuvo centrada en la gnosis y
desprecid¢ la sofia, porque ésta parecia exotérica, dificil de describir, de
resultados impredecibles. sQué es la sabiduriae zQuién la puede definirg
2Como se puede obtener? Parecia que este asunto estaba reservado para los
iluminados, para los iniciados o para los monjes budistas y no para el hombre
occidental, para el ejecutivo moderno, para un empresario que fiene que
resolver problemas concretos, maieriales.

9. Una vez que empezamos a ver en nosotros mismos cémo la sabiduria de los
principios universales si daban resultados y resultados insospechados, nos
preguntamos porqué entonces la gente viola principios con total impunidad
cotidianamente: 3Cudl es la razdén, la causa de ese comportamiento? La
explicacion estd en que al violar principios obtenemos ganancias de corto
plazo,. rapidas y sin mucho esfuerzo, en tanto cumplir principios nos da
ganancias de largo.plazo, lentas y con mucho esfuerzo. La gente prefiere el fast
track, ia via rapida, la ganancia inmediata, porque asi se lo dicta su paradigma
dominado por la "cultura de la escasez”, cuando si cambiara de paradigma, si
se centrara en principios y adoptara la "cultura de la abundancia” veria gue
puede ganar mucho, pero mucho mas, ser mds efectivo y ademas ser mdas feliz
como personq, como frabagjador, como empresario, como ser humano vy
ademas como miembro de un equipo o0 como parte de una sociedad.

Los principios si pueden producir ganancias en el bolsillo, pero se desprecian -

porgue vemos gque a nuestro alrededor todo el mundo lo hace. Se piensa que
son cosas insignificantes que no fiene mucha importancia y que es "mas listo",
"'mas abusado”’, "mds inteligente" quien "se sale con ia suya" pasando por
encima de cosas tan 'infrascendentes’ como llegar a tiempo, hacer o que se
dice, no mentir, hacer compromisos y cumplirlos, escuchar a los demdas
sinceramente, buscar relaciones ganar-ganar, trabajar en equipo, tener un fin
siempre en mente, ser proactivos, poner primero 1o primero.

Esperamos siempre que las soluciones vengan de afuera hacia adentro y de
arriba hacia abagjo. Si el jefe viola principios pensamos gue eso nos da derecho
a nosotros también a hacerlo. Si nuestros socios o hacen, pues nosotros
también. Pero la sabiduria nos indica que el que alguien viole principios no nos
da derecho a nosotros de fambién hacerlo.

No nos educaron para alinearnos en base a principios y como el medio en el
que nos desenvolvemos viola principios, no ootenemos del medio ambiente un
estimulo, un refuerzo para cambiar nuestra actitud. Es por eso que ia
reingenieria personal es tan dificil y es una tarea que requiere tanto esfuerzo,
disciplina y coragje. Pero a la gente no le han ensefado esto en las universidades
y tampoco se lo han ensefiado en las escuelas y en las iglesias, ya que aunque
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les dan clases de civismo y de moral, no les ensenan las bases conceptuales y
metodoldgicas que ha desarrollado la reingenieria y que consiste en:

a) detectar los principios universales

b) convertirlos en actos

c} convertirlos en habitos

d) convertirlos en leyes y en una ética personal

10. Una vez gue nos alineamos en tomo a principios {y ya no en torno de

paradigmas como pueden ser el dinero, el frabagjo, la familia, la iglesia, los .=
amigos, la diversion, etc.) empezamos a ser efectivos, cambiamos nuestros::
paradigmas, nos reingeniamos, fortalecemos nuestro caracter, nuestra

capacidad de liderazgo y de contribuir y nuestra eficacia para enfrentar

cualquier tipo de problema, especialmente uno de cardcter empresarial.
En conclusidn: zque es la reingenieria personal y porqué hacerla? Es una guerra“-
que emprendemos nosolros contra nosotros mismos para fortalecer nuestro.
cardacter, nuestra autoestima, nuesira sabiduria, nuestra guia interior, nuesira

voluntad y nuestra capacidad de convertir nuestras visiones producto de

nuestra imaginacion en realidades. Es algo que nos permite mejorar nuestra

interaccion con los demas, integrarnos a equipos de alto rendimiento, lograr la

sinergia y encontrar soluciones ganar-ganar, mediante métodos de planeacion

estratégica y de negociacion basados en principios.

Finalmente: zquién debe hacer reingenieria personal? Todos, pero en especial,
aquellas personas que quieran volverse mdas efectivas como personas, como
empresarios y como familias.



REINVENTANDO EL GOBIERNO*
Por: David Osborne

Quiero agradecer al grupo Sophia por auspiciar este evento y mi vigje, es una
organizacion sumamente interesante para las que no estan familiarizados con
ello, y me parece muy impresionante, me hace pensar en algo que ha hecho
Margaret Mead, una antropdloga famosa. Dijo que un grupo de gente que
quiere tener una vision y una determinaciéon, puede cambiar al mundo, de
modo que agradezco y premio al grupo Sophia, y espero que sigan con su
trabgjo.

La mayoria de ustedes son del gobierno nacional, tendria que saludarlos
realmente, como todos ustedes saben, trabajar para el sector publico, con sus
instituciones burocraticas, es dificil, frustra, pero es un trabajo muy importante.
Me recuerda un cuento donde habia tres personas que estaban frente al
tribunal y entonces alguien miraba a tos tres hombres que estaban llorando. Se
preguntd por que, dijo el primero, que era un cura, entonces Dios lo curd; el
segundo le dijo: yo soy jugador de football, y me rompi la pierna, y lo curd; y el
tercero dijo: yo estoy llorando porque soy un administrador publico y entonces
Dios se sentd y llord por él.

Hoy estoy aqui para hablar de algo que en los EEUU llamamos "Reinventar el
gobierno”, y que ustedes liamarian “reformar el Estado", y deberia explicar
solamente que utilizamos la palabra gobierno como Estado. Cuando digo
gobierno, no quiere decir funcional o elegido, el gobierno gque esta hoy en el
poder, cuando uso la palabra gobierno, quiere decir el sector publico.

Quisiera empezar a decirles qué es lo que quiere decir reinventar el gobierno,
fundamentalmente es un proyecto que estd en todo el mundo, que es
inevitable, que estd manejado por fuerzas histdricas.

Tenemos mucha gente que trabaja duro en el sector publico, atrapadas en

sistemmas que frustran sus iniciativas, sea presupuesto personal o sistema de

compras o educacion, sistema de bienestar. Reinventar el Estado, quiere decir,
cambiar la dindmica fundamental, las inicictivas fundamentales, la forma en
gue nosotros obtenemos ese desempeno alto en el sector. Este cambio es crear
incentivos y flexibilidades dentro de las cuales, todo empleado publico, todo
gerente publico, quiere mejorar el desempeno, en el cual fodo empieado, tiene

un alto interés en mejorar ese desempeno, y eso es reinventar el Estado, mucho -

de ello Lleva a la disciplina de los negocios al sector publico, pero no todo,
puesto, que como ustedes saben, los gobiernos no se pueden manejar igual
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que un negocio, el gobierno es una institucidon democrdtica, no es una
empresa. '

Quisiera describir un poco que es lo que quiere decir el modelo burocratico, voy
a empezar a utilizar las vias positivas. Es la forma en que tratamos de organizar
las instituciones publicas. En los Ultimos sesenta anos, cuanto tratamos de hacer
algo creamos las-burocracias publicas, que son organismos grandes, bastante
jerdrquicos. La gente que estd arriba, tiene claras cadenas de comando muy
pesadas, tienen reglas y reglamentaciones que le dicen a todo el mundo qué
es 10 que tiene que hacer. ol
i
Tienen los servicios estandarizados a los mercados masivos y para diferentes- -
tipos de clientes, se operan de una forma comando y conirol donde los:;-
profesionales tenian el control y el publico dependia de ellos, y finalmente a la...
larga en el sector se utiliza el monopolio o casi monopolio. Lamentablemenie sin .-
tener en cuenta la motivacién de la gente de la que estdn a cargo, a lo largo
del tiempo inevitablemente, reaimente no van a cumplir con lo que quiere el -
cliente porque las necesidades cambian.

Cambiar grandes instituciones es dificil, es doloroso y los monopolios tienen el
hijo de no tener que pasar por éste dolor, pueden evitarlas porque su cliente no
tiene ofro lugar a donde ir, de modo que todo el monopolio gradualmente va a
quedar retfrasado con lo que respecta a las necesidades del cliente, esa es una
forma de modelo burocratico y es una forma de describir los negocios que en
un fiempo francamente fue muy exitoso.

Durante algun tiempo, brinddé una cantidad de cosas, brindd un sentido de
seguridad, sabian que es lo que iban a obtener del gobierno, porque o gque
tienen el ano préximo es lo mismo que tenian el ano pasado, también brindd un
sentido de igualdad porque todo el mundo tenia lo mismo, todo el mundo tenia
empleo, construyd los colegios, vias caminos.

Pero ha cambiado el mundo en formas muy bdsicas, como es Ia era de
informacion y por todo tipo de razones todes sabemos que estas burocracias
publicas y monopolios centralizados ya no funcionan muy bien. Consideren que
las realidades del mundo actual, comparados con el modele burocrdtico:
tenemos instituciones estables y vivimos en un mundo de cambio, tenemos
procesos de tfrabajos tradicionales que por lo general permanecen iguales,
pero estamos en un mundo de revolucidn tecnolégica que permite vy llega a
cambios fundamentales en el aspecto de trabajo, piensen en las tecnologias
que cada uno de ustedes han tenido que aprender. Hace quince anos nadie,
en esta sala, conocia computadoras personales o un fax, o una mdaquina en un
banco donde se coloca una farjeta, teiéfono celular, un video. Todos nos
hemos acostumbrado a utillizar muchas tecnologias nuevas y sin embargo



nuestras instituciones puUblicas, muchas veces encuentran dificil utilizar estas
tecnologias.

Alge simple como el correo, por ejemplo: cuando nuestras vias estaban
cerradas, habia una sola forma de comunicarse con alguien que se
enconfraba fuera de la comunidad de una sola modalidad, el monopolio del
correo funcionaba bastante bien. Pero ofras tecnologias empezaron con €l
telégrafo, ‘con el telegrama, teléfono, satélites en el espacio, y mandamos
informacién. Y ahi tenemos también que se ha inventado ta fibra épftica, luego
tenemos las computadoras, fax. Pueden imaginarse un monopolio publico
administrando todo estoe No se puede. En los EEUU, usando como gjemplio a
uno de nuestros padres que ha creado el correo hace 200 anos, Benjamin
Franklin se propuso crear una instifucidon publica que pudiera lograr que una
carta llegara de Filadelfia a Nueva York, con una distancia de 200 Km. en cinco
dias, y después de 200 arios, creo que finalmente lo lograron.

Pero no es solamente la rapidez de los cambios tecnoldgicos. Tambien en tos
EEUU, la persona tipica que-entra en un mercado laboral tendrd ocho o nueve
trabajos distintos durante el curso de su carrera y cambios sociales enormes. Las
expectativas del publico estdn empezando a cambiar en el mundo
desarrollado. Realmente, hace 30 anos estdbamos muy felices con nuestro
correo. En la actualidad tenemos exactamente el mismo tipo de calidad y la
odiamos. Porqué pensamos e50¢. Por que ya conocemos el correo expreso y
hemos empezado a pensar que tenemos el derecho de mandar un paquete a
ias 10:30 hrs. y calcular el tiempo exacto de llegada. El sector privado ha
elevado nuestras expectativas hacia arriba y ya no estamos contentos con
servicios publicos mediocres.

Tenemos un mercado global; la Argentina tarmbién abrié su mercado y compite
con empresas de todo el mundo. Como resultado de ello la gestion de los
negocios debe ser rdpida e innovadora, ya que debe llegar primero cuando
viene un competidor con un nuevo producto. Esto produce mucha presion en
el comercio, pero también en el sector puUblico. Si existe un comercio, entonces
las fuerzas de trabajo han sido educadas y ta infraestructura ha sido construida
en el sector publico vy si éste realiza trabagjos mediocres se produce una
desventaja competitiva, aqui nos damos cuenta cual es el negocio: tratar de
obtener mejor calidad y lo mas rdpido posible.

Observen el costo del sector publico: a medida que entramos en el mercado
global, en los paises desarrollados se ve poco crecimiento: todos tienen el
mismo déficit fiscal ya que nosotros aumentamos los gastos un promedio del 5%
por ano desde 1900 a 1970. Esto estaba bien, ya que nuestra economia crecia
rapido, pero luego se desacelerd en la década del ‘80 al 2% anual; ahora
tratamos de poner limites fiscates severos.
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El déficit fiscal es un mal comin que aqueja a todo el orbe, en la aciualidad
observamos que en un mundo de limites fiscales muy serios; con mercados
globales que cambian rapido; con clientes exigentes; con nuevas tecnologias;
las burocracias puUblicas, especialmente en el monopolio ya no se desarrolian
bien, si quieren ser efectivas en el mundo actual, deben ser rapidas y agiles,
flexibles, competitivas e innovadoras.

Hay una palabra que no se usa en la Argentina para describir las instituciones
publicas; esa palabra es entrepreneur, y con 2lla 1o que quiero decir s que son
instifuciones flexibles. En el lenguagje del sector publico, significa ufilizar los::
recursos para mejorar la productividad, la eficacia; esta deberia ser la tarea de:
todo gerente publico, pero también puede aplicarse a la administracion:;.
privada. W
La pregunta es como creamos esas instituciones, como lograr gque las:
instituciones publicas tengan esas caracteristicas. Esa misma pregunta nos:
hicimos con el otro autor del libro. Investigamos durante cuatro anos en la
administraciéon americana y en organizaciones de otros paises; y vimos
organizaciones con empleados mucho mds innovadores, mas emprendedores.
La investigacion apuntaba a contestar la siguiente pregunta: gué es o que se
debe cambiar para lograr este comportamiento?

Logramos una respuesta que tenia una lista de principios de lo que significaba
ser una "organizaciéon emprendedord’; si ustedes miran esa lista, se puede ver
que, las organizaciones entrepeneurs son descentralizadas, hay otfros fipos de
tecnologias, se desenvuelven en ambientes competitivos, estan orientadas a los
resultados. En las organizaciones entrepeneurs, se focaliza la atencion en el
cliente para tratar de organizar a partir de las necesidades del cliente.

La burocracia que tiende a utilizar una organizacion emprendedora busca y
mira el mercado: cuaies son los métodos, cuales son los cambios que han
surgido en el mercado para solucionar estos problemas.

Quiero poner énfasis en que este proceso de cambio se ha producido en el
mundo desarrollado como USA, Gran Bretana, Australia. Canadd, N. Zeiandiq,
Alemania y estd empezando en Singapur y en muchos paises en vias de
desarrollo. En Brasil, el gobierno nacional esté trabajando en la segunda etapa
de la reforma del estado, y de manera interesante, no viene de la izquierda ni
de la derechaq, sino de ambos lados del espectro politico. En Gran Bretana vino
de la parte conservadora; en Nueva Zelandia vino de la izquierda, del partido
socialista, que probablemente hizo las reformas mas agresivas en el mundo; en
USA, tanto el partido demdcrata como el liberal impulsaban estos cambios, por
lo tanto esto me sugiere que no es una cuestion de agenda politica, es algo
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inevitable: es el resultado de la confrontacion de la era industrial y de la era
informativa.

En el mundo en vias de desarrolio; el tema es mas complejo en un pais como la
Argentina, Brasil, Colombia, hay que elegir lo que crea que va a funcionar de
todos estos cambios. La competencia funciona muy bien en muchos paises vy
tiene que ver con la economia de mercado no importa en el estado de
desarrollo en que se encuentre, ellas han funcionado bien durante anos.
Algunos de los ofros principios que tienen que ver con la autoridad
descentralizada quizds haya que ir un poquito mas lentamente. Con recesiones
financieras hay que cambiar las formas de adquisicion y hay que ver como os
gerentes y empleados toman sus decisiones. En ciertas organizaciones hay que
ser flexible con los empleados. En cuanio a las decisiones se necesita un sistema
de control de alternativas. Con la fecnologia de hoy, con la computacion se
puede llevar una perfecta contabilidad de iodos los gastos: por €]. se puede
ver todo esto y tomar una accidn. Con respecto a esto en un pais como la
Argentina hay que observar o que estd sucediendo, y elegir que es lo que va a
funcionar mejor en este contexto.

La gente me habia acerca de la falta de iniciativas, algunos problemas han
tenido que ser resueltos antes de continuar con algunos de esos cambios. La
mayoria de las personas piensan que la funcion del gobierno es brindar un
servicio y rapidamente se encuentran con que el sector publico es muy caro,

en un economia globalmente competitiva como la de hoy eso es demasiado-

caro y cada vez mas vemos que el sector publico se estd retrotrayendo y no
esta brindando todos los servicios.

Observamos el gobierno y vemos las raices, encontramos aquella persona gue
realmente dirige y cuando pensamos en ese tema entendemos que el rol
fundamental del gobierno es asegurarse que el comercio sea realmente sano,
no es remar el bote de cada uno sino realmente orientar. El gobierno no
siempre necesita tomar empleados publicos y hacer una cosa muy
burocratizada sino realmente tomar medidas como para orientar.

La conclusion que aparece es que s se quiere una organizacion mas flexible,
necesitamos utilizar una de estas alternativas porque en una organizaciéon
tradicional usted tiene aquellas personas que toman las decisiones con
respecto a la direccion y también tenemos esas personas gue hacen o
cumplen todas esas decisiones lo que sucede que cuando todos estos gerentes
quieren cambiar la direccién de misidn aquella misidn la van a hacer solamente
de aquella manera en la que fueron entrenados y es muy dificil cambiar esta
mentalidad; y no necesariamenie tienen la habilidad para estos cambios. Que
haya que cambiar un par de grados en el giro de direccién de las necesidades
que van a tomarse y se utilicen organizaciones no publicas, se contfraten
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organizaciones privadas y rdpidamente a ofros contratistas que sean mas
eficaces y flexibles para hacer el tfrabajo, no-significa que haya que privatizar
necesariamente.

Lo gue yo sostengo es que debe haber una separaciéon entre lo que significa
orientar y remar. Por ejemplo: Margaret Tatcher fue elegida en 1979 y comenzé
fratando de privatizar y hacer que el sector publico sea mas eficiente. Después
de 7 anos de muchas frustraciones, finalmente hizo algo que era poco comun;
llamo a todos los funcionarios publicos y les preguntd si sabian cémo lograr un
mejor rendimiento, por supuesto los funcionarios publicos conocian mads oo
menos la respuesta pero estudiaron y realmente trajeron respuestas acerca de -
cuales serian los pasos del proceso. Separaron los departamentos y cada unot

qrr e -

formuld su propia politica, su propia normativa, su propia funcidn de forma::
externa al deparfamento, y establecieron ralacion de contratistas con otros:
sectores, se les pagd de acuerdo al desempeno de todo esto y se establecieron®
objetivos especificos gue tenian que definir cada ano, definian también cuales:
eran las medidas y como las iban a lograr. Cada cinco anos el departamento
era analizado, se hacian las preguntas mdas fundamentales, por €j.: si esta
actividad debia continuar y si debia continuar dentro del sector publico y habia
una organizacion mejor que hiciera el frabajo. Mdas de 100 agencias en estos
andlisis fueron privatizadas, fueron vendidas al sector privado porque se dieron
cuenta de que no habia ninguna necesidad de mantenerlas en el sector
publico, por lo tanto hay una consecuencia, estas agencias saben que cada 5
anos su existencia va a estar analizada, cuestionada, por lo tanto tiene que
haber cierta flexibilidad y un buen desempeno. Por ofra parte hay grandes
libertades, los ejecutivos principales de estas agencias tienen mucha libertad
para gastar ei dinero, en donde {0 van a gastar y no tienen tantos controles,
elios tienen que manejarse, administrarse como si fuera realmente un buen
negocio; este sistema ha sido muy efectivo,

Cuando comenzaron esta reforma en 1987, en los primeros anos as agencias
estaban logrando 65% de sus objetivos cada afio vy tendian a aumentar esos
resultados y hoy alrededor del 83% de estos objetivos han sido logrados, hubo
muchas ganancias en materia de eficiencia y todos los anos se aumenta un 2 0
3% en cuanto a la eficiencia y se ha aumentado hasta un 20-30%.

La eficiencia ha sido un factor de re-ingenieria. Por ejemplo: En un periodo de
cuatro anos desde 1983 comenzaron a congelar los recursos: cada vez tenian
que convertirse en mas eficientes porque no iban a lograr mas recursos. En vez
de darle mas paga a sus empleados tenian que lograr mejorar la productividad,
cada agencia iba a tener menos del 10% de dinero disponible, estas medidas
efectivas han aumentado la productividad de estas agencias y se han
convertido en mads eficientes cada vez.
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El segundo principio estd muy relacionado al primero: es dar la comunidad |as
herramientas para solucionar sus propios problemas. El gobierno, que es
propiedad de la comunidad, es la facultad de ensenar en lugar de servir, esto
es un principio que va a ser mas dificultoso de implementar en la Argentina; que
en los EEUU, porgque en los EEUU fue mds facil porque tenemos una tradicidén que
un gobierno débil y un sector comunitario muy fuerte, tenemos un sector civico
muy poderoso, la idea es que cuando los profesionales y burdcratas tienen el
control y sirven a sus clientes y esos clientes dependen de lo que hacemos a la
manera, tradicional, reforzamos la dependencia y entonces estamos
estimulando un comportamiento dependiente, por lo tanto debemos lograr que
los servicios salgan del tema burocrdtico que los servicios sean operados de
forma tal que controlen la situacién. Por ejemplo en la educacidon hay consejo
de directores en cada colegio elegido por la comunidad tambien hay
miembros de la comunidad que son los implementan, los que dan las directivas
y luego dan una cierta cantidad de regulaciones, también se ve esto en los
EEUU.

Con la fuerza policial, estamos viendo que las policias son buenas
organizadoras de la comunidad y han logrado una fuerza bastante fuerte
como para combpatir el delito. La comunidad esta solucionando el problema
del delito.

En EEUU cuando la gente controla sus progios elementos y tiene control del
ambiente, hay una mejor productividad o sea es bastante indispensable la
competencia, aqui se puede utilizar muy bien, no hay ninguna razon por la cual
Nno pueda andar y esta es una de las causas mas poderosas. Competencia
para lograr una mejora, sé que la mayoria de las personas en el sector publico
creen gue este es un concepto extranjero. La mayoria de nosotros no queremos
qgue nuestras organizaciones tengan que competir por su derecho a existir, la
mavyoria de nosotros deseamos el monopolio porque es mucho mds cémodo en
el sector publico.

Hemos visto algunos resultados realmente sorprendentes en las empresas de la
Argentina, la competencia no tiene que ser fundamentalmente entre una
empresa del sector publico y privado, puede ser también entre organizaciones
del sector publico, la diferencia tiene que ver en como se que encarda un
problema de monopolio o de competencia, estoy hablando sobre la
prestacion de servicios.

En materia normativa se puede privatizar, se puede vender activos y ponerlas
en un mercado competitivo, luchar y mantenerlo como una empresa publica,
sacarle de su monopolio y obligarla a competir, se puede contratar
organizaciones publicas y privadas y que pretendan ganar todo tipo de



contratos, pueden ser pUblicas o privadas, que tienen que competir para atraer
el negocio de su cliente.

Estas estrategias se ulilizan de manera muy amplia en EEUU, Reino Unido, y
quisiera solamente contarles ia historia de Indiandpolis, en 1981, en la eleccion
del alcalde, decidieron que no querian competencia. Sin embargo, enseguida
se aprendid la experiencia: por ejemplo los servicios publicos como el de aguas
servidas, estas empresas mandaban las facturas todos los meses y como los del
municipio quisieron ahorrar dinero, les dijeron que iban a ir a las empresas
privadas a preguntar cuanio les iba a costar ese servicio. Una empresa ofrecio- -
que seria un 5 % menos del costo del sector publico, el alcalde o mird y dijo,
‘esto no es suficiente, vamos a ir a otras empresas privadas a preguntar, vamaos

a hacerlo en forma competidora”, cuando hicieron esto, Ia misma empresa

volvio y les dijeron que lo podian hacer por una 70% menos, solamente porque

tenian que enfrentar a la competencia. Cuando tenian el monopolio dijeron;
vamos a hacerio para ahorrar un poco pero cuando tenian que enfrentar a la:
competencia rebajaron un 70%, entonces el alcalde aprendid sobre o
competencia.

Tambien aprendidé que lo mejor es ser justo con los empleados y brindar
seguridad en el frabajo porque ellos pierden sus contratos y pierden el trabgjo.
Entonces tienen ires opciones, la primera es que el coniratista privado que
gana tiene ia posibilidad de emplearlos, no tiene que usar a todos porgue
necesitan menos personas, pero tiene que existir esta posibilidad. En segundo
lugar si quieren dejar el servicio publico, aguél que estd cerca de la hora de
refirarse, entonces tiene que haber un paqguete financiero para una jubilacién
temprana. Tercero pueden re-orientarlos y pueden desarroliar trabajos abiertos
para otras personas. Esta es una forma de no perder el trabajo, aun mejor,
creardn un incentivo positivo para los empleados.

Asi, el que fiene una organizacidon o tiene el contrato y digamos que estd
ofertando 10 millones de ddlares y se obtiene el conirato; trabajando muy duro
para ahorrar dinero puede hacer el trabajo por nueve millones, ahorra un milldén
por debajo del precio de la oferta, entonces los empleados toman el 100% de
ello y lo dividen entre ellos como bonos, lo que llomamos un bono que se
comparte. Entonces hay gente que estd mansjando los camiones de basura en
Indiandpolis y tiene un bono que siempre tiene una ganancia, la gente que
arregla todo tfipo de baches en la calle tien= bonos hasta fin de ano, porque
ellos tratan de ver como podrian tener mas incentivo y ahorrar dinero.

Lo que estd ocurriendo después de 4 anos de este proceso es que el sindicato
estd empezando a ser administrador, sus miembros como saben que no van a
perder su trabgjo y tienen gque ser competitivos para obtener frabgjo préoximo,
saben que van a tener una ganancia mas.
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La gente del sindicato se esta ajustando y Ics servicios se los estan pasando a
manos privadas, estan buscando un marco de incentivo y flexibilidades en las
cuales todo empleado hasta los sindicatos tiene su propio interes en hacer su
desempeno bien. Esto se ha hecho en el Reino Unido, lo hacen a nivel nacional
tienen una politica en la cual el gobierno nacional fuerza a los gobiernos locales
para que oferten en una forma competitiva la mayor parte de servicios y dentro
de éstos tienen metas anuales por un cierto volumen frente al sector privado.
Han tenido resultados fantasticos, el ahorro promedio a nivel nacional ha sido
del 20 %. Estoy hablando de servicios para el sector privado pero como ustedes
saben muchos organismos publicos sirven a ofros organismos y en es0s Casos el
cliente es en realidad otro agente publico. También aqui se puede crear
competencia.

Australia tiene un departamento de servicios administrativos muy grande su
presupuesto es de mil millones toman un 60% de esa cifra y lo desglosan en 30
negocios independientes,. los -establecen como empresas y.lo manejan como
monopolios y lo hacen como clientes de otrcs agencias. Asi pueden comparar
esos servicios donde quieran y si lo quieren mejor se consiguen una empresa
privada o del gobierno local, o de otros organismos nacionales donde puedan
obtener mejor negocio. :

También les hicieron ganar vendiendo servicios a los clientes, entonces estos
organismos de repente se encuentran operables en los negocios, en un
mercado competitivo vendiendo a sus clientes. Entfonces, en Australia,. se ha
visto que en 5 anos aumentaron su productividad en un, 30%, bajaron la
cantidad de empleados y son mucho mas activos, entraron de una posicion de
perdida a una posicion de gran austeridad.

Quisiera concluir esta seccién sobre. la competencia haciendo un Ultimo
comentario. Yo no estoy propugnando una competencia de mercado
completo aqui, yo mas bien hablaria de una competencia administrada,
porgue el sector publico, tiene que proteger ciertos valores, la eficiencia no es
siempre la meta final, hay otfras valores involucrados. El sector publico, tiene que
manejar el proceso de competencia en forma muy cuidadosa.y hacerlo muy
bien estructurado.

Ahora quisiera presentarles lo-que llamamos gobiernos inducidos por misiones.
La mayoria de los organismos burocraticos estan impulsados por dos cosas
fundamentalmente: tienen sus reglas, millones de reglas para cualquier cosa
que ha ocurrido o podria ocurrir, y estan impulsadas por sus presupuestos, tienen
distintos rubros, uno para el personal, otro para el equipo, etc. El trabajo de un .
gerente, de acuerdo con los diferentes items, tiene que seguir una regla.
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Nosotros nos dimos cuenta que organismos empresarios minimizan las reglas, no
eliminan todas las reglas pero minimizan los rubros de linea y 1os gerentes tienen
que buscar la mejor forma de administrarlos. Le dan a los gerentes y empleados,
mas flexibilidad para poder cumplir con sus misiones. Teniendo en ciaro cual es
la misidn se les brinda mucha flexibilidad.

Se puede hablar de una necesidad de desregulacidn interna de 10s organismos
publicos: cambios en el sistema de presupuesto, en el sistema de compras, en el
sistema de centrales administrativas, en las centrales que se han hecho para
controlar organismaos pubhcos PV

El sistema de presupuesto tradicionatl alienta a los gerentes para que gasten =
dinero. Tienen demasiado dinero en un drea y luego quieren un poco mas en: s
otra areq, quieren moverlo de una cuenta a otra, por lo general para hacerlo -
tienen que pedir permiso y por lo general es posible, el permiso surge de la -
oficina de presupuesto o del comité de aprotaciones.

J i

Pero lo que habitualmente sucede cuando existe mucho dinero en un drea
pero se necesita mas en ofra drea es que se reasignan los recursos. Enfonces el
gerente no quiere correr demasiados riesgos y ese dinero queda atrapado
donde ha sido asignado. Peor aun, pasa que si no se gasta el dinero que estd
asignado en un ano fiscal, hay que retornarlo y al ano préximo tfengo menos. Un
gerente publico inteligente nunca comete ese error, lo hace solo una vez, y
luego aprende siempre, gasta todos los centavos que tiene el presupuesto, eso
es incentivo incorporado de gastar dinero, eso es el comportamiento impulsado
por reglas y presupuesto. -

En todo el mundo se estd implementando un sistema de presupuesto que
tiende a bajar las categorias, distribuirlas, dar a los gerentes en sumas globales
para manejarlas, dejandolos mantener algo o todo. En algunos lugares
mantiene el 50%:.y en ofros el 70%, vy los protege contra la legisiatura que les
asigna menos porque no lo necesita, los protege sobre estas formas
retroactivas. Este enfoque cambia el comportamiento, en gran medida cambia
a los gastadores en ahorradores.

Otro principio que quisiera mencionar es lo que se llama el gobierno orientado
hacia resuliados. Si se deja de estar pendiente de las reglas, el problema es
como conftrolar, como se puede estar segura de que los funcionarios hacen lo
que tienen que hacer. La mayoria de los organismos no tienen ni idea de que
resultados obtienen, los funcionarios tienen dinero pero no tienen ni la minima
idea de lo que compran con ese dinero. Esa no es una buena forma de hacer
funcionar un organismo. -
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Hay una tendencia mundial de medir -el -desempeno -de-la .adminisiracion. -
Creando premios, hay una cantfidad de formas de hacerlo: se puede hacer a
fravés de un premio por desempeno, pues es0s premios que no son de dinero,
celebran el éxito, nombrando al empleado del mes, comparando distintas
unidades y dando el premio al mejor desempeno. Se puede agregar dinero @
eso, pero yo podria deC|r,-que en realidad, lo que_uno guiere es premiar a-los - -..
grupos en el sector publico, no tanto a los individuos. Seguromen’re habra olgun
trabgjo realizado en forma individual pero la mayor parte del frabagjo no es
realizado por una sola persona, sino que es un trabajo de equipo; estamos en
una organizacidn y hay que premiar a los equipos y organismaos.

Finalmente, la forma mas sofisticada de hacerlo es por medio de los
presupuestos, En materia de evaluacién de desempenos USA, Gran Bretana,
Nueva Zelanda son ios pioneros. Nosotros en 1993, aprobamos una ley sobre ef
tema, ahora tenemos 180 agencias que estdn luchando, midiendo sus
desempenos gradualmente para el ano 2000 siempre que el Congreso decida
entrar en este sistema de presupuesto. En Gran Bretana, las agencias.dicen a la
gente cuanto dinero va tener este ano y que desemperfio se espera de ellos; en
Nueva Zelanda se utiliza el llamado presupuesio de rendimiento especifico. -
En un gobierno impulsado por el cliente, la mayoria de los organismos pUblicos
se organizan a lo largo del tiempo para la conveniencia del cliente. No es facil,
muchas veces hay muchos clientes, cudl es el cliente mas importante?. Algunos
organismos piensan que el cliente es el pUblico en su conjunto. Definir al cliente
no siempre es facil pero siempre es importante, y es sorprendente que
realmente pocos organismos sepan quiénes son su clientes. El segundo paso es -
escuchar al cliente, se hacen grupos de conferencias, o el sistema de quejas; se
pregunta a los clientes cuando entran a la oficina, etc.

Los gobiernos aprendieron a fijar pautas en ics servicios, por ejemplo: que no se
puede esperar mas de 5 minutos en una cola o que el.fren no debe demorarse
por mas de 10 minutos; se exigen las pautas de calidad del servicio, y luego si
existe una falla que no se qgjusta a las pautas, habrd una falla en la
organizacién. E

El otro principio, se llama: "el gobierno emprendedor”; la mayor parte de ia
energia de vuestras organizaciones, diria el 90%,; se destina a tomar decisiones
de como gastar el dinero, y nadie pensd en como: recaudar el dinero. Sin
embargo, qué sucederia si los empleados fueran recompensados por ganar
dinero, 15% de todo el dinero que sus ideas generaron, o si toda esa
organizacién pudiera mantener 50% de todo el dinero que generaron. Todo el
mundo empezaria a pensar como obtener dinero, se pondrian creativos. En
empresas que son organizaciones que generan ingresos por brindar servicios al
cliente hicieron esto.
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Una Municipalidad que no tenia el dinero necesario para edificar su edificio, fue
a la comunidad de emprendedores inmobiliarios vy le dijo: vamos a hacer un
negocio, vamos a construir dos centros comerciales, si ustedes después nos
construyen la Municipalidad y comparten el clquiler de esas torres.

El siguiente principio es el de un "gobierno participativo o previsor”; anticiparse y
prevenir el problema y no tener que brindar el servicio para tratar de solucionar
ese problema. Si se quiere ahorrar dinero hay que evitar el problema para que
no haya gue responder con servicios publicos onerosos. Hay muchas formas

para cambiar la cosa, lo que hay que hacer, fundamentalimente, es cambiar el ;

enfoque; de una funcion de corto plaze a una de largo plazo. Estd bien ser

elegidos para resolver el problema a corto plazo, por o tanto hay que ver como-
se cambian los incentivos de estos operarios. Hay una cantidad de formas para -
hacer esto, una es operar sobre el sistema presupuestario, proyectar en el futuro

las consecuencias de cada problema.

Otro principio es el del "gobierno descentralizado™: es probablemente lo mas
facil de comprender, especificamente lo que hacemos en el sector publico es
tratar de mejorar el desempeno, entonces atoamos las manos de estos
funcionarios con una cantidad de regulaciones, queremos que mejoren
nuestros lideres, creen que pueden ordenar a la gente a que mejore y las
mantiene apretadas con todo tipo de normas y reglamentaciones. Si se aspira a
que la organizacion publica mejore, hay que desatar al funcionario, darle
mayor flexibilidad, mayor movilidad para que tome decisiones. No se puede re-
inventar el gobierno, si se tiene un gobierno muy centralizado; a no ser que uno
trate con los clientes, no se puede tomar ringuna decision; tampoco tomar
decisiones sobre el personol debe estar en contacto directc con el cliente.

Un principio mas es el gobierno orientado al mercodo yo ya dije que el sector
publico utilizaba el mercado; la gente. en el sector publico tiene una serie de
problemas que deben resolver, la verdad es que la mayoria de nuestros
problemas publicos pueden, a menudo ser solucionados mejor y es lo que se
estd haciendo en el mercado.,.

Estos son los 10 principios analizados: gobierno descentralizado; catalitico, de la
comunidad, orientado a los resultados, empresario, orientado a los clientes,
orientado al mercado, dirigido por empresarios previsores. Usted puede tomar
cualquier problema y tratar de pensar en cémo se -puede: llegar a ser mas
eficiente,. coémo se pueden solucionar nuevos problemas, brindar un nuevo
servicio. Si usted toma esta lista y la analize punto: por punto va. a lograr un
sisterna de como solucuonor estos problemas en el sector publico. Hoy, de cara
al svglo XXI, esta es una nueva forma_ de hacer negocios, porque en todos los
paises lo que se busca es una nueva direccion. Hay que-hacer mas por menos.
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DECALOGO DE SINERGIA GRUPAL

1

Por: Gilbert Brenson Lazdan
Fundacion Neo-Humanista
Santafé de Bogota, Colombia

En todas partes del mundo, las organizaciones gubernamentales, comerciales y
solidarias gastan enormes cantidades de tiempo, energia y dinero para
aumentar la productividad de sus grupos disfuncionales o subfuncionales.
Algunos estudios (Willard, 1996, y ofros) han mostrado que estos grupos
generalmente manifiestan los siguientes sintomas, los ‘cuales senalan una baja
generacion de sinergia:

== Existen visiones del futuro incompatibles entre si.

= Algunos miembros no pueden describir la misidn del equnpo
¥ Las reuniones son mproduchvos

<= Una pequena minoria tiene una por’nmpooon moyomcno
= Los desacuerdos se discuten en privado.
<= Las decisiones son tomadas por unos pocos.
" Hay falta de fransparencia y de confianza. . :
= Existe confusion en cuanto alas funciones v tareas. . - :
= Existe un exceso de personas con los mismos recursos y/o carencias.

=" No hay auto-evaluacion periddica de funcionamiento. .

Un numero muy elevado de organizaciones busca soluciones a lo:anterior,-a fin
de lograr una mayor productividad, a través de procesos de capacitacién
individualizada, disefiada para aumentar las destrezas de comunicdcion
interpersonal. Desafortunadamente para ellas, esto no es suficiente, cualquiera
que sea la calidad de la capacitacion o de'los/las capacitadores. En nuestra
opinidn y experiencia, también se requiere crear, fortalecer y rhantener un
espacio y luego una cultura grupal de trabagjo conjunto-{por no usar el término
muy trllado de "trabgjo en equipo’) que vclore ics siguientes desirezos
sinérgicas: El Decologo de Slnerglo Grupal: o ! -

Compartir una visién. El potencial sinérgico nace con una vision del futuro
grupal e individual. Cuando'un grupo desarrolia su propia vision del futuro, o sea
como va a ser {en su pensar, senfir y actuar) cuando cUmpla su mision, fiene
una valiosisima herramienta para orientarse 'y para enmarcar sus percepcuones
individuales y-colectivas. Por supuesto, esta vision presupone que los integrantes
del grupo han aceptando.y han intérnalizado su misidn y- han acordado unos
valores centrales compartidos por todos. Las ‘éxperiencias a fravés de ocho mil™’
anos de historia, sustentadas por los descubrimientos del fenédmeno de
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profecia auto-realizadora (Efecto Pigmaledn), han mostrado que lo que la
mente colectiva puede concebir, el grupo puede realizar.

Crear expectativas de participacion. No es suficiente la mera tolerancia de la
participacion, ni la sola invitacion a participar ni el ocasional refuerzo de ella. La
sinergia requiere la creacion de una cultura organizacional en la cual la no-
participacién sea vista como una caracteristica inaceptable. Con la creaciéon
de este espacio, cada integrante se concientiza de que su participacion no es
un permiso ni un privilegio sino-una obllgcoon para facilitar la opfimizacion de
los procesos sinergicos. S PAE

Compartir la informacién. A pesar de ser tan obvio y casi axiomdtico, uno de los: .
impedimentos mdas comunes a la opfimizacidén de la sinergia es no tenerw..
conocimiento de todas las opciones, lo cual sucede © por no tener toda fa.
informacion externa e interna del sistema, o por las politicas o habitos
organizacionales de monopolio de informacion. Todos los integrantes de un . o
equipo necesitan tener.acceso a toda la informacién, los conocimientos y las . ...
destrezas.necesarios para cumplir oportuna y efeciivamente su miston. '

Aclarar significados. Una.vez conseguida y compartida la informacion, hay que
acordar el -significado de ella para- . contextudlizarla y convertila en
conocimientos, en sabiduria y en sintonia de-mentes. La cibernética nos ha
ensefado que el principal objetivo de la comunicacién es el de acordar o co-
crear significado, y no solamente_trasmitir informacidn o intercambiar ideas. Esto
significa que el grupo, 'y cada integrante de el, debe examinar sus propios
prejuicios (juicios a priori} y presuposiciones (suponer a priori). tuego, es la
responsabilidad de todos, seguir aclarando los significados, especialmente de
palabras y conceptos abstractos, en la medida en que progresen las
conversaciones y deliberaciones. : S :
‘ . . ‘ B

Enfocar las reuniones. Estudios (3M, 1998} han mostrado que un equipo puede
perder hasta el 40%:de:su. capacidad sinérgica cuando no se conciertan unos
procesos y normas- bdsicos para enfocar:la conduyccion de las reuniones.
Algunos de las medjdas mas utilizadas son:

Asistir punfucimen’re a ld hora acordada. SR
Usar ogendos prevnomen’re ocordodds y dlsfrlbwdos poro las reuniones.
Prepororse, cada uno, para la reumqr;,'.segun temos agendados.

Evitar divagaciones que impiden terminar o agendado.:

Evitar interrupciones por personas ajenas de la reunién, celulares, etc.
Atender al interlocutor sin interrumpir y sin conversaciones privadas.
Utilizar un{a) moderador(a} (funcidn rotativa) para monitorear el proceso.
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& Anotarlos prink:ipofes aportes y decisiones =n un acta de la reunion.

Aprovechar la diversidad. Es una cruel paradoja de la sinergia que entre mayor
diversidad entre los integrantes, mayor potencial sinérgico pero mayor dificuitad
para lograrla. En lugar de percibir las diferencias perceptuales y conductuales
individuales como un obstdculo a la productividad, pddemos reconocer que
estas diferencias son precisamente Ids que pueden generar mayor sinergia...
siempre y cuando existan procesos adecuados paradlograrlo. Esto requiere las
destrezas necesarias para confrontar, constructivamente, . los desacuerdos, los
temas "prohibidos”, las agendas ocultas y el manejo de: los senfimientos
negatives. También implica la creacidon de un sano patron grupal de
reconocimienic mutuo: un libre y sincero intercambio de elogios de las
cualidades personales de cada uno. mientras'la correccidon y la criticarse limitan
a las conductas especificas de la persono

Disenar procesos de concertacion. Las nuevas ciencias han validado y
retomado de la-sabiduria antigua de muchas culturas:y civilizaciones, la'.
importancia de la co-evolucién. Muchos equipos invierten'considerable energia
y tiempo en crear una polarizacion de posiciones y opiniones encontradas, una
situacion de "ganar-perder”, en lugar de encontrar y desarrollar los propoésitos y
objetivos que los unen, en los cuadles todos ganan. Esta dicotomia, que
finaimente se resuelve por una votacién, generalmente es ia peor forma de
generar opciones y tomar decisiones. Existeri muchas iecnologias de
concertacidn que permiten. que un equipo libere toda su creatividad vy
capacidad innovadora pard’ crear opciones viables y productivas de goncr-‘
ganar. , . )
Operacionadlizar lo decidido. No es suficiente concertar y acordar opciones;
también un grupo productive uliliza diferentes formas: de pensamiento
estratégico para operacionadiizar e instrumentar sus decisiones. El uso de
herramientas tan sencillas como 16s andlisis DOFA, los crohogramas, los
flujogramas Gantt y otros elementos que exigen»y monitorean compromisos
especificos, y no solo- buenas intenciones, "es imprescindible para: ia
productividad de un equipo y para "corénarlos procesos sirérgicos. ’

Establecer procesos de auto-monitoreo. El monitoreo. no debe .limitarse
solamente a las tareas y procesos; cada equo de alto rendimiento necesita
establecer procesos de c:u'ro monitoreo de su propia dindmica grupol

interpersonal. Las reuniones de meta-comunicacion y/o el uso periddico de un
facilitador externo idéneoen estos procesos..pueden ayudar al ‘equipo a
optimizar la sinergia de sus-procesos grupales..
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Montar el caballo. Muchas personas y equipos gastan tanto tiempo y energia
limpiando el excremento, que se olvidan de saborear el placer de "montar el
caballo™. Todo equipo debe celebrar sus triunfos, gozar sus logros y agradecer
la parte vital aportfada por cada uno.
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