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ANEXO MANUAL DEL PARTICIPANTE 
TALLER DE INTEGRACIÓN DE PROCESOS 
DEL 18 DE FEBRERO AL 3 DE MARZO DEL 2003 

a. Ejercicio de lecturas comentadas OMS, SSA, PNA 

Lectura 1 La Organización Mundial de la Salud 

La Ora Gro Harlem Brundtland asum1ó el cargo de Directora General de la 
Organización Mundial de la Salud el21 de juho de 1998 para un mandato de cinco 
años 
En su discurso de aceptación ante la OMS, la Dra. Brundtland dijo· < ¿Cuál es 
nuestra mis1ón fundamental? Considero que debemos asumir el papel de 
conc1enc1a moral y autondad técn1ca para mejorar la salud de la población del 
mundo Debemos estar dispuestos a prestar asesoramiento, y ser capaces de 
hacerlo, no sobre todas las cuestiones, smo sobre las cuest1ones clave que 
puedan desencadenar el proceso de desarrollo y atenuar el sufrimiento 
Considero que nuestro objetiVO ha de ser la lucha contra la enfermedad y la mala 
salud· la promoción de Sistemas de salud sostenibles y equitativos en todos los 
paises> 

Acetato de. 

Indicadores de la OMS para Méx1co 

Publicaciones de la OMS 

Ejemplo de noticias del Centro de Prensa de la OMS 

Lectura 2 La Secretaría de Salud 

La Secretaria de Salud como entidad rectora del sector en nuestro país y 
responsable de integrar los esfuerzos de las grandes instituciones del IMSS y del 
ISSSTE pnnc1palmente ha diseñado El Programa Nac1onal de Salud 2001-2006 
que conformará un sistema de salud gUiado por los valores de JUsticia, autonomía 
y corresponsabilidad social 

Estos valores tomarán cuerpo en los tres princ1p1os rectores del sistema 
mex1cano de salud ciudadanía, solidandad y pluralismo. 

Dado el carácter tan personal de la relación médico- pac1ente. los usuarios de los 
serv1c1os deben tener la pos1b11idad de eJercer su derecho a elegir a quien se hará 
cargo de su salud y la de su familia 
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Las contribuciones al s1stema de salud serán proporcionales a la capac1dad de 
pago y los benef1c1os se d1stnbuirán atendiendo pnnc1palmente a las necesidades 
de la poblac1ón 
PLANEACIÓN ESTRATÉGICA. 

Ejercicio: 
Tormenta de ideas de conceptos relacionados con la temática del curso 

Conceptos de grupo: 

SALUD 

SEGURIDAD SOCIAL 

PROCESO 

Los Ciudadanos de manera 1nd1V1dual u orgamzada estarán involucrados en todas 
las dec1s1ones que afecten su salud 

El Programa Nac1onal de Salud 2001-2006 asume como misión la siguiente: 
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Contribuir a un desarrollo humano justo, incluyente y sustentable, mediante la 
promoción de la salud como objeto soc1al compartido y el acceso universal a 
servic1os Integrales y de alta calidad que sat1sfagan las necesidades y respondan 
a las expectativas de la población al tiempo que ofrecen oportunidades de avance 
profesional a los prestadores, en el marco de un financ1am1ento equitativo, un uso 
honesto, transparente y eficiente de los recursos y una amplia participación 
ciudadana 

Lectura 3 Creación del ISSSTE 

El articule 123 de la Const1tuc1ón de 1917 en la fracción XXIX, consideraba "el 
establec1m1ento de caJas de seguros populares". Con base en estas dispoSICiones 
el 12 de agosto de 1925 emp1eza a funcionar la D1rección General de Pens1ones 
C1v11es y de Ret1ro. creada por la ley del m1smo nombre y que proporciona a los 
empleados públicos la JUbilación, protección durante la veJeZ y préstamos a corto 
plazo e h1potecanos 

En 1959 con mot1vo del XXI an~versano de la exped1c1ón del Estatuto Juríd1co de 
la FSTSE, se efectuó una ceremonia en el Palacio de Bellas Artes. en donde el 
pres1dente Adolfo López Matees presento al Congreso de la Un1ón la ln1c1at1va de 
Ley que d1o ongen al lnst1tuto de Segundad y Serv1c1os Soc1ales de los 
TrabaJadores del Estado D1scut1da y aprobada esta 1n1Ciat1va la D1recc1ón General 
de Pensiones y de Ret1ro se transformó en 1960 en eiiSSSTE La pnmera Ley del 
lnst1tuto se publ1có en el D1ar1o Of1c1al de la Federac1ón el 30 de d1c1embre de 1959 

EJercicio de reflex1ón y análisis acerca del alineamiento del sector salud de México 
con organismo cúpula mundial, la m1sión de la OMS de desencadenar el proceso 
de desarrollo, antecedentes como se ong1nó este organ1smo, su trayectona y 
perspectivas e 1dentifícac1ón de mformacíón del entorno 

El Programa Nacional de Salud 2001-2006 contempla la puesta en marcha de 
un esquema de evaluación que hará énfas1s en los resultados y t1ene carácter 
comparativo en lo que se refiere a las áreas sustantivas 

Las Instancias encargadas de defmir los cnteríos de operación de este esquema 
serán el Consejo de Salubndad General y el Consejo Nacional de Salud 
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INTRODUCCIÓN . 

El presente Manual del curso" TALLER DE INTEGRACIÓN 

DE PROCESOS " esta diseñado para que el participante 

puede consultar su contenido, de una manera lógica y 

secuencial. 

El panorama de la información, parte del desarrollo de 

ejercicios de aplicación práctica particularmente del sector 

salud dirigidos a la redefinición del aquí y ahora que la 

inst1tuc1ón le demanda desempeñar a cada participante en 

su actual ubicación de trabajo. Posteriormente se expone 

el material teórico que facilita el análisis integral y general 

de las temáticas revisadas a lo largo del diplomado. 

El panorama finaliza con la bibliografía utilizada para la 

elaboración del manual 

En documentos anexos los ejercicios son facilitados con la 

mtroducción de antecedentes, lecturas comentadas 

formatos y ejemplos de aplicación práctica. 

2 



CONTENIDO 

1 IINTRODUCCION 
1 1 OBJETIVO 
1 1 a. 1 Análisis y reflexión de las expectativas del trabajo final 
11 1 REINGENIERIA DE PROCESOS 
1 1 1 Métrica o requ1s1tos de los procesos 

Util1dad 
1 1 Pnncipios básicos de la reingeniería de procesos 1 

1 1 Producto parcial y d1seño de documento de convergencia 1 

In 1 CALIDAD 1 
1 1 1 Calidad en las áreas sustantivas 1 

1 1 1 Calidad en las áreas adjetivas 1 

1 1 As1milac1ón producto parcial a documento de convergencia 1 

1111 1 DIRECCION DEL FACTOR HUMANO 1 

1 1 1 Liderazgo 1 

1 1 1 Trabajo en equipo 1 
1 1 Asimilación producto parcial a documento de convergencia 1 

IIV 1 ADMINISTRACION DE RECURSOS MATERIALES Y FINANCIEROS 1 

1 1 1 Planeac1ón, logística y control 1 

1 1 As1milac1ón producto parcial a documento de convergencia 1 

1 V 1 ADMINISTRACION DEL CAPITAL HUMANO Y POLITICO 1 

1 1 1 Administración de sueldos y salarios. 1 

1 1 1 Admin1strac1ón de Personal 1 

1 1 Asim1lac1ón producto parc1al a documento de convergencia 1 

1 VI 1 ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL 1 

1 1 1 Visión holíst1ca 1 

1 1 1 El Camb1o Organizacional 1 

1 1 As1m11ac1ón producto parc1al a documento de convergencia 1 

1 VIl 1 PLANEACION ESTRA TEGICA. 1 

1 1 1 Metodología y diagnóstico 1 

1 1 1 Plan, evaluación y programación operat1va 1 

1 1 Asimilación producto parc1al a documento de convergencia 1 

1 1 1 1 a. 1 EjerciCIO de lecturas comentadas 1 

1 1 PRESENTACION DE PRODUCTOS FINALES 1 

1 1 BIBLIOGRAFiA 1 

1 1 Metodología 1 

1 1 Criterios de Evaluación 1 

3 



OBJETIVO 

El participante se apropiará y ejercitará los elementos 

teóricos que le permitan rediseñar y cambiar los 

procedimientos que la dinámica del cambio requiere 

para ser capaz de mejorar sustancialmente su trabajo 

en forma eficiente y responsable. 
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1 REINGENIERÍA DE PROCESOS. 

¿Quién la realiza la reingeniería de procesos? 

Cada trabajador dueño de su proceso, por que son éstos procesos 
los que hacen marchar a la organización 

¿Cuál es la Visión de la Organización después Del Proceso De 
Reingeniería? 

Enfoque Al Cl1ente (Comunicación Y Satisfacción), Sistém1co Y De 
Mejora Continua; De Respuesta Ágil, L1gera De Estructura Líder, 
Responsable, Humana, Económica, Efect1va Etc 

¿Cuál es m1 Punto de partida como trabajador de la Adm1nistrac1ón 
Pública para La Reingen1eria De Procesos? 

El Marco Normativo Jurídico Y Administrativo; El Med1o Amb1ente; 
El Objetivo Y La Política De Calidad, Los Planes Y Programas, Los 
Indicadores De Gestión, Los Manuales De Procedimientos, Los 
Procesos Existentes, Las Polít1cas De Simplificación 
Administrativa, La Consulta Pública; La Reinformación Constante, 
EtG. 

Acetatos De Marco Jurídico Del ISSSTE y organigrama 

¿Cómo Realizaré El Rediseño Del Proceso? 

A Través De Un Método Que Es La Descripción A Detalle De Cada 
Uno De Los Pasos De Un Proceso. 

¿Mi Proceso Es Adjetivo, Sustantivo Y/0 Crít1co? 

Son Proceso Adjetivos Los Relat1vos A La Adm1n1stración Del 
Cap1tal Humano; De Los Recursos Financ1eros; De Los Recursos 
Matenales, De Los Recursos Informáticos; Del Marco Legal, De Las 
Relac1ones Con Los Usuar1os y Partes Involucradas Y De 
Organ1zac1ón Y Métodos. 

Los Proceso Sustant1vos Y Adjetivos Interactúan En Mayor o Menor 
Med1da, Dependiendo De La Naturaleza Pnmana Del Proceso 
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Son Procesos Críticos Aquellos Cuya Importancia En Cuanto Al 
·Cumplimiento De La M1sión, V1sión Y Objetivos Esta Por Enc1ma De 
Otros Pueden Ser Sustantivos O Adjetivos 

La métrica o requisito de cada proceso se define 
redactándolo de la forma siguiente: 

"El prOCeSO denominado NOMBRE DEL PROCESO 

_debe ser capaz de proporcionar, como resultado 
final de su operación, lo siguiente: 
Un RESULTADO ESPERADO COn las 
características (indicadores de gestión) siguientes 
en: 
TIEMPO Y/0: __ _ 
COSTO Y/0: $ __ _ 
LEGALIDAD 
Y/0: --------------------------------------------
OTROS: _____________ _ 

UTILIDAD 

• Garant1zar que se cumplirán los requisitos de los usuarios 
• Internos, externos y partes involucradas. 

• controlar el red1seño del proceso, 

• Garantizar el entendimiento y cumplimiento de requisitos; 

• Considerar a los procesos en términos de valor agregado; 
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• Obtener resultados de desempeño y efectividad de los 
procesos; 

• Operar la mejora cont1nua de los procesos en térm1nos de 
Mediciones objetivas. 

E¡erc1c1o Def1na Las Nombres Y Las Necesidades De Los Usuanos Internos Y 
Externos Y Partes Involucradas 

1) DESCRIPCIÓN El Proceso Estara En Capac1dad 
De Proporcionar Al Usuar1o Fmal Interno, Externo Y Partes Involucradas (¿BRINDA 
APOYO?¿ ES COMPLEMENTO? 0 ES CONGRUENTE? 

PREGUNTAS PARA VALIDAR LA METRICA O EL INDICADOR DE 
GESTIÓN: 

¿Por qué requiere esta métrica la organización? 

¿Qué benefiCIOS proporcionará a los usuarios mternos y externos? 

¿Está de acuerdo con la m1s1ón y la v1s1ón de la organ1zac1ón?. 

¿Qué beneficios proporcionará a las partes involucradas? 

¿Está de acuerdo con el objetivo y facultades de la organización? 

¿Qué impacto tendría en el corto plazo en la organización? 

¿Qué 1mpacto tendría en el largo plazo en la organización? 

EL DIAGRAMA DEL PROCESO 

El diagrama de proceso permite su análisis, simplificación, cálculo y 
rediseño Y PUEDE SER DE FLUJO, INTERDICIPLINARIO DE 
PROCESO, RELACIÓN, PUESTO- ACTIVIDAD 

EL DIAGRAMA Es la representación gráf1ca de un procedimiento, 
que t1ene por objeto conocer el fluJo de la información, puestos de 
las partes involucradas en la ejecución , su participación específica 
en cuanto a la cant1dad y los t1pos de actividades y tareas que 
desempeñan; los msumos, documentos que se generan y se 
utilizan y la lógica y flujo del m1smo Es su caso quebrantamiento; 
Act1v1dades en paralelo o simultáneas 

Acetato de símbolos e Iconografía 
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 
...., 

CID LO~O DE LA Nombre de la Dirección General 
INj;rrruCIÓN l PAG l 

DE l 

l No ~bre del Procedimiento· 1 

ersona fiSJca o moral Ventamlla Umca 

{Sohc1tante) 
de Gestión Empresanal DependenCia Gubernamental 

(VUGE) 

Nombre 
Cargo 

(Responsable) 
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GOBIERNO OR DIS'TRJTO FEDERAL 

Deo>endenocoa Gubernamental 

llc Nad1a 

Elabora y 
entrega 

el ofioo de 

" 

w 

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 

DIRECCIÓN GENERAL DE 
REGULACIÓN Y FOMENTO _____ /! ___ _ 

Atención General a Trámites 

Ventanilla Umca 
de Gestión Empresanal 

(VUGE) 

ReCibe respuesta 
afirmat1va o en su 

Caso los reabos de 
pago U OfiCIO de 

ReCibe respuesta 

" 

y entrega al f-----+-+1 
soliCitante 

Respuesta O 

ReCibe volante 
y arch1va 

23 

Persona f1s1ca o moral 
(SoliCitante) 

" 
Exhibe volante y reobe 

respuesta afirmativa o, en su 
caso. los rec~bos de pago 
u ofioo de 1mprocedenoa 

reobe respuesta 
em1tlda por la 

autondad 
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PRINCIPIOS BÁSICOS DE LA REINGENIERÍA DE PROCESOS. 

ELIMINAR EL DESPERDICIO. 
OBJETIVO .-Eliminar aquellas actividades que NO APOYAN las 
MÉTRICAS buscadas 

REDUCIR EL DESPERDICIO 
OBJETIVO Reducir a su mín1ma expresión los desperdiCIOS 

SIMPLIFICAR EL PROCESO 
OBJETIVO,- Elimmar requisitos innecesarios en el proceso 

SIMPLIFICAR EL PROCESO 
OBJETIVO.- Separar insumas de naturaleza o volumen diferentes 
para acercar el proceso a la MÉTRICA 
Buscada 
COMBINAR PASOS DEL PROCESO. 
OBJETIVO.-Eiim1nar INSPECCIONES Innecesarias 

4-B COMBINAR PASOS DEL PROCESO. 
OBJETIVO.- Reduc1r tiempo , costo y pasos combinando las 
actividades de DEMORA y TRANSPORTE 

COMBINAR PASOS DEL PROCESO. 
OBJETIVO.- Detectar y ordenar actividades que se pueden 
desarrollar de manera simultánea. 

COMBINAR PASOS DEL PROCESO. 
DETECCIÓN DE ÁREAS DE OPORTUNIDAD. 

PENSAR EN PARALELO. 
¿es esto estnctamente necesario?, 
¿es posible ejecutar otras actiVidades al m1smo tiempo? 

RECABAR DATOS EN SU ORIGEN 
OBJETIVO - Eliminar los retrabajos relacionados con la captura 
múltiple de información 

APLICACIÓN DE TECNOLOGÍA 
OBJETIVO- El1m1nar o reduc1r actividades no productivas 
aplicando mejoras tecnológicas 

10 



PERMITIR QUE LOS USUARIOS Y PROVEEDORES APOYEN EL 
PROCESO 
OBJETIVO.-Trasladar a usuarios y/o proveedores la ejecución de 
act1v1dades. 

INNOVACIÓN Y ESTRATEGIAS PARA HACER VIABLE LA 
REINGENIERÍA. 

11 CALIDAD 

La calidad en las áreas sustantivas. Identificación en el grupo y 
aglutmam1ento por similitud 

Particulandades y generalidades 

Según la norma mex1cana (NMX-CC-002/1-ANEXO A-1995), calidad es un 
conjunto de características de un elemento que le confieren la apt1tud para . 
satisfacer las necesidades explícitas e implícitas 

La calidad requiere medirse 
La medición de la calidad la tenemos que hacer para conocer si estamos o no 
cumpliendo con los "estándares" de serv1c1o o producto que el cliente nos exige, 

El concepto de med1c1ón en calidad es fundamental para la planeac1ón, el 
control y la prevención. "Lo que no se mide, no se meJora" 

La calidad en las áreas adjetivas reqwere de la identificación de clientes 
mternos y externos. La prestación de serviCIOS de calidad com1enza por tener el 
mayor conoc1m1ento posible sobre sus clientes. En esta primera e importante 
etapa le mencionamos cuatro pasos fundamentales para ayudarlo a obtener 
una meJor comprensión de sus clientes. 

1) CONOCER SU NICHO DE SERVICIOS Enfocando los servicios específicos 
que da a sus clientes objetivos dentro del gran marco de la organización. 

2) OBSERVE LAS CARACTERÍSTICAS DE SUS SERVICIOS Evaluando. 

personas/cosas dificultades 
alta tecnología/baJa tecnología adaptaciones 
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interacción personal 
duración necesaria 
ubicación 

número servido 
adiestramiento requerido 
supervisión necesaria 

3) COMPRENDA QUIENES SON SUS CLIENTES Y QUÉ ES LO QUE 
DESEAN Conociendo sus características: 

demográficas 
ps1cográf1cas 
culturales de la organ1zac1ón 

4) CONTEMPLE SUS LiNEAS GENERALES DE SERVICIOS Evaluando cómo 
sus clientes ven sus servicios, en cuanto a. 

propÓSitOS 
necesidad 
importancia 

resultados 
costos 
riesgos 

SU PLAN DE ACCIÓN PARA LA PRIMERA ETAPA 

Después de repasar los cuatro planteamientos presentados en la primera 
etapa. Escnba un breve plan de acción en el S1gu1ente espacio. 

En la calidad en el serviCIO al cliente lo más importante es tener un plan de 
acción que considere 

111 DIRECCIÓN DEL FACTOR HUMANO 

El líder de la organización es responsable del sistema de calidad y 
la planeación estratégica 

El líder dentro de la organización es. 

El Desarrollo de su liderazgo se basa en: 
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El diagnóstico, perfil y confirmación del equipo de trabajo para instrumentar el 
programa de calidad es: 

El departamento de personal se caractenza por. 

IV ADMINISTRACIÓN DE DERECURSOS MATERIALES Y 
FINANCIEROS 

Plane~ción, logística y control 

La admmistrac1ón de la logística de compras y abastecimientos establece que 
este term1no es la planeación, implementación y control del flujo eficiente de 
costo efectivo, el reg1stro de los productos, almacenamiento de matenales y el 
envío de estos a las áreas solicitantes para coadyuvar a una eficiente operación 
de la Institución. 

'Esta logística presenta el siguiente esquema: 

Logística: 

Administración de materiales: 

Plantación y control de materiales 
Programación de uso mterno. 
lnvest1gac1ón de matenales y compras. 
Proceso de compra. 
Recepc1ón y análisis de los matenales comprados. 
Ingreso y reg1stro en almacén. 
Mov1m1ento mterno de matenales. 
Reg1stro de salida y d1spos1ción de clientes internos. 
Manejo de control de mventarios. 

El sistema de control de compras. 

Este sistema muestra el flujo de información y documentos que intervienen en 
un proceso de esta naturaleza en las áreas de· abastecimientos, Inventario y 
envío. El detalle de esto se muestra en el cuadro anexo. 

En este punto se tratan los aspectos esenciales, referentes a la admimstrac1ón 
de compras y abastec1m1entos, los cuales sirven para tener un panorama 
general al respecto y se desarrollan en tres partes: 
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V ADMINISTRACIÓN DEL CAPITAL HUMANO Y POLÍTICO 

Administración de sueldos y salarios. 

La cuestión de la remuneración, probablemente sea la función más difícil y 
perpleja con que tiene que enfrentarse el departamento de personal. Aunque 
los sueldos y salarios deben tener una base lógica y defendible, comprenden 
muchos factores. 

La remuneración es muy importante para los empleados individuales, porque es 
una medida de su valor para ellos mismos, para los compañeros de trabajo, 
para los empleados individuales porque es una medida de su valor para ellos 
m1smos, para los compañeros de trabajo, para las familias y para la sociedad. 
Así el nivel absoluto de mgreso de los empleados determina su nivel de vida y 
su 1ngreso relativo determina la condición, prestigio y valía 

La falta de satisfacción se presenta, porque las necesidades de los empleados 
se ven afectados por los niveles absolutos y relativos de los pagos como se 
muestra en la figura 8 1 

Cuando la canlldad total y absoluta del mgreso es demas1ado baja, los 
empleados no podrán satisfacer sus necesidades fisiológicas y de segundad 
Una causa muy común de falta de satisfacción, se situa en el pago relat1vo, que 
es el sueldo de un empleado en comparación con el de otros trabajadores. 

El autor e. E lawler (pay and orgamzacional effectiveness) nos d1ce, que los 
pagos pueden tener también consecuencias negativas para la orgamzac1ón Las 
Implicaciones de la Insatisfacción con los pagos 

Administración De Personal 

La admmJstracJón de recursos humanos, es una función operacional 
relativamente reciente. En Méx1co, el profesional de recursos humanos es un 
administrador localizado en muy grandes, grandes y medianas orgamzaciones 
y, excepcionalmente, en pequeñas orgamzaciones. Sm embargo, la 
adm1n1stración de personal es perfectamente aplicable a cualquier t1po o 
tamaño de organ1smo soc1al. 
S1 la admJmstracJón de personal se refiere a la dotación de recursos humanos, a 
la administración de sueldos, a la capacitación y desarrollo, a la negoc1ación del 
contrato colectivo, etc., toda persona de cualquier nivel en cualquier tipo y 
tamaño de organización, mterv1ene en la admmistración de personal cuando se 
planea el uso de recursos humanos, se orgamza el trabajo, se dinge o se 
controla ésta. 
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Presumimos que una unidad especializada de personal existe en una 
organización, cuando ésta alcanza c1erta complejidad. El departamento de 
recursos humanos, está obligado a apoyar a los otros departamentos 
La administración de un s1stema de recursos humanos requiere del 
establecimiento dentro de una estructura orgamzacional, de un organismo 
social de unidades orgánicas especializadas, cuyos titulares posean la debida 
preparación técnica a fin de dtrigir todas las funciones del sistema de personal. 

Una de las características de las organizaciones modernas es el 
aprovechamiento de las destrezas de especialistas, para hacer frente y resolver 
problemas admtnistrativos complejos y críticos. 
Un departamento de recursos humanos planea, organiza, dirige y controla los 
procesos de dotación de personal, de remuneración, de capacitación y 
desarrollo, etc., mantiene las políttcas de personal, actúa como enlace entre la 
organización, los trabajadores y el gobierno, coordtna los programas de 
segundad y presta asesoría técnica a los gerentes de área en asuntos de 
personal. 
Con frecuencia se dice: "La administración la constituyen personas". Sin 

embargo, el departamento de personal tiene un papel especial que 
desempeñar en este campo y el hecho de que el personal sea 

responsabilidad de toda la organización, a la vez que de un departamento 
específico, hace las gerencias de linea y el departamento de personal de 
asesoría tiene participación conjunta en actividades, como planeación de 

recursos humanos, selección, control y disciplina del personal. 

VI ESTRATEGIAS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL EN EL 
ISSSTE 

Visión Holística 

¿Se cuenta con una vtsión holíst1ca en la instítuión?.¿Porqué? 

¿Consideras la admtnistractón del cambio organtzactonal. una transformación 
interna o pstcológtca.? 

A tu JUICio que factores soctales y humanos son un problema crit1co para dirigir 
el cambio 

Además de los paradtgmas ¿Qué otras reststenctas identificas en los procesos 
de cambio organtzacional? 

Un primer paso para la reingeniería de procesos 

VIl. PROCESO 
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Descripción del Puesto y Replanteamiento 

Cuando ex1ste la necesidad y el interés de una reingemería pública, será 
necesano llevar a cabo un anáhs1s minuc1oso de las tareas de cada una de las 
personas que integran la empresa o institución en cuestión. 

Lo antenor con la finalidad de detectar duplicidad de funciones, tareas 
1nnecesanas o b1en actividades susceptibles de ser fusionadas En ocasiones 
se detecta que sólo por "costumbre" y no por lógica se realiza una actividad que 
puede estar consumiendo recursos innecesarios: humanos, financieros o de 
tiempo. 

A. Procedimiento previo y posterior 

Es necesario responder a los siguientes cuestionamientos: 

1 Qué funciones lleva a cabo cada uno de los colaboradores. 
2 Qué actividades 1mplican sus funciones 
3. Cómo lo lleva a cabo 
4 Cuáles son los contactos prev1os necesarios para concretar sus actividades. 

, 
¿que, ... 

, 
como .. , 
- . - -

16 



8. Procedimiento Básico 

1 Observación Directa 

e e 

• 
• 

2. Aplicación de cuestionanos 

Obtener 
información 
veraz 

1 
Asistiendo, visitando y siendo 
expectador del desarrollo 
habitual de las funciones 

·- - ~ -~.:...>? --·¡¡;.· 

2 
f .. Aplicación de cuestionarios ,, 
~ 

' k.:-~...-~ .. . . ~....;....... 
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3. Entrevistas a colaboradores 

/ ¿usted 

Así es, como le 

digo .... no me 
alcanza el 
tiemoo 

·- hace 
~-

todo? •<,:;.!._• ..... 

4. Informes de los supervisores. 

D. 
E. 
F. 
G. 

Los supervisores nos proporcionarán información de las act1v1dades de sus 
colaboradores, la cual podrá ser confrontada con la expuesta en otras de 
nuestras fuentes de 1nformac1ón. 

Proced1m1ento Posterior 

H. 
l. 

1 Recopilación de la información por las fuentes citadas. 

Los suma de los med1os sugendos para obtener la información requerida, nos 
proporcionan elementos que contribuirán a llevar a cabo los cambios necesarios 
para un mejor func1onam1ento que por consecuencia redundará en beneficio 
para toda la organización. 
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2. Análisis minucioso de la información obtenida 

La comparación de la información que se obtiene nos permitirá verificar la 
certeza de la m1sma y nos permitirá encontrar el enlace lógico y necesano con 
las otras funciones que le anteceden o le s1guen a la m1sma 

3. Detección de fortalezas y oportunidad de mejoras 

Tamb1én podremos sugerir las modificaciones pertinentes al proceso 
involucrado en cada área que se pretenda me¡orar 

4. Elaboración de presentación del proceso modificado. 

Con la informac1ón recopilados las instituciones llevarán a cabo el rediseño del 
o de los procesos en cuestión. Anexo A 

l. Recompensas que se obtienen de esta práctica 
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11 
111. Destacar 

IV Señalar 

V. Prec1sar 

VI 

Se destacarán las áreas de la empresa en donde ex1stan 
carencias o sobrecarga de trabajo. 

Se señalará la lógica (secuencia) necesaria de cada una de 
las funciones. 

La coordinación y organización de los superv1sores será 
más precisa completa. 

VI/. Descubn Perm1te descubnr capacidades en los colaboradores que 
r pueden ser aprovechadas en otras áreas de la empresa. 

Definir 

Evitar 

Detectar 

Anexo A. 

Los colaboradores tendrán definido con mayor exactitud sus 
funciones. 

Se evitará que las funciones interfieran en el desarrollo 
lóg1cos en la evolución de un proceso 

Señalar los ac1ertos y las fallas en caso de que se 
destaquen 

Detectar oportumdades de capac1tac1ón 
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(1) Empresa o Institución 

Dtrección 1 

Area /Deoartamento 1 

Denommación del Puesto 1 

1 Clave 1 Unidad 

1 Jefe mmedtato 
Puestos ba¡o su cargo 

Descripción General del Puesto: 
Se defmirá las funciones que son propias del puesto en cuest1ón 

Descripción Específica: 

Operaciones Periódicas: 

El Cambio Organizacional 

(a) Se defimrán las operaciones necesanas 
que son proptas del puesto 

(b) en cuesttón 

, (e) 
(d) Se señalan las actividades que se realizan 

con cterta periodicidad. 

3.2 El cambio organizacional con enfoques, estructurales, técnicos y 
humanos 

Se considera a las organ1zac1ones como sistemas mult1variados, en que 
sobresalen en especial cuatro vanables mteractuantes. la tarea, la estructura, la 
tecnología y los actores (por lo general personas). 

Por "actores", se refiere a las personas, pero aclarando que los actos realizados 
generalmente por las personas no quedan sólo en el dom1mo humano. 
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Por "tecnología", son los instrumentos técnicos, inventos para resolver 
problemas, de tipo mediciones del trabajo, computadoras o taladradoras. 
Nótese que en esta categoría se incluyen tanto máquinas como programas. 

Finalmente, por "estructura" son los Sistemas de comunicación, los de autoridad 
(u otros papeles) y los de flujo de trabajo. 

Los cuatro son muy interdependientes, de modo que un camb1o en uno de ellos 
provocará casi de seguro un cambio compensatono ( o de represalia) en los 
otros; por ende, cuando examine el cambio organizacional, daré por hecho que 
se está tratando de cambiar una o más de esas variables. En algunas 
ocasiones se intentará cambiar una como un fin en sí, ya. veces como 
mecan1smo para realizar algunos cambios en una o más de las otras. 

Así, por ejemplo, un cambio estructural respecto a la descentralización hará que 
cambie la eJecución de ciertas tareas organizacionales ( e incluso la elección de 
tareas ) , la tecnología que se emplee (por ejemplo, cambio en los s1stemas de 
contabilidad); y la naturaleza, número, motivación y actitudes de las personas 
part1c1pantes en la organización. Cualquiera de esos cambios puede haber s1do 
conscientemente realizado o ser resultado imprevisto, ya menudo molesto, de 
los esfuerzos por cambiar sólo una o dos de las variables. 

Asim1smo, introducir nuevos Instrumentos tecnológicos -por ejemplo, 
computadoras- provocará cambios en la estructura ( digamos, en el sistema de 
comunicación o en el mapa de toma de decisiones de la organización) , en las 
personas ( en su número, su habilidad, sus actitudes, sus actividades) y en la 
eJeCUCión de la tarea e incluso en la defin1c1ón de. la misma, ya que ahora 
algunas tareas son posibles de realizar por primera vez. 

Entre enfoque estructural, enfoque técnico y enfoque humano respecto a tareas 
organ~zac1onales, la diferenciación se basa en orígenes, pesos relativos y 
conceptos y valores bás1cos, no en la exclusión de las demás vanables. 

Se complica aún más tal categonzación, porque no son uniformes los distintos 
enfoques del cambio organizac1onal. Todos comparten un considerable interés 
en meJorar las soluciones dadas a las tareas, pero mientras algunos de los 
enfoques técnicos atienden casi exclusivamente a las soluciones de la tarea, es 
decir, a la calidad de las decisiones otros enfoques dados a las personas se 
muestran igual de interesados en realizar la tarea subsecuente a la toma de una 
decisión. Aunque mejorar la solución de la tarea s1rve como meta común para 
todos esos enfoques, vanos llevan asociados consigo otros objetivos que pesan 
1gual a los ojos de quienes los proponen. De este modo, algunos de los 
primeros enfoques estructurales se preocupaban por mantener un estado de 
poder casi tanto como por mejorar la eJecución de la tarea, y algunos de los 
enfoques estructurales. 
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Los esfuerzos por cambiar las organtzaciones mediante el cambio de la 
estructura se refieren a que el cambio estructural ha sido el principal 
mecantsmo de los teóricos "clásicos" de la organización. Del pensamtento 
deductivo, lógico y, en gran medida, de base militar perteneciente a la pnmera 
teoría organizacional no empírica, surgió todo el conjunto hoy familiar de 
"principios" que sirven para mejorar la ejecución organizacional por medio del 
me¡oramiento de la estructura. Se trata de enfoques deductivos que realizan su 
análisis de la tarea retrospectivamente, hasta las divistones de traba¡o o los 
ststemas de autondad adecuados 

Aplicación de enfoques tecnológicos al cambio organizacional Los enfoques 
tecnológicos suponen que hay cierta comunicación entre las firmas y entre 
éstas y el mundo; suponen, además, que presentar soluciones más económicas 
hará que con el ttempo se les acepte, aunque el camtno hasta esa meta resulte 
difíctl. 

Los enfoques tecnológicos no sólo parecen predecir la victoria de las soluciones 
más limptas, lógicas y parsimoniosas, sino también el que sean apreciadas. 
Desde este punto de vista, el que los seres humanos no logren encontrar o 
emplear soluctones más efictentes en un stgno de la debilidad y la inadecuación 
del ser humano. Debe educarse a las personas para que se muestren más 
lógicas o ractonales. Resisttrse a las me¡ores soluciones sólo es prueba de cuán 
pobre resulta nuestro ststema educativo. Desde luego, con esto de nmgún 
modo se dtce que las soluctones "ópttmas" sean menos que ópttmas 

Los enfoques a las personas Estos enfoques Intentan hacer cambiar el mundo 
organizactonal medtante el cambio de la conducta de los actores que participan 
en la organización Se aftrma que al cambiar a las personas se logrará la 
tnvenctón tmaginattva de nuevos instrumentos o que se modifiquen las 
estructuras (en espectal las de poder) Por uno u otro de esos medios, cambiar 
a las personas hará que cambien las soluciones dadas a las tareas y la 
e¡ecución de estas últimas, así como el crecimiento y las satisfacciones del ser 
humano 

Esta tendencia a enfocar el proceso de cambio en sí constituye uno de los 
rasgos dtsttnttvos principales de los enfoques a las personas. Los enfoques 
tecnológicos y estructurales ttenden a enfocar la solución de problemas, sin 
atender a los mtcroprocesos que permiten generar y adoptar nuevas técntcas 
para resolver problemas 

Hoy día, la gente está acostumbrada, en las organizaciones industriales, a ser 
dtrtgtda, mantpulada y controlada y a buscar satisfacer sus necesidades 
soctales, egoístas y de realización del yo fuera de su trabajo Esto resulta tan 
cierto de la administración como de los trabajadores. Es una noción remota y 
poco realista la de genutna "ctudadanía mdustrial" -para adoptar un térmtno de 
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Drucker-, pues gran parte de los miembros de las organización han tornado en 
cuenta el significado de esto. Otro modo de expresarlo consiste en decir que la 
teoría X se basa en el control externo de la conducta humana, en tanto que ]a 
teoría y [la teoría de McGregor] se basa, ante todo, en el control y la drreccrón 
de sí mismo. Vale la pena indrcar que esta diferencia marca la diferencra que 
exrste entre tratar a las personas como niños y tratarlas como adultos maduros. 

IV. PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 

Ejercicio de análisis y reflexión sobre la planeación estratégica. Enexo 

La información sobre el entorno con sus variables económicas, políticas y 
sociales, el conocimiento del sector, las particularidades de la región; las 
contrngencras, junto con los indrcadores de la situación rnterna de la 
organizacrón, nos permiten crear los escenarios futuros e identificar los actores 
para drseñar la planeación estratégica 

Conceptos mas generalizados 

La Planeacrón Estratégica es. 

el proceso básrco para seleccionar objetrvos y determinar como alcanzarlos.; 

es el conjunto de planes rntegrales de una organización que normarán el 
comportamiento futuro de la mrsma; 

analrza las oportunrdades y amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades 
de la organrzacrón; 

es una herramrenta de la Dirección Superror para alcanzar una ventaja real 
sobre sus competidores 

trata de contestar ¿Cuál es el negocro en el que estamos operando? ¿a dónde 
vamos? ¿Cómo llegamos ahí desde aquí? 

Ejerciere bosqueje el escenarro de su área de trabajo a crnco años e identifique 
a los actores partrcipantes 
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METODOLOGÍA 

La metodología a emplear es de exposiciones interactivas y representación de 
realidades - dirigidas a lograr una alta y continua participación que permita a los 
asistentes aprovechar su expenencia, sus conocimientos y sumar nuevas 
técnicas. 

Se emplean lecturas de la temática, e¡erc1c1os prácticos, y una continua 
referencia a los problemas y retos que enfrentan los participantes. 

CRITERIOS DE EVALUACIÓN 

Se elaborará un documento "Producto Final" sobre el proceso 
específico que atañe a cada participante en su área de adscripción, que 
permita medir el cumplimiento del objetivo del curso y vincular el 
resultado con la satisfacción de las demandas de la institución. 

Cientos de horas-hombres se 1nvierten en procesos de traba¡o de toda 
índole y la eficiencia alcanzada en ellos, determina en buena parte, la 
competitividad, es decir, la sobre vivencia de la organización .. 

26 


