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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la

Division de Educacién Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregd
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Divisién, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.

Pedimos a los asisténtqs recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se

retendran por el pb’riqdo de"‘u"n:pﬁp,! pasado este tiempo la DECFI no se hara
responsable de este documento.. ., ~ ~..¢ ., L i ,
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Se recomienda a los as:stontes partlclpar actlvamente con sus ideas Y
experiencias, pues Ios cCursos que ofrece Ia DlVlsmn estan planeados para que
ios profesores expongan una tesw pero sobre todo,lpara que coordinen las

b - Cal Sy 4 ;‘i
opiniones de todos los mteresados, const:tuyando \l'erdade\;"'ﬁsL sai‘nlnarlos
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Es muy importante que todos Ios asisténtes. Ilonan v}antroguan»jsu hoja de

inscripcién al inicio de! curso, informacién que servirL para -integrar un

directorio de asistentes, que 'se entreg;réw bponuﬁdrﬁento.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua
ofrece, al final del curso "deberan entregar la evaluacion a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la dltima sesién las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacién Continua.

Palacio de Mineria Calfe de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 Mexico, D.F. APDQ. Postal M-2285

Teléfonos:  512.8955  §12-5121 5217335  521-1987 Fax  510-0573  521-4020 AL 26
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GUIA DE LOCALIZACION

1. ACCESO

2. BIBLIOTECA HISTORICA

3. LIBRERIA UNAM

4. CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION
"ING. BRUNO MASCANZONI"

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACION

6. OFICINAS GENERALES

CALLE FILOMEND MATA

CALLEJON DE LA CONDESA

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA
8. SALA DE DESCANSO

SANITARIOS
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l;;\CULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

DESARROLLO EMPRESARIAL

PLANEACION ESTRATEGICA Y REINGENIERIA DE PROCESOS
Del 24 de octubre al 5 de diciembre de 1998.

Aﬁuntes Generales

Ing. Romulo Mejias Ruiz
Palacio de Mineria
1998.

Palacio de Mineria Cafle de Tacuba s Primer piso Deleg Cuauhtemoc 06000 México, D F APDO. Postal M-2285
Teléfonos. 5128855  512-5121  521-7335 521-1887 Fax 5100573  521-4020 AL 26



CURSO: PLANEACION ESTRATEGICA Y REINGENIERIA DE

PROCESOS

OBJETIVO:

Que los participantes, actuando en equipo, elaboren un Plan Estratégico
y un Proyecto de Reingenieria aplicados al desarrollo de una empresa o
area de trabajo de su interés.

DURACION: 40 horas

TEMARIO:

1.

Tendencias de la nueva era y andlisis de paradigmas

Planeacién Estratégica: Antecedentes, estilos, caracteristicas y
metodologia. -

2.1 Antecedentes y estilos de planeacién

2.2 ; Cudles son las tendencias directivas y administrativas de la
nueva era ?

2.3 ; Qué es una Organizacién de Clase Mundial ?

2.4 ; Cudles son los principales objetivos que buscan alcanzar las

organizaciones de clase mundial ?

2.5 ; Qué es la Planeacién Estratégica Situacional ?

2.6 ; Cudles son las inquietudes bdsicas en torno al acto de
planificar ?

2.7 ¢ Cuando hacemos el plan ?

2.8 ; Cémo lograr que el plan mantenga su vigencia ?

2.9 ; Cémo caracterizar a la Planeacién Estratégica Situacional ?
2.10 ; Qué es lo normativo y qué lo estratégico ?

2.11 ; En qué aspectos complementa el enfoque estratégico
situacional al normativo ?



2.12 ; Por qué las empresas deben planificarse con una visién
estratégica situacionatl ?

2.13 ; En qué consisten las visiones monocéntrica y policéntrica de
una empresa y qué importancia tienen ?

2.14 Metodologia de la Planeacion Estratégica Situacional

2.15 ; Qué significa estrategia dentro del Método PES ?

2.16 ; Qué debemos tomar en cuenta para formular y aplicar una
estrategia ?

2.17 ; Qué es eficiencia y eficacia de una estrategia ?

- Sintesis de Planeacién Estratégica: Concepto, objetivos, metas,
misién, visién, momentos.

- Anexo para desarrollar el primer momento del PES: Anilisis de
situacién de ia empresa.

3. Origen, concepto, razén de ser, principios, beneficios, costos y retos
de la Reingenieria.

4. Visién en los procesos. Ejemplos y ejercicios de identificacién de
procesos y de tipificacién de pasos.

5. Determinacién de la eficiencia y deficiencia de procesos de trabajo.

6. Disefio de opciones de innovacién aplicando los principios bésicos
de la Reingenieria.

ANEXOS:

1) Manual de Planeacidn Estratégica y Reingenieria de Procesos (Formatos)
2) Proyecto de PES-RP aplicado a la Refineria "Miguel Hidalgo™.

3) Caso: Soporte técnico operativo a usuarios de sistemas informéaticos de
la Oficialia Mayor del D.D.F.

4) Proceso: Otorgamiento de préstamos escolares.



TEMA 1: TENDENCIAS DE LA NUEVA ERA Y ANALISIS DE PARADIGMAS

OBJETIVO:

Que el participante se ubique en el contexto de las tendencias actuales y desarrolle una
actitud de apertura, fiexibilidad y creatividad ante nuevos enfoques y maneras de
realizar analisis relacionados con la planeacién.

TENDENCIAS DE LA NUEVA ERA

Es un dicho comudn que: "En la nueva era, lo unico constante es el cambio”. Cambio
en o econdmico, en lo social, en lo politico, en lo ambiental, en lo juridico, etc.

El cambio recorre y transforma el mundo, es incontenible e inevitable, e incide en las
formas de pensar, actuar, trabajar, consumir y vivir. Se cuestiona lo establecido, se
cambian viejos esguemas, se crean nuevos blogues econdmicos, se amplia la
globalizacion de los mercados, se compite en forma abierta e intensa tanto en lo:
comercial como en lo politico y social, se multiplica la firma de tratados comerciales,
se privatizan importantes empresas paraestatales, se viven intensas crisis econdédmicas,
politicas y sociales, hay quiebras masivos de empresas, se agudiza el desempleo vy la
pérdida de poder adquisitivo, se vive en la incertidumbre e inestabilidad, se reconoce
la necesidad de modernizar a las empresas privadas y publicas para superar la crisis
y de realizar profundas reformas politicas.

En virtud de que a medida que crece la poblacion disminuyen |os recursos naturales per
capita y dado que el avance cientifico ha alcanzado niveles insospechados, se ha
iniciado un cambio en la concepcidon de la riqueza: de ahora en adelante el principal
factor de produccién generador deriqueza seré el conocimiento, quedando supeditados
a él los factores tradicionales de la produccion (tierra, trabajo y capital).

El conocimiento, como principal factor de'produccidn, comprende tres ejes bésicos: la
“informacion, la 'tecnologia y el capital humano.

La informacion es vital porque permite conocer la demanda, las preferencias
cambiantes de los clientes, el comportamiento de la competencia, 1as posibilidades de



negocios, y fundamentalmente, porque, el saberla aprovechar nos permite desarrollar
" ventajas competitivas para la sobrevivencia y el crecimiento.

La nueva tecnologia es el factor fundamental de la competitividad de las empresas en
esta era en la que es vital saber producir en forma econémica, rapida y con orientacién
al cliente ("hacer trajes a la medida®), en lugar de la tradicional produccion uniforme,
en serie y en economias de escala. En la era actual, la produccién flexible, la
innovacion constante y la variedad, basadas en una estrategia de respuesta rapida y
econdmica, son los factores primordiales de las ventajas competitivas, y cada uno de
estos factores depende del uso de tecnologias que permitan rapidos cambios
estructurales en las operaciones y gestion de las empresas.

A su vez, el capital humano constituye un factor fundamental en la competitividad, ya
gue se tiende a administrar y a remunerar en funcién de resultados, lo que implica que
los empleados trabajen en proyectos especificos que duran mientras exista demanda
en el mercado, por lo que las empresas buscaran contratar mano de obra flexible que
pueda desempenar tareas especificas en el menor tiempo posible, o que implica que
la estructura piramidal y jerarquica desaparezca para dar paso a una estructura formada
por equipos de trabajo interconectados en forma de red, que interactian
constantemente. El trabajo fisico tiende a ser sustituido por el trabajo intelectual. De
afli que los trabajadores tenderan a ser altamente capacitados y orientados a los
negocios.

Las empresas que operan en paises industrializados, que tradicionalmente se han
orientado al desarrollo de tecnologias de nuevos productos, se han dado cuenta gque
para sobrevivir y crecer en esta era, es necesario desarrollar tecnoiogias de procesos.
Esto quiere decir que no basta con desarrollar un excelente nuevo producto ‘para
dominar el mercado. Hay que desarrollar ademas la tecnologia para producirlo més
rapido, con mejor calidad y servicio, y al menor costo.

Esas mismas empresas han ido evolucionando en cuanto a sus estrategias de calidad.
Primero empezaron con el control de calidad por inspeccidn (primera generacion), luego
continuaron con el aseguramiento de la calidad {(segunda generacidén), el proceso de
calidad total {tercera generacion), los procesos de mejora continua y excelencia (cuarta
generacién} y en estos momentos la reingenieria de procesos (quinta generacion).
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En forma paralela, en lo gue toca a la conduccién de la empresa como un todo, se ha
evolucionado en los estilos de planeacién, desde la planeacion a largo plazo (para
situaciones de estabilidad y crecimiento sostenido) hasta la planeacién centrada en el
presente y en el corto plazo (para situaciones de inestabilidad, cambios rapidos y fuerte
competencia e incertidumbre}, pasando por planeaciones de mediano plazo (ortentadas
basicamente a la competencia y a los cambios moderados}.

Todo lo anterior nos lleva al andlisis y necesidad de cambiar paradigamas.
ANALISIS DE PARADIGMAS

Paradigma es un patrén o modelo de pensamiento que acepta ciertas normas y formas
de éxplicar tos hechos de la realidad y de concebir los medios mas adecuados para

alcanzar objetivos y resolver problemas. -

Un paradigma es una representacién o modelo mental de la realidad, por lo que
nos muestra una aproximacion de las cosas, no es tan completo como la

realidad, y a veces puede ser muy diferente de ella. Es como un mapa (mal o

bien hecho}, no como un territorio.
Los paradigmas "filtran" lo que uno ve, dejando ver (Gnicamente lo que uno
quiére ver y haciendo a un lado lo que no.

Efecto paradigma: cuando no se ve aquello que no se quiere ver.

Segun los paradigmas que maneje una persona ¢ una empresa, su campo de
accién serd pequeno, mediano o grande, y su eficacia sera poca, mediana o alta.
Los paradigmas se forman a lo largo de la vida de cada persona, por lo que
dependen de su historia, experiencias, vivencias, personas con las que
interactle, las caracteristicas y cambios de su entorno, etc.

Los cambios mds significativos de una persona o de una empresa, provienen
precisamente de los cambios de paradigmas. Por lo que es necesario
replantearse constantemente los paradigmas con l0s que conducimos nuestras
vidas y empresas.

.
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Debemos desarrollar nuestra capacidad de manejar paradigmas flexibles, aunque
no sea facil Iograrlof

Los paradigmas suelen ser rigidos, lo que nos impide encontrar nuevas
soluciones creativas.

Un paradigma comun: Las cosas seguirdn siendo como antes.

Otro paradigma comun: "Eso no es factible™. Sustituirlo por "Hasta ahora no ha
sido factible™.

Cambios de paradigmas: En la década del 60 los productos japoneses eran
considerados de mala calidad, baratos, de b_aja tecnologia, etc. y en la década
del ochenta hasta ahora son considerados de buena calidad, caros, de excelente
tecnologia, etc. Asimismo, antes los presidentes eran considerados intocables,
y ahora ya no. No obstante, prevalece la resistencia a aceptar el cambio de
paradigma.

Cambiar paradigmas negativos por positivos abre nuevos horizontes donde
encontrar soluciones.

Requisitos para cambiar de paradigma:
- Perseverancia para lograr el cambio.
- Fe en el cambio.
- Tolerancia con |los otros paradigmas..
- Vencer el Efecto Paradigma (Blogueo}.
- Experimentar con nuevos paradigmas, vencer et miedo.
UNA FORMA DE AUTOANALIZAR ALGUNOS DE NUESTROS PARADIGMAS

Seleccionar entre a), b} y ¢) la afirmacién que considere correcta:

1. a) La planeacidon debe enfocarse al futuro.
b} También debe enfocarse al presente.



c)
a)
b)
c)
a)
b)
c)
a)
b}

c)

a)

b)

c)

a}

b)
c)

a)
b}

c)

a)

Otr_o.

Una cosa es planear y otra actuar.
La planeacién separada de la accién, se cae por su propio peso.
Otro.

Una realidad admite varias explicaciones validas.
Una realidad admite una sola explicacidon valida.
Otro.

independientemente del punto 3, en un plan lo que importa es considerar
Unicamente la explicacién de quien planifica. -
Es también importante considerar la explicacién de otros que actuan y/o
afectan esa realidad.

Otro.

Si estoy planeando un negocio, debo conccer los planes de mis clientes
potenciales, de mis futuros proveedores, competidores y otros actores
con los que estaré relacionado.

Si estoy ptaneando un negocio, lo Unico que necesito hacer es un buen
Estudio de Mercado convencional.

Otro.

Mi plan no tiene por qué estar en funcién de los planes de los demas.
Mi plan lo elaboro en funcién de los planes de los demas.
Otro. '

La planeacion estratégica es aquella que se enfoca al fargo plazo.

La planeacién estratégica es aquella que busca alcanzar objetivos en un
medio resistivo.

Otro.

Los objetivos de la empresa deben ser fijados por los directivos y/o
propietarios.



10.

11.

12.

13.

14.

b)
c)

a)

b)
c}

a)

b)

c}

a)

b}

c)

a}

b)

c)

al

b)

c)

a}

Los objetivos deben ser fijados democraticamente.
Otro.

Para "querer" a los objetivos y al plan estratégico no es necesario haber
participado en su formulacién.

Si es necesario.

Otro.

El cardcter obligatorio de toda norma garantiza el éxito de los planes
normativos. A

No necesariamente. Esto sélo es posible en un contexto consensual 0
bien coercitivo/represivo y/o de monopolio de poder politico y/o
econdmico.

Otro.

Todo trabajador debe cumplir con sus obligaciones simplemente porque
"es su deber".

Todo trabajador cumple con sus obligaciones en |la medida de su deber,
su poder y su voluntad de hacer.

Otro.

La planeacién se congreta en la elaboracién de un plan-libro.

La planeacién es un proceso cuyo punto de partida puede ser la
elaboracién de un plan-libro, pero que comprende muchas otras
actividades muy diferentes a la elaboracién de documentos.

Otro.

Si hacemos lo que dice el Plan, alcanzaremos nuestros objetivos.

Lo anterior es cierto siempre y cuando exista coherencia entre medios v
objetivos, y las condiciones prevalecientes permitan la materializacion y
eficacia de los medios.
Otro.

Se puede planificar sin considerar la politica.



16,

16.

17.

18.

19.

20.

b)
c)
a)
b)
c)
a)
b)
c)

a)

b)

c)

a}
b)

c}

a)

b)

c)

a)

La bolitica (tanto externa como interna) es inseparable de |a realidad que
se desea pianificar.
Otro.

Lo que puedo decidir hoy no tiene por qué afectar a mi plan.
Todo lo que hacemos afecta a nuestro plan.
Otro.

El plan esta siempre listo y siempre se estd haciendo.
El plan se hace una vez y se actualiza periédicamente.
Otro.

Estar cambiando frecuentemente el plan, crea confusién y desconfianza
porque pareciera que no se tiene un rumbo bien definido. _

Si estamos viendo que las acciones del plan no estédn siendo eficaces y/o
vemos también que la realidad cambia imprevisiblemente, seré necesario
estar cambiando el plan en la medida que convenga.

Otro.

Las metas del plan deben fijarse de manera precisa en magnitud y tiempo.
Las metas del plan deben cuantificarse en rangos, graduandolas en
funcién de la longitud de los horizontes de planeacién pertinentes.
Otro. ‘

Los recursos limitados que debo considerar en el plan son bdsicamente
econdmicos, materiales y humanos.

Ademas de los econdmicos, materiales y humanos, debemos considerar
recursos limitados de conocimientos de la realidad, de capacidades
productivas, de habilidades humanas, de valores, de normas, de
paradigmas, etc.

Otro.

En el diagnéstico y prondstico, sé6lo es necesario incluir los factores que
tienen que ver directamente con el objeto del plan.



21.

22.

23.

24,

25.

b)

c)

a)

b)

c)

a)

b)

c}

a)

b)

c)

a)

b}

c}

a)

b)

c)

Existen muchos otros factores que conviene incluir en el diagnéstico y
prondstico, porque también afectan al objeto del plan, y esa afectacion
puede incluso ser mayor que la de los factores directos.

Otro.

Existen métodos de pronéstico muy confiables.
Ya no hay métodos de prondstico que sean muy confiables.
Otro. '

En la mayoria de los productos y servicios, si se reducen los precios,
automaticamente aumenta la demanda.

No necesariamente, ya que existen otros factores que pueden evitar que
aumente la demanda. |

Otro.

Un servicio barato o autofinanciable es muy probable que sea de mala
calidad.

Es muy probabie dar un servicio de buena calidad en forma barata o
autofinanciable.

Otro.

Un profesional de la educacién o de la salud debe dedicarse a
especializarse mas en su &rea, en lugar de dedicarse a comercializar mas
SUS Servicios.

Un profesional de la educacién o de la salud debe dedicarse tanto a
especializarse méas en su area como a comercializar mejor sus servicios. -
Otro.

El buen profesional es aquel que no necesita salir a vender sus servicios
porque los clientes lo buscan.

El buen profesional es aquel que puede demostrar su calidad vendiendo
profesionalmente sus servicios.

Otro.



26.

27.

a)

b)

c)

a)

b) -

c)

La fuerte competencia (o la crisis) ha provocado una significativa
disminucién de nuestras ventas.

Nuestras ventas han disminuido significativamente porque no estdbamos
preparamos para vender en situaciones de fuerte competencia (o de
crisis).

Otro.

No veo bien que ofrezcamos nuestro producto a tan bajo precio, sabiendo
que es de excelente calidad. Ademas, los clientes no 10 van a valorar por
el hecho de venderlo tan barato. _

Veo que para aumentar nuestras ventas, es necesario ofrecer nuestro
producto a bajo precio, aiun sabiendo que es de excelente calidad.
Debemos trabajar para que salga rentable y para que los clientes lo
valoren.

Otro.



UNA FORMA DE AUTOANALIZAR ALGUNOS DE NUESTROS PARADIGMAS
Coloque V o F dentro de! paréntesis segun considere que es Verdadero o Falso:
1) Una persona no puede ejecutar varias tareas en forma eficiente { )

2} Los trabajadores no necesitan ser vigilados para que ejecuten bien su trabajo
{ )

3) La toma de decisiones debe corresponder mayormente a los niveles directivos
() ‘

4) La supervisidén no es necesaria para asegurar la calidad en el trabajo ( )
5) En cualquier empresa es indispensable el mando y control { )

6) Cada quien debe responsabilizarse de lo suyo sin importarte lo que hagan los demas
companeros de trabajo ()

7) Cada quien debe orientarse a la tarea que le encomienda su jefe, sin importarle el
cliente ( )

8} Yo me limito a hacer lo que mi jefe diga, y asi no tengo problemas { )

9) La persona que hace trabajo repetitivo €s mas productiva ( )

10) Si una cosa saie mal, se corrige o se vuelve a hacer y no pasa nada | )
11} A la gente no se le puede dar mucha libertad de decisién porque abusa ( }

12) Es muy benéfico que los supervisores y gerentes se conviertan en asesores Yy
lideres de sus subalternos { © )

13) Mi jefe paga mi salario { )

14) Estamos en ésto juntos [}
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15) Maiiana serd igual que hoy ()

16} Es preferible el desempefio individual que en equipo { | )

17) Se debe pagar en funcién a la cantidad de personas administradas { )

18) Se debe pagar en funcion a la contribucién a la satisfaccién de los clientes { |}

19) El jefe, no el equipo, es el méas indicado para evaluar el desempeno de los
trabajadores ( )

20) Se debe evaluar y pagar a ilos trabajadores en funcién a sus resultados, no a su
antiguedad, curriculum y horas trabajadas { )

21) Si uno se esmera en dar un buen servicio a un usuario, al rato abusa ()
22) Si hacemos tareas en forma simuitanea, eficientamos el trabajo { )
23) Para evitar abusos, es preferible verificar todas las solicitudes { )

24) Para evitar errores, es preferible pedir todos los requisitos a todos los solicitantes
{ )

25) Cuando los clientes y proveedores participan, el trabajo es mas eficiente ( )

26) Cuando se integran o combinan partes de un mismo trabajo, ef resultado es mejor
« )

27) Cuando los controles quedan en manos de quien realiza el trabajo, todo sale mejor
( )

28) Siempre es mejor asignar "Una tarea facil o dificil a gente capacitada solamente

en esa tarea" que "Varias tareas faciles y dificiles a gente capacitada en todas ellas™
()
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TEMA 2: PLANEACION ESTRATEGICA: ANTECEDENTES, ESTILOS,
CARACTERISTICAS Y METODOLOGIA.

OBJETIVO:

Conocer referencialmente los diferentes estilos de Planeacién Empresarial que han sido
- aplicados en los dltimos 30 ainos, y fundamentalmente, manejar los elementos teéricos
y metodoiégicos de la Planeacidn Estratégica Situacional, como herramienta que se
propone para abordar la importante funcién de planeacidén de empresas en la nueva
era.

2.1 ANTECEDENTES Y ESTILOS DE PLANEACION

La planeacion de empresas comenzé a aplicarse formalmente en los paises
occidentales industrializados en la década del 60, y desde entonces el estilo de
planeacién ha variado con el paso del tiempo, y en forma paralela e intimamente
relacionada con la forma de planificar, ha variado la cultura empresarial porque también
han variado multiples factores que condicionan a ambas.

A lo largo de esos anos, han prevalecido los estilos de planeacion que se describen a
continuacion.

DECADA DEL 60: PLANEACION A LARGO PLAZO

En esta década prevalecid un periodo de estabilidad: continuacién del boom de
postguerra. Las companias industriales lideres comenzaron a extender sus
presupuestaciones de uno a cinco afos, con actualizaciones y ajustes anuales,
basandose en proyecciones a largo plazo. Este estilo de planeacién se referia
normalmente a la expansidn y crecimiento a través de medios tales como la
diversificacion, la expansion interna, la adquisicién y la fusién.

También se enfocaba a la asignacion de recursos para respaldar el desarrollo, sobre
todo en materia de tecnologia y bienes de capital, sin prestarle mucha atencién al
desempeno corporativo y al incremento del nivel de servicio a los clientes.

1Z



La mayoria de los planea a cinco afos se basaban en una simple extrapolacién de
tendencias pasadas, bajo el supuesto de que el "boom™ econdmico continuaria hasta
el infinito.

Este estilo de Planeacion mostré en la década siguiente algunas deficiencias
importantes, tales como: '
Importantes efrores de prondstico, por la extrapolacién de tendencias.
Inflexibilidad para mercados fluctuantes.
Demasiado optimista para un medio de crecimiento lento.
Apreciacion inadecuada del riesgo.
Poca discusién de las alternativas.
Falta de consideracion de factores sociales y politicos. -

DECADA DEL 70: PLANEACION ESTRATEGICA FORMAL

A mediados de la década del 70, se desarrolld una nueva variedad de técnicas de
planeacién, que estimulaban el debate sobre |la estrategia corporativa y empresarial
antes de preparar planes operativos detaltados. La crisis energética de 1973-74 trajo
consigq el abrupto final del periodo de crecimiento econdmico estable.

En buen ndmero de paises occidentales, la crisis introdujo un periodo de alta inflacién,
relaciones industriales turbulentas e inversidn publica a gran escala. Al mismo tiempo
los japoneses encabezaban una nueva ola de competencia, basada en nuevos
estandares de calidad del producto, de servicio al cliente y de mercadeo emprendedor.

Los dltimos afios de esta década se caracterizaron por un generalizado recorte y
racionalizacién, dado que las firmas luchaban por adaptarse a las primeras¢etapas de
la recesidon. Un problema de primer orden fue que los gerentes no estaban habituados
a operar en mercados estancados y en descenso, y no estaban preparados para tomar
decisiones rapidas y drasticas, por lo que muchas compafias no lograron sobrevivir.

El estilo de planeacion de esta década estuvo caracterizado por:
Estrategia explicita de la compafia.
Divisién en unidades estratégicas de negocios.
Proyeccidn explorativa.
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Consideraci6n de factores sociales y politicos.
Simulacién de estrategias alternativas.
Planeacién de escenarios.

Evaluacién del impacto ambiental.

Andlisis de sensibilidad y riesgo.

Al inicio de la década siguiente se aprecia que esté estilo de planeacién adolece de
algunas deficiencias, tales como:

Demasiado centralizada y remota.

Andlisis demasiado elaborados desde la cupula.

Falta de un método efectivo para la puesta en marcha del plan.

No disefiada para adaptarse a la crisis.

Divorcio entre plan y realidad.

DECADA DEL 80: PLANEACION ESTRATEGICA GERENCIAL O GERENCIA
ESTRATEGICA

En esta década muchas empresas vincularon a gerentes profesionales de avanzada
para romper el molde tradicional y realizar los cambios drasticos necesarios, 1o que hizo
retornar la confianza a muchas compaiiias que sobrevivieron a la recesién.

La cuestidn estratégica que enfrentaron entonces |os sobrevivientes fue cé6mo crecer
y prosperar en un medio incierto, y cdmo transformar la cultura empresarial para
responder a estdndares competitivos de productividad, calidad y servicio al cliente.

El estilo de planeacién estuvo en esta década caracterizado por;:
s La alta gerencia se encarga de la estrategia en un esquema donde se involucra
y se compromete a los funcionarios de todos los niveles.
Enfogue total del negocio en la elaboracién y puesta en marcha de la estrategia.
Avance importante en el ejercicio del Liderazgo con un peso significativo en la
alta gerencia.
Fuerte énfasis al incremento de la competitividad.
Filosofia y objetivos empresariales explicitos.
Empleados propietarios de acciones: utilidades compartidas.
Fuerte entrenamiento interno en mercadeo y éervicios.
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Programas de mejoramiento de la calidad en toda la compaiiia.
Bases de datos internas y externas.

Al inicio de la década del noventa se aprecia que este estilo de planeacidon adolece de
algunas deficiencias, tales como:
Los programas de cambio cultural tienen un efecto a corto plazo.
La gerenciamedia y alta exhibe su incapacidad de desempefar exitosamente los
rbles del liderazgo.
Rechazo de empleados y sindicatos a altas bonificaciones para ejecutivos.
Se mantiene el divorcio entre plan vy realidad.
Sigue teniendo mas importancia el futuro que el presente.
! Ausencia de mecanismos de viabilizacion del ptan.
Escaso tratamiento policéntrico de la realidad.
Falta de método para tratar el calculo interactivo. Este se realiza empiricamente.
El mejoramiento de calidad es insuficiente para lograr alta competitividad en una
economia globalizada.

DECADA DEL 90: PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL

La velocidad y ei nivel al que han llegado los cambios ocurridos en los decenios del 70
y el 80, les han exigido a las empresas ser mucho mas adaptables al medio cambiante.
Algunas de las presiones para el cambio son consecuencia de factores tales como:
La desregulacién y privatizacién generalizadas.
La globalizacidén de los mercados, que obliga a las Empresas a convertirse en
Organizaciones de Clase Mundial.
La inversion directa por parte de compafias extranjeras, gue utilizan armas
competitivas diversas y de largo alcance.
Tendencias democratizadoras, que generan conflictos y enturbian el clima social,
politico, econdmico y empresarial.

Esto ha hecho gue se geste un nuevo estilo de Planeacién Estratégica, denominado
Situacional, cuyos fundamentos teéricos y metodolégicos han sido formulados con
base en las condiciones prevalecientes en diversos paises de América latina durante
las dltimas tres décadas. De hecho, la gestacion inicial de este nuevo enfoque de
planeacioén ocurrié a finales de la década del setenta, fundamentalmente con una
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orientacidn de aplicacién a las funciones de gobierno y al campo politico. No obstante,
este enfoque es tan completo que es ampliamente aplicable al campo empresarial
privado.

En efecto, la Planeacidn Estratégica Situacional, también denominada METODO PES
(segun Carlos Matus, su principal autor intelectual}, es totalmente compatible con las
Tendencias Directivas y Administrativas de la Nueva Era, y puede ser considerada
como una herramienta fundamental para responder eficazmente a estas tendenci'as.

2.2 ; CUALES SON LAS TENDENCIAS DIRECTIVAS Y ADMINISTRATIVAS DE LA
NUEVA ERA ?

Son basicamente las siguientes:

1. De Organizacién Piramidal Jerarquica a Organizacién Horizontal de Procesos.

2. De Orientacién hacia el Mercado Masivo a Orientacion hacia Nichos.

3. De Diversificacion No Relacionada a Enfasis en Productos de Mayor
Rentabilidad.

4, De Personal "Etiquetado” a Emprendedores.

5. De Hombre Orquesta a Trabajo en Equipo.

6. De Decisiones Centralizadas a Facultacién y Decisiones Participativas.

7. De Compensacién Estandar al Personat a Beneficios Individualizados por Grado

de Contribucién y Desempeno.
8. De Beneficios en Base Salarial a Participacion en las Ganancias.
9. Competencia Local o Regional a Competencia Internacional.
10. Enfasis en el Producto a Enfasis en el Sistema Total para Servir al Cliente.
11. Homogeneidad de Clientela a Clientela Individualizada-Segmentacion.
12. Normalizacién Rigida a Flexibilidad, Traje a la Medida.
13. De Valor Centrado en el Precio a Valor Centrado en el Beneficio.
14. De Precio Determinado por el Costo a Precio Determinado por el Mercado.
15. De Produccidn basada en Division del Trabajo en Tareas a Produccion basada
en Equipos de Proceso.
16. De Inventarios de Seguridad a Produccién en funcién de Demanda.
17. De Individualismo Empresarial a Formacion de Alianzas Estratégicas.
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Estas tendencias estdn haciendo que aquellas organizaciones que las adoptan,
disminuyan su vulnerabilidad ante las amenazas e incertidumbre del medio ambiente,
ademas de estar reaprendiendo continuamente y convirtiéndose en el prototipo de
"Clase Mundial".

2.3 ; QUE ES UNA ORGANIZACION DE CLASE MUNDIAL ?

" Es una organizacién cuyos patrones de comportamiento responden a un proceso de
continuo cambio y aprendizaje, orientado a conseguir el reconocimiento del mercado
como una organizacién excelente”

Este concepto implica la necesidad de enfrentar la realidad empresarial de hoy;
diagnosticando y reduciendo el nivel de

vulnerabilidad. No importa cudnto poseamos hoy, si somos altamente vuinerables, el
medio de incertidumbre se encargaréd de presionar hasta que reaccionemos o
desaparezcamos.

En vez de esperar esto, se puede optar por competir proactivamente, Con un espiritu.
de competitividad mundial.

2.4 ; CUALES SON LOS PRINCIPALES OBJETIVOS QUE BUSCAN ALCANZAR LAS
ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL ?

Estos objetivos suelen denominarse INDICADORES DE EXCELENCIA, y son
bédsicamente los siguientes:

Cero Rechazos.

Cero Inventarios.

Cero Mermas.

100% Eficiencia.

100% Satisfaccion del Cliente en Funcién, Costo y Oportunidad.
Cero Minutos en Cambios de Modelo.

Cero Quejas.

Cero Retrabajos.

Cero Rotacién de Personal.

0. 100% Participacion de la Gente en Solucién de Problemas.

= 00Nk b=



11. 100% Sétisfactorio el Clima Laboral.
2.5 ¢ QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL ?

Su significado lo podemos ver bajo tres enfoques:
1)} En lo esencial

2) En lo formal y

3) En lo operacional.

ESENCIALMENTE, significa calcular las acciones necesarias y viables para hacer que
la tendencia de los acontecimientos tome o conserve la direccidn hacia nuestros
objetivos, interactuando con fuerzas que se mueven en un sentido a favor y/o en
contra de esos objetivos.

Es situacional porque pretende cambiar una realidad que a su vez cambia en tiempo,
espacio y elementos, y porque para cambiar esa realidad, es necesario cambiar las
situaciones de los actores y factores que en ella coexisten, esto es, es necesario
cambiar la posicion y el estado de los actores y factores relevantes para el cambio y/o
la apreciacién, explicacidn e interpretacion de la realidad por parte de esos actores.

El que planifica {individuo, empresa, institucién, agrupacion, etc.}, se propone alcanzar
una situacidén elegida como deseable. El que improvisa ha renunciado a la libertad de
elegir su destino y se resigna a aceptar los resultados que las circunstancias le
producen.

FORMALMENTE, significa sistematizar los procesos para caicular, prever y decidir las
acciones conducentes a los objetivos perseguidos con los menores sacrificios y con
el mayor rendimiento de los limitados recursos de que disponemos. Esto se refiere a
la aplicacién de Métodos de Planeacidn.

OPERACIONALMENTE, significa que, antes de_actuar en el dia a dia, es necesario
. calcular y evaluar las consecuencias de las acciones planificadas. Estas consecuencias
se refieren a los efectos tanto inmediatos como mediatos y su relacién con los
objetivos que deseamos alcanzar en el corto, mediano y/o largo plazo. Téngase en
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cuenta que "sélo lo que hacemos hoy, y no lo que declaramos, cuenta en la
construcciéon del futuro™.

2.6 ; CUALES SON LAS INQUIETUDES BASICAS EN TORNO AL ACTO DE
PLANIFICAR ?

Son las siguientes:

al ¢ Si hacemos lo que anunciamos en un Plan, alcanzaremos la Situacién
Objetivo? '

Esta inquietud se refiere a la EFICACIA CAUSAL del Plan, pues-el cumplimiento de los
medios deberia garrantizar el cumplimiento de los objetivos, esto es, todo plan debe
poseer coherencia interna

entre medios y objetivos, ademas de la necesaria coherencia entre los propios
objetivos.

b) ¢ Es posible cumplir el Plan ?

Aqui el problema consiste en la necesidad de construirle viabilidad econdmica, politica,
organizativa, etc. a ta materializacion de los medios elegidos.

En efecto, el Plan puede poseer una completa eficacia causal, en el sentido de que el
diseno realizado de los medios (estrategias, programas y proyectos) apunta al blanco
buscado (Situacion Objetivo), pero la gama de variantes del cambio situacional es tan
amplia, que en un momento dado pueden perder vigencia las hipdtesis que fueron
supuestas para que los medios fueran eficaces, lo que crea la necesidad de disponer
de un sistema de adaptacién y respuesta oportuna a los cambios que pueden darse en
la coyuntura. '

cl ¢ Lo que hacemos hoy nos aproxima a la Situacion Objetivo?
La respuesta a esta pregunta debe indicarnos si las tendencias situacionales nos

arrastran hacia decisiones en la coyuntura cuyas consecuencias nos aproximan o nos
alejan de los objetivos.



2.7

¢ CUANDO HACEMOS EL PLAN ?

Et Plan estd siempre listo y siempre se estd haciendo. Es un proceso que nunca
termina, porque la realidad siempre estda cambiando.

2.8

Si la situacién inicial de un Plan debe ser real, el Plan no puede dejar de seguir
la coyuntura para reactualizar incesantemente su apreciacién y revisar 0
reafirmar los objetivos perseghidos.

Si la Planeacidn concreta se hace decidiendo en la coyuntura, el Plan siempre
debe estar en actividad para preevaluar las decisiones antes de tomarlas y
postevaluarlas para verificar si las consecuencias esperadas coinciden con las
consecuencias reales. _

Si decidir racionalmente hoy exige simular fas situaciones futuras, en distintos -
plazos, dicha simulacion debe ser también una actividad permanente a partir de
cada nueva situacién inicial.

Si la Planeacién es también un proceso de aprendizaje sobre el pasado reciente,
la evaluacion de los aciertos y errores anteriores nunca se acaba.

¢ COMO LOGRAR QUE EL PLAN MANTENGA SU VIGENCIA ?

Por dos vias :

a)

b)

Revisandolo constantemente ante cualquier cambio significativo, paraio cual se
requiere superar la concepcidn rigida del Plan-libro.

Haciéndolo menocs vulnerable a los cambios situacionales, a través de:
Basarlo en criterios y aspiraciones generales, sin llegar a detalles sensibles alos
diversos cambios de escenarios y sin apostar al logro de metas exactas en
fechas fijas.

Hacer precision de los problemas y de las operaciones para atacarios, previendo
distintos escenarios.

Trabajar con variantes y opciones, y no con la certeza de que hoy sabemos

exactamente o que debemos hacer mafiana, que conocemos con certeza las
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2.9

1)

2)

4)

5)

6)

consecuencias de nuestras acciones y que podemos adivinar la evolucién de los
factores externos que infiuyen sobre nuestro Plan.

Cuantificar en rangos las magnitudes de las metas que se proyectan para el
periodo del Plan, y no anticipar mediciones puntuales.

Graduar la precisién de los planes en relacidn a su horizonte de tiempo. Se
requiere mas precision y mas detalles de magnitudes en el corto plazo. En
cambio, el mediano y largo plazo deben manejarse con criterios generales.

¢ COMO CARACTERIZAR A LA PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL ?

Como una herramienta para cambiar situaciones a fin de alcanzar resultados que
satisfagan las aspiraciones de la fuerza que planifica, negociando, convenciendo
o venciendo a otras fuerzas que pueden perseguir fines opuestos, compatibles,
incompatibles, complementarios, etc.

Su centro practico de accidn es el presente, y visualiza al futuro como una
acumulacidén secuenciada de presentes. ,{
Considera multiples recursos limitados (econémicos, de poder, de
conocimientos, de capacidades, de habilidades, de valores, de normas, etc,), lo
cual da origen a multiples criterios de eficacia, a veces conflictivos, ya que, por
ejemplo, la eficacia en términos econémicos puede no ser compatible con la
eficacia en cuanto al poder, en cuanto a los valores, a las normas, etc. .
Exige conoacer la realidad desde los diferentes angulos de los actores que en ella
interactdan, esto es, exige conocer diversas situaciones de una misma realidad,
definida cada situacion en funcion de la posicidon, estado, apreciacién,
explicacidén e interpretacién de cada actor cuyas acciones afectan la realidad que
se desea cambiar.

El conocimiento de las diversas situaciones de una misma realidad puede
réquérir de mas elementos de conocimiento que los que aportan las ciencias
convencionales y la Idgica racional, ya que en la realidad se dan hechos cuya
explicacién puede no encontrarse en el campo de las ciencias, ademas del
caracter subjetivo de toda explicacién, que depende de quién explica qué, desde
qué posicion explica, qué intereses tiene en la realidad que explica, etc.

La Planeacién Estratégica se apoya en una simulacion del futuro bajo distintos
escenarios probabilisticos para tomar decisiones en el presenté. Como el futuro
es incierto, el Plan se estructura con variantes y opciones.
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7) El Plan es el célculo que precede y preside la accidn, y ésta se lleva a cabo en
un campo de fuerzas humanas y no humanas, donde ninguna fuerza tiene poder
absoluto sino compartido.

2.10 ; QUE ES LO NORMATIVO Y QUE LO ESTRATEGICO ?

Lo NORMATIVO se refiere a la DIRECCION DEL PLAN, esto es, hacia donde queremos
dirigirnos y cudles son las acciones NECESARIAS para Ilegar hasta alla.

Lo ESTRATEGICQ de encarga de CONSTRUIR VIABILIDAD a lo normativo dentro del
plano de LO POSIBLE, por tanto lo estratégico no es el opuesto a o normativo, sino
su complemento indispensable.

Lo normativo y lo estratégico deben constituirse en una sintesis capaz de precisar la
convergencia del DEBE SER y el PUEDE SER.

La Planeacién a largo plazo es fundamentalmente normativa, mientras que la
Estratégica Formal y Gerencial, aun cuando siguen conservando el enfoque normativo,
incorporan muchos etementos complementarios que contribuyen a hacerla eficaz, pero
de manera todavia insuficiente. En tal sentido, la Planeacién Estratégica Situacional se
propone proporcionar los elementos fundamentales que hacen falta para lograr una
mejor eficacia en la practica de la Planeacion.

2.11 ; EN QUE ASPECTOS COMPLEMENTA EL ENFOQUE ESTRATEGICO-
SITUACIONAL AL NORMATIVO ?

a) En resaltar el hecho de gque "lo estratégico™ no se limita a las Estrategias
Normativas del Plan, o sea a los medios necesarios para alcanzar los objetivos
delplan, sino gue fundamentalmente comprende tanto las actividades de analisis
y evaluacién de la VIABILIDAD del plan, como {y sobre todo) las acciones
eficientes y eficaces para CONSTRUIR VIABILIDAD a los medios necesarios para
alcanzar los objetivos, revisando siempre si se mantiene la coherencia entre
medios y objetivos, y en su caso, hacer las modificaciones y adecuaciones
pertinentes para restablecer esa coherencia, y asi tener siempre un ptan vigente.
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b)

c)

d)

e)

f}

En recor.n_endar que la realidad que se desea planificar no sea vista como un
sistema CONTROLABLE desde una gran posicién de poder, 0 sea como un
OBJETO del actor que planifica, sino-ser un poco mas realista y verla como un
sistema de poder compartido, compuesto por un conjunto de fuerzas humanas
y no humanas, que coexisten en la diferencia o en la coincidencia, en la armonia
o en el conflicto, y donde cada fuerza humana planifica (poco ¢ mucho, mal o
bien) y/o actlda con peso, inteligencia y calculo para modificar la realidad y asi
alcanzar sus objetivos. De manera que el actor que planifica debe verse DENTRO
DE LO PLANIFICADO tanto por él como por otros actores, ya que €s una de
esas tantas fuerzas que posee un determinado poder {mucho, poco o regular)
con el que puede alterar la realidad en busca de sus objetivos.

En recomendar que el diagndstico en que se basa el plan, no sea visto como
algo UNICO y OBJETIVOQ, sino que pueden tenerse tantos diagndsticos como
diagndsticadores, sobre todo en lo que se refiere a la explicacién de los hechos
observados. Por lo tanto, el diagndstico conviene elaborarlo tanto desde el
punto de vista de quien planifica como de OTROS ACTORES que ven y explican
la realidad de otras maneras, y que actian en ella segin sus propias
percepciones e intereses, segun la posicidn que ocupan en esa realidad y segun
los recursos con que cuentan para explicar (conocimientos, experiencia, poder
adquisitivo, informacidn disponible, etc.), y actuar, y tomando en cuenta la
dinamica de los cambios que se dan en la realidad y con ellos, la pérdida de
vigencia de los diagndsticos propios y ajenos.

En considerar que la planeacién no sélo es aplicable desde una posicion
DIRECTIVA, sino que también se incluyan como planificadores (aunque en
pequeno) a todos aquelios actores que ocupan muy diversas posiciones, y que
sus planes pueden afectar al Plan Directivo.

En recomendar que el hombre no sea tratado Unicamente como un recurso fisico
{recurso humano}, sino también tener en cuenta su VOLUNTAD como un
recurso no fisico pero necesario para alcanzar las metas del pian.

En recomendar que dentro del proceso de planeacién se realice una articulacion
entre el FUTURO abstracto y el PRESENTE concreto, de manera que se
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abandone el habito de planificar el presente fuera del plan estratégico, y en su
lugar, ir construyendo el futuro deseado como consecuencia de las acciones que
se realizan en el presente.

g) .En recomendar no ser tan preciso ni tan rigido en los horizontes del pltan. No
descomponer el horizonte necesariamente en cortes fijos y homogéneos de
tiempo, que establecen cumplimientos de metas a fechas fijas. No imponer
necesariamente el tiempo calendario sobre el tiempo en que ocurre reaimente
el cambio de situaciones, porque al hacerlo asi, estaremos aumentando la
vulnerabilidad del plan.

h) En recomendar que la planeacién no sea vista necesariamente Como un proceso
que se desarrolla en etapas secuenciadas en forma lineal y en un solo sentido,
sin0 Mas bien como un proceso en que varias o incluso todas las etapas pueden
ocurrir en un mismo momento, donde se da una retroalimentacién permanente

“de unas a otras etapas, sin que exista un orden rigido, Unico y légico.

2.12 ; POR QUE LAS EMPRESAS DEBEN PLANIFICARSE CON UNA VISION
ESTRATEGICA SITUACIONAL ?

Porque toda empresa opera en un campo de fuerzas con diferentes objetivos vy
diferentes recursos y medios {Clientes, Competidores actuales y potenciales,
Proveedores, Sustitutos, etc.}). Este campo de fuerzas se desenvuelve como un
proceso de cambio situacional interactivo y dinamico, y la empresa debe lograr sus
objetivos convenciendo, negociando y/o enfrentando a todas estas fuerzas
coexistentes.

Al-interior de .la empresa también existen fuerzas humanas y no humanas, con
diferentes objetivos y motivaciones de diferente signo y con diferentes recursos para
lograr esos objetivos, lo que hace que la Planeacién de Empresas deba realizarse con
una VISION ESTRATEGICA SITUACIONAL, gue abarque las distintas dimensiones de
.la realidad (Dimensién Econdmica, Social, Cultural, Psicoldgica, Fisica, Tecnolégica,
Politica, Juridica, Etc.) y los diferentes intereses, voluntades, puntos de vista y pesos
de las fuerzas humanas y no humanas internas y externas a la empresa. Ademas,
deberd desarrollarse sobre la base de variantes y opciones, planteando escenarios
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alternativos pafa el futuro y disefiando opciones estratégicas para esos futuros
probables.

2.13 ;EN QUE CONSISTEN LAS VISIONES MONOCENTRICA Y POLICENTRICA
DE UNA EMPRESA Y QUE IMPORTANCIA TIENEN ?

En el campo de fuérzas donde opera la empresa, existen ACTORES (Clientes,
Competidores actuales, potenciales y sustitutivos, Proveedores, Etc.) que tienen
objetivos, intereses, puntos de vista y fuerzas diferentes, y cada uno de ellos se mueve
de acuerdo con su particular manera de percibir la realidad y de concebir y aplicar los
criterios y estrategias que consideren de mayor conveniencia para alcanzar sus
objetivos. .

Asimismo, dentro de la empresa también existen ACTORES (Propietarios, Directivos,
Empleados, Obreros, Etc.) con objetivos, intereses y fuerzas diferentes.

Cada ACTOR (Externo o Interno) percibe la realidad en funcién de varios factores, tales
como: la posicién que ocupa en esa realidad, sus intereses, sus capacidades relativas,
las caracteristicas coyunturales de esa realidad, sus valores, sus normas, etc.

- La explicacién y planeaciéon de la realidad por cada Actor tiene un caracter
MONOCENTRICO, ya que es la realidad desde el punto de vista de un Centro de
Explicacién y Planeaciéon. Cuando existen varios Actores, existiran varios Centros de
Explicacion y Planeacién, y por -tanto la realidad es percibida y planificada
POLICENTRICAMENTE.

Cuando pianificamos estratégicamente una empresa, no basta con apoyarse en una
Visién Monocéntrica de la empfesa y Su entorno, ya que con esta Visidén correriamos
el riesgo de fallar con nuestras acciones al no prever las acciones y reacciones de los
demas Actores (Externos o Internos), y a su vez estariamos confiando en que nuestra
_visién monocéntrica es la Gnica o la mejor, impidiendo asi rectificar nuestras propias
estrategias y negandonos a aprender de los demas actores.

Es un hecho que cada actor "actGa" guiado por su propia visién monocéntrica
{generalmente), y con sus acciones altera la realidad y las posibilidades de éxito de
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todos aquellos planes que sean emprendidos por los demas actores que caigan dentro
del &mbito de influencia de esas acciones, por lo que es necesario considerar todas las
VISIONES, FUERZAS, DEBILIDADES Y PLANES MONQCENTRICOS de los actores
relevantes dentro del &mbito empresarial considerado por ef actor que planifica. Con
ello podremos inferir las acciones y reacciones mas probables de ser llevadas a cabo
por cada uno de elflos y los impactos mutuos que podran generarse, a fin de poder
decidir qué tipo de acciones nos conviene emprender en un momento dado.

La consideracion de todas estas visiones, fuerzas, debilidades y planes monocéntricos
nos permite planificar con una visién Policéntrica de la realidad. Esta vision se
constituye en la base del célculo interactivo, que es de vital importancia en la
formulacion e implantacién del Plan Estratégico de la Empresg.

2.14 METODOLOGIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA SITUACIONAL

El proceso de planeacidn estratégica situacional se desarrolla en cuatro momentos gue
se encadenan en una variedad de secuencias cambiantes continuamente.

Estos cuatro momentos son:

1) El Momento de Diagnéstico (o simplemente Explicativo), que comprende: el fue, el
es y el tiende a ser.

2) El Momento Normativo, que comprende: el debe ser, el quiere ser y lo necesario.
3) El Momento Estratégico, que comprende: el puede ser y el cdmo hacerlo posible.
4} El Momento Tactico-Operacionai, que comprende: el hacer.

Cada problema del plan vy el plan en su conjunto se desarrollan pasando por estos
cuatro Momentos, entendiéndose por Momento: instancia, ocasion, circunstancia 0

coyuntura por la que atraviesa un proceso continuo o "en cadena” que no tiene
comienzo ni término definido.
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El paso del procesc de planeacién por un Momento determinado es sélo €l dominio
transitorio de dicho Momento sobre los otros que suelen estar presentes.

Ninguin momento es necesariamente primero que otros. Ningun momento cierra o
termina el proceso encadenado. Ningdn momento comienza y termina en un tiempo
preciso. Ningun momento queda atras definitivamente y se agota en una sola instancia,
sino que vuelve a repetirse para dominar transitoriamente varias veces mas en el
futuro.

2.15 ; QUE SIGNIFICA ESTRATEGIA, DENTRO DEL METODO PES ?
Tieqe dos connotaciones:

1. La Estrategia Direccional, que puede definirse como el disefio de los medios
(modelos, programas, proyectos, politicas y procedimientos) necesarios para que
la empresa tome la direccidon que la conduzca a los objetivos que persigue.-

2. Estrategia Viabilizante, que consiste en el diseno de los medios y acciones
necesarias para construir viabilidad a la Estrategia Direccional. _

La Estrategia Direccional se desarrolla en el Momento Normativo del Método PES y la

Estrategia Viabilizante se desarrolla en el Momento Estratégico.

2.16 ; QUE DEBEMOS TOMAR EN CUENTA PARA FORMULAR Y APLICAR UNA
ESTRATEGIA ?

En la formulacién y aplicacién de toda Estrategia (Direccional o Viabilizante) se supone
la existencia de:

Recursos limitados {econdmicos, sociales, politicos. culturales, naturales,
tecnolégicos, juridicos, etc.).

Capacidad para traducir objetivos y metas a formas operacionales.
Capacidad para estimar percepciones, expectativas e intenciones de otros
actores involucrados en la situacién a modificar,

Capacidad para modificar favorablemente fuerzas y voluntades humanas.



Capacidad para modificar favorablemente o eliminar factores obstaculizantes de
objetivos y metas.

Los requisitos bésicos para disenar una Estrategia son :

Conocimiento de la realidad donde se va a aplicar {campo de fuerzas a favor y
en-contra). ‘

Capacidad para integrar estos conocimientos y examinarlgs como un sistema
dinamico interactivo. '
Suficiente pericia en el analisis de sistemas para inferir posibilidades vy
consecuencias inmediatas y futuras.

Imaginacién para elegir entre alternativas viables.

Control sobre los recursos mas allé de las n‘ecesidades inmediatas.

Manejo integral de la economia de muiltiples recursos limitados:

econdmicos, financieros, sociales, politicos, tecnolégicos, culturales, naturales,
juridicos, etc.

2.17 ¢ QUE ES EFICIENCIA Y EFICACIA DE UNA ESTRATEGIA ?

La Estrategia se desarrolla a nivel tanto interno como externo de la empresa, y de
hecho, esta presente en cualguier ambito de trabajo. En consecuencia, el éxito de la
Estrategia requiere de ta EFICIENCIA en el uso de los recursos limitados.

En efecto, la EFICIENCIA contempla el conjunto de esfuerzos y acciones encaminadas
a organizar, asignar, distribuir y optimizar el uso de los mudltiples recursos limitados que
seé necesitan para alcanzar objetivos y metas en tiempos y condiciones preestablecidas.
En tal sentido, la Eficiencia se refiere a la mejor disposicién y uso de los medios,
mientras que la EFICACIA se refiere al mayor o menor grado en que se logran los
objetivos y metas, independientemente de tener o no eficiencia en el uso de los
medios. |

La Eficiencia puede incrementar la probabilidad de ocurrencia de la Eficacia, pero no

podemos generalizar gue ella sea una condicidn necesaria, ni mucho menos suficiente,
para alcanzar la Eficacia en los resultados.
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Por otro lado, la Eficacia puede ser Estatica o Dinamica.

ESTATICA, cuando el disefio de los medios apunta efectivamente al blanco buscado,
lo que se podria lograr en circunstancias de control absoluto de las variables y factores
condicionantes de la situacidn. Y en este caso, la Eficiencia actia como un soporte de
organizacién y optimizacién de los medios para garantizar la Eficacia de los resultados.

DINAMICA, cuando se desarrolla y aplica la capacidad de acertar en el blanco en
condiciones de cambios situacionales significativos y sorpresivos. Para ello, el blanco
buscado no es forzosamente fijo, y el sistema ha desarrollado capacidad para
adaptarse y responder oportunamente a los cambios, lo que también requiere de una
flexibilidad en las Estrategias.

Por tanto, la Eficacia Estética puede apoyarse en Estrategias Estaticas, y |la Eficacia
Dindamica requerira de Estrategias Dinamicas.

EFICACIA CAUSAL : un problema sélo podra resolverse hasta que se ataguen sus
" causas; de no ser asi, cualquier solucidon que se le dé, sdéio seréd aparente. Por tanto,
es necesario conocer ampliamente las causas y condiciones que producen un
determinado resultado, y ademas conocer, crear y disefiar la Estrategia que habria de.
aplicarse para lograr tal resultado.
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SINTESIS DE PLANEACION ESTRATEGICA

La Planeacion Estratégica es un proceso de formulacién y ejecucién de acciones que
hagan posible alcanzar situaciones elegidas como deseables, teniendo en cuenta un
entorno altamente competitivo, lleno de incertidumbre y de retos cada vez mas
elevados.

Las acciones a formular y ejecutar son las estrategias, programas y
proyectos que se requieren implantar.

Las situaciones deseables se identifican como misién, visién y objetivos
de la entidad planeadora {una empresa, una institucién o parte de ella,
una agrupacioén, un individuo, etc.).

El entorno donde se desarrolla la planeacién es tanto interno como
externo a la entidad planeadora.

La Planeacién Estratégica puede también verse como un proceso de conduccién de un
cambio de una realidad actual a una realidad futura deseada. Y se le apellida
"Estratégica” precisamente porgue ese cambio suele hacerse en condiciones de
resistencia, adversidad, incertidumbre, y generalmente con recursos limitados.

En virtud de que la realidad a ser cambiada, suele a su vez estar cambiando en tiempo,
espacio y elementos, y estos cambios suelen ser dificiles de predecir, la Planeacién
Estratégica necesita considerar y manejar dinamicamente a todos aquellos factores de
los que dependen los cambios, entre los cuales destacan los siguientes: intereses 0
rechazos al cambio por parte de los actores involucrados (personas, grupos, empresas,
instituciones, etc.}; disponibilidad de recursos financieros, materiales, tecnolégicos y
cognoscitivos; cap@pidades y habilidades mdltiples, tanto humanas como fisicas; y en
general, factores macro y microambientales (internos y externos) que inciden directa
o indirectamente sobre la viabilidad del cambio que se persigue.

Ademds, dado que los actores y factores antes mencionados tienen caracteristicas
muy particulares en cada situacién y momento,_la Planeacién Estratégica conviene
_aplicarla con un enfoque "Situacional”, y no con el empleo de "recetas" que sean
consideradas de "eficacia universal”,
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Lo anterior nos lleva a la concepcién de la Planeacién Estratégica Situacional, que
constituye uno de los paradigmas necesarios para enfrentar los retos de la actual era
de cambios, donde prevalecen la incertidumbre, la pluralidad, la competencia, la
complejidad, la limitacién de recursos, los retos, etc.

La Planeacién Estratégica Situacional (PES) estd basada en la consideracion de todos
aquellos actores y factores de los que depende el éxito o fracaso del plan, sobre la
base de que hoy en dia es necesaria la participacién de mdltiples voluntades, ideas vy
acciones concertadas para asegurar la viabilidad del plan.

En este sentido, la Planeacién Estratégica Situacional, a diferencia de ia Formal, no se
limita exclusivamente al nivel directivo de una organizacién, sino que en su formulacién
y ejecucion se debe incluir a todos los actores clave tanto internos {(directivos, mandos
medios, emp]eados, etc.), como externos {clientes, proveedoreé; competidores, etc.}.

_ Ademds, cualquiera en la organizacién deberd estar facultado para planear
estratégicamente el como alcanzar sus propios objetivos, lo cual corresponde a las
tendencias administrativas de la nueva era (el facuitamiento de todos los trabajadores).
Y en este dltimo caso, el planeador identificara a loa actores internos y externos que
sean relevantes para el &mbito y alcance de su proceso de planeacion.

DIFERENCIA ENTRE OBJETIVOS Y METAS:

Un objetivo es permanente, una meta es temporal.

Los objetivos son amplios, las metas son especificas (resultados
particulares a cierta fecha).

Los objetivos se relacionan mayormente con el entorno externo y las
metas con el entorno interno de la organizacién o area de trabajo.

Los objetivos se cuantifican en términos relativos, las metas en
absolutos. '

Las metas se formulan a partir de los objetivos, como un desglose de éstos.
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MISION

Es la razén de ser o de existir que, expresada en términos generales, representa su
unicidad, esto es, lo que hace singular, (nica a la organizacién, y la distingue de otras.-

¢ Como de determina la Misién ?
Respondiendo a las siguientes preguntas:

Cometido y Producto: ; Qué hace la Institucién o Empresa ?
Por ejemplo: Impartir programas de capacitacion

Clientela: ; Para quién lo hace ?

Por ejemplo: para personal médico
Caracteristicas: ; Cémo io hace ?

Por ejemplo: con apego a las normas de salud.

VISION

Es la capacidad de ver mas alld en tiempo y espacio. Ver con los ojos de la
imaginacién, esto es, visualizar en términos del resultado final que se pretende
alcanzar.

Para que una organizacién pueda cumplir su Misién en un entorno cambiante e incierto,
requiere también estar cambiando en ia medida de lo necesario y lo posible. Estos
cambios deben tener una direccionalidad compatible con la Misién.

En este sentido, la Misién es estdtica y fija, y la direccionalidad es dindmica y
cambiante, pero en todo momento debe ser consistente con la Misién.

La direccionalidad es fijada por la Visiéon del futuro, la cual cambia el sistema de

estatico a dinamico, ya que la organizacion, desde el momento en que comienza a
esforzarse por alcanzar su Mision, se pone en movimiento y el sistema se dinamiza.
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MOMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

En este punto conviene sefalar que el orden en que se desarroilan las etapas de la
planeacién no tiene por qué ser necesariamente rigido, ya que en la realidad tendemos
a recorrer varias etapas al mismo tiempo, por lo que el vocablo més apropiado es el de
"Momento", en lugar de "Etapa”, ya que esta Ultima palabra nos condiciona a pensar
en forma lineal, en el sentido de que hay que terminar una etapa para poder pasar a
la siguiente, lo que no se corresponde rigurosamente con la eficiencia ni efic‘acia de un
proceso.

En tal sentido, la Planeacién Estratégica se desarrolla a través de 4 momentos en los
que se trata de responder a las siguientes preguntas:

1) . ¢ Quiénes somos ?

2) ¢ Dénde estamos y a dénde vamos ?

3) ¢ A donde deberiamos ir y con qué acciones llegar alla ?

4) ¢ Cémo asegurar el éxito de las acciones necesarias del plan ?
PRIMER MOMENTO: ¢ QUIENES SOMOS ?

Este momento se enfoca a responder las siguientes preguntas:

1} ¢ Cual es el ambito donde queremos aplicar el pian a ser formulado ?: una
orgamizacion o parte de ella, una agrupacién o parte de elia.

2) ¢ Cudles son los antecedentes de ese dmbito ?
3) ¢ Cual es su Misién ?
4) ¢ Cuales son sus valores y su cultura ?

5) ¢ Qué estilo de administracién prevalece ?
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SEGUNDO MOMENTO: ; DONDE ESTAMOS Y A DONDE VAMOS ?

Este momento comprende la identificacién de los problemas o situaciones susceptibles
de ser mejoradas, asi como los aspectos positivos que se hayan logrado hasta el
presente, y los actores clave de los que depende la solucién o agudizacién de esos
problemas.

El plan estratégico se enfoca a la solucidn de los problemas identificados. Y para ello,
se comienza indagando a los actores involucrados sobre el valor que cada uno de ellos
otorga a los problemas que se pretenden resolver, o que permite establecer una
priorizacién de los mismos.

Asimismo, se pide a los actores una explicacion de las causas que, a su juicio, estan
provocando tales problemas. Estas explicaciones son vitales para encontrar las
soluciones mdas viables, por lo que a esta etapa se le puede llamar "Momento
Explicativo”.

La indagacion a los actores se realiza con el objeto de reunir informacidn proveniente
de varios puntos de vista {0 vistas de punto), a fin de enriquecer el conocimiento sobre
la realidad objeto de estudio, asi como identificar las posibles diferencias y conflictos
entre actores, que pueden entorpecer el éxito del plan.

A continuacién, se elaboran escenarios sobre los posibles futuros del entorno interno
y externo, previendo impactos a favor o en contra de la soluciéon a los problemas
objeto del plan.

Este segundo momento termina con la identificacién de oportunidades y fortalezas de
factores y actores, que pueden ser aprovechadas para la solucién a los problemas, asi
como las amenazas y debilidades que tendrian que ser manejadas adecuadamente para
evitar afectaciones negativas sobre los problemas del plan.

TERCER MOMENTO: ¢ A DONDE DEBERIAMOS IR Y CON QUE ACCIONES
LLEGAR ALLA ?

En este momento se definen la Visién y los Objetivos de la Organizacién, asi como
las Estrategias direccionales para alcanzar la misién, visién y objetivos.
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Es evidente que la Misién puede también ser formulada en este tercer momento en
lugar de en la primera, ya que la Misién puedé verse como algo estéatico e implicito,
gue esta presente en cualquier momento. De hecho, en el momento de identificar los
problemas al inicio del segundo momento, estamos pensando simultdneamente en la
Misién, ya que es la principal referencia normativa con la que se cuenta para definir los
problemas de la organizacidn, que son todos aquellos aspectos que se desvian de la
Mision,

Los Objetivos constituyen un desglose de la Misidon y Visién, y en forma especifica,
son formulados a partir de los problemas identificados, priorizados y explicados en el
primer momento. En efecto, los objetivos son vistos como la correccién o eliminacién
de las desviaciones de |0 que debemos y queremos ser. Estas desviaciones son
precisamente las que se expresan al enunciar los problemas, por lo que los objetivos
se redactan invirtiendo el enunciado de cada problema.

De esa manera, los problemas constituyen el "ser” y la Visién y los Objetivos
constituyen el "quiere y debe ser” o "lo normativo”, por lo que esta etapa bien puede
llamarse "Momento Normativo”.

La segunda parte de este momento se refiere a "lo necesario" para cumplir la misién --
y alcanzar la visién y los objetivos del plan,

Ello se logra a través de formular las Estrategias que se requiere aplicar para conducir
a la organizacién hacia donde se desea.

Para elio, las Estrategias describen la manera en que se podrén alcanzar los Objetivos,
proponiendo el cdmo se enfrentarian los problemas considerados, especificando el
cémo podrian interactuar los elementos internos y externos con el fin de producir los
resultados esperados por la organizacién.

En efecto, las Estrategias indican las acciones concretas que se requieren aplicar para
tograr las soluciones a los problemas del plan.



CUARTO MOMENTO: ; COMO ASEGURAR EL EXITO DE LAS ACCIONES
NECESARIAS DEL PLAN ?

El momento anterior se orienta al "lo que quiero y debe ser" y a "lo necesario”.
dentrodel plan. El presente momento se orienta a determinar "lo posible", "lo viabie”
y "cbémo construir viabilidad a lo necesario”.

Para ello, se divide en dos subetapas:

1. Evaluacién de la viabilidad de las Estrategias Direccionales del Plan.
2. Formulacién de Estrategias Viabilizantes del Plan. '

Esto podria llamarse "Momento Viabilizante".

La justificacién de este cuarto momento radica en el hecho de que el plan formuiado
necesita ser viabilizado para que se asegure su éxito, y para ello se requiere que el plan
"aterrice” en la realidad, previéndose quiénes de los actores de 10s que depende su
éxito estan dispuestos a apoyarlo y quiénes no. Obtener un Balance de apoyos y
rechazos, y con ello vislumbrar qué tan posible es que se puedan llevar a cabo las
Estrategias del Plan y donde se presentarian obstdculos, para con ello generar otras
Estrategias denominadas Viabilizantes, las cuales se orientan a superar esos
obstaculos.

En efecto, el propdsito de las Estrategias Viabilizantes es lograr que los rechazos al
plan se conviertan en apoyos. Para ello, hacemos uso de diferentes férmulas de
viabilizacién. como pueden ser: Persuasién, Cooperacién {(Negociacién-Concertacién),
Manejo de Conflictos y Cooptacién, entre otras.
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ANEXO PARA DESARROLLAR EL PRIMER MOMENTO DEL PES (¢ DONDE ESTAMOS
Y ADONDE VAMOS ?)

ANALISIS DE SITUACION DE LA EMPRESA

En el momento explicativo de la Planeacién Estratégica Situacional es necesario realizar
la Identificacion y Caracterizacién de los principales Actores que operan en el Entorno
o Medio Ambiente de la Empresa, asi como de los principales Factores Condicionantes,
gue afectan de manera favorable o desfavorable |a operacién de dicha Empresa, y lo
mismo sucede con los Actores y Factores Internos de la Empresa en consideracién.

ANALISIS DE LA SITUACION EXTERNA DE LA EMPRESA

Los Actores Clave del Entorno de la Empresa son: los competidores actuales y
potenciales, los clientes, los proveedores y los sustitutos. Asimismo, los Factores
Clave del Entorno son todos aquellos de tipo mercadolégico, econémico, politico,
cultural, infraestructural, de servicios, etc., que tienen interafectaciones directas o
indirectas con la empresa.

Analizar la situacién Externa de la Empresa implica analizar y evaluar a los diferentes
Actores y Factores Clave que operan en su entorno sectorial y global. Ello nos
permitira deducir las Oportunidades y Amenazas que el Entorno representa para la
Empresa, asi como las Fuerzas y Debilidades de la Empresa y de cada uno de los
Actores Clave con los gque tiene mayor interaccién, lo que constituye la base para
formular nuestro Plan Estratégico. '

A. ACTORES CLAVE DEL ENTORNO

Generalmente el conocimiento que se tiene de los Actores Clave del Entorno, suele

estar basado en la intuicién, conjeturas e impresiones informales. Sin embargo, para

que una Empresa pueda competir eficazmente, es necesario que realice un anélisis

sistematico que le permita conocer el perfil estratégico de cada uno de los Actores

Clave, el cual se refiere a las principales caracteristicas y atributos temporales que
detenta el actor, que le permiten afectar’'y ser afectado por otros actores.

La cuantificacién de estas caracteristicas y atributos nos permite obtener el conjunto

de FUERZAS Y DEBILIDADES del Actor en un momento determinado, lo que
conjuntamente con las ESTRATEGIAS en marcha o por poner en marcha por ese actor,
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constituye la informacién bésica para que la Empresa que estd planifiando, formule sus
propias Estrategias, en funcién de sus objetivos y de su propio perfil estratégico.

En tal sentido, a continuacién presentamos la lista de caracteristicas y atributos que
conforman los respectivos Perfiles Estratégicos de los diferentes Actores Ciave.

CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS QUE CONFORMAN EL PERFIL ESTRATEGICO
(FORTALEZAS Y DEBILIDADES) DE CADA ACTOR CLAVE

a) De la Empresa y de sus Competidores Actuales, Potenciales y Sustitutivos.

Participacién en el Mercado.
Habilidad Estratégica.
Nivel de Competitividad en Costos.
Nivel de Competitividad en Precios.
Nivel de Competitividad en Calidad.
Habilidad y Tamano de la Fuerza de Ventas.
Grado de Diferenciacién de sus productos/servicios.
Enfasis en la Calidad mas que en el precio.
Ventajas comparativas de sus productos/servicios.
Ventajas en sus relaciones con Proveedores.
Ventajas en sus relaciones con Distribuidores.
Rendimiento Financiero.
Habilidad directiva promedio.
Habilidad para las reacciones estratégicas oportunas.
Tendencia a acciones ofensivas o defensivas.
Nivel de reservas monetarias.
Capacidad de Crédito.

_ Capacidad Productiva.
Habilidad para adaptarse al cambio.
Costos fijos versus variables.
Eficacia de la Estrategia de Ventas.
Calidad de los Servicios al Cliente.
Lider o seguidor de precios.
Tendencia a crear productos exclusivos.
Tendencia a la Diferenciacion.
Tendencia a crear Demanda.
Tendencia a la Expansién Geogréfica.
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Enfasis en el Servicio al Cliente.

Tendencia a innovar los procesos productivos.

Tendencia a aumentar productividad.

Tendencia a operar la empresa bajo el enfoque de los indices financieros.
Relacién calidad/precio favorecida por cambio tecnolégico.
Competitividad en calidad/precio de productos sustitutos.

Grado de satisfaccidn de las necesidades del cliente.

Grado de cooperacidon del Personal. |

Grado de Organizacién Interna.

Etc.

b) De los proveedores

Grado de competitividad.

Grado de Estabilidad.

Grado de Concentracién con respecto a los Clientes.
Grado de Sustituibilidad de sus productos.

Grado de importancia del Proveedor para la Empresa.
Grado de importancia de la Empresa para el Proveedor.
Grado de Diferenciacién de los productos del Proveedor.
Nivel de Costo de Transferencia (por cambioc de proveedor).
Grado de Amenaza de Integracién hacia adelante.

Grado de Negociabilidad del Proveedor.

Tendencia a la cooperacién mutua y a la Cadena de Valor.
Tendencia a aumentar la relacién precio/calidad.

Etc.

c) De los clientes

_ Grado de Concentracién con respecto a los proveedores.
Volumen de Compras con respecto a la capacidad del proveedor.
Grado de Importancia del Cliente para el Proveedor.

Grado de importancia del Proveedor para el Cliente.

Gra_do de Diferenciacién de los productos del proveedor.
Nivel de Costo de Transferencia {por cambio de proveedor).
Nivel de Beneficios que recibe el cliente del proveedor.

Nivel de Costos de Transferencia {(por cambio de proveedor).
Importancia de los Beneficios del proveed'or para el cliente.
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Formalidad en el cumplimiento de los pagos.

Sensibilidad del cliente al precio.

Grado de Amenaza de Integracién hacia atras.

Impacto del producto vendido sobre la calidad y rentabilidad del producto
o servicio del cliente.

Grado de Informacién del cliente sobre el mercado del proveedor y sobre
sus costos de produccién.

Grado de Negociabilidad del cliente. |

Tendencia a la cooperacién mutua y a la Cadena de Valor.

Etc.

B. FACTORES CLAVE DEL ENTORNO (OPORTUNIDADES Y AMENAZAS)
Se dividen en dos tipos:

. ENTORNC SECTORIAL
. ENTORNO GLOBAL

B.1. FACTORES CLAVE DEL ENTORNO SECTORIAL

Grado de Fragmentacion de la competencia.
Demanda Desatendida.

Sector de empresas adormecidas,
incompetitividad en los Costos.
Incompetitividad en Precios.

Incompetitividad en Calidad y Servicios.
Sector de productos/servicios diferenciables,
Sector de bajos costos fijos.

Posibilidad de superar las economias de escala.
Accesibilidad al mercado servido.

Escasa diferenciacién del producto/servicio.
Accesibilidad a las materias primas y servicios.
Servicios publicos disponibles.

Flexibilidad de precios. B

Grado de fragmentacion de los proveedores.
Grado de Estandarizacion de los insumos.
Accesibilidad a los canates de distribucién
Adaptabilidad a productos sustitutos,
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Posibilidad de aventajar a los productos de la competencia.
Restricciones Gubernamentales.
Tendencias de Integracién de la competencia hacia adelante o hacia atras.

Al cuantificar estos factores para un determinado Sector Comercial o Industrial,
obtenemos las OPORTUNIDADES y AMENAZAS que ofrece el Sector a la Empresa que
estd planificando.

B.2. FACTORES CLAVE DEL ENTORNO GLOBAL

Antes de crear un negocio o tomar cualquier Decisién Estratégica que conlleve la
Formulacién de un Plan para la implementacién de esa decisién, es conveniente
investigar, analizar y evaluar los Factores Clave del Entorno en la localidad (ciudad,
estado, municipio, regidén, zona, pais o paises) que se contemple como campo de
accion, drea a cubrir o territorio donde operard u opera el negocio bajo estudio.

Se identificaran y seleccionaran aquellos factores que se consideran "relevantes” para
el tipo de decision a tomar.

Estos Factores Clave son todos aquellos de tipo:

Econdmico-Social.
Infraestructural y de Servicios.
Fisico ambiental.

Tecnolégico.
Politico-Gubernamental.

Etc.

Entre los Factores Econémico-Sociales, podran incluirse:

Producto Interno Bruto {(nacional y/o regional y/o local).
Tasas de Interés.

Inflacién.

Poder Adquisitivo.

Niveles de Empleo.

Grado de Urbanizacion.

Grado de Industrializacién.

Actividades Econdémicas de Interés.
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Poblacién por Edad y Sexo.
Nivel de Escolaridad.
Densidad de Poblacién por tipo de vivienda.

Entre los Factores Infraestructurales y de Servicios, podréan incluirse:

Accesibilidad Terrestre.

Accesibilidad Aérea.

Densidad de Abastecimiento de Energla Eléctrica.
Densidad de Abastecimiento de Gas.

Densidad de Abastecimiento de Servicio Telefénico.
Facilidades Habitacionales.

Servicios Médicos.

Facilidades Educacionales.

Facilidades Recreativas.

Seguridad Publica.

Servicios Bancarios.

Servicios de Comercio al Menudeo.

Servicios Personales.

Facilidades Comunicacionales.

Etc.

Entre los Factores Fisico-Ambientales, podran incluirse:

Clima.

Topografia.

Nivel de Contaminacién del Aire.

Flora.

Fauna.

Altura del nivel del mar.

Disponibilidad y Variedad de Recursos Naturales.
Etc.

Entre los Factores Tecnolégicos, podran incluirse:
Tendencias de Nuevas Tecnologias sobre Produccién.

Impacto de Nuevas Tecnologias sobre la Produccién.
“Impacto de Nuevas Tecnologias sobre el Consumo.
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Impacio de Nuevas Tecnologias sobre los Costos.

Impacto de Nuevas Tecnolégias sobre la Competitividad.
Disponibilidad Tecnoldgica para Desarrollo de Nuevos Mercados.
Disponibilidad de Mano de Obra Calificada.

Estado de la Tecnologia en relacidon a otras economias.

Etc.

Entre los Factores Politicos y Gubernamentales, podran incluirse:

Clima politico actual y tendencial.

Tendencias Gremiales.

Normatividad en Calidad actual y tendencial.

Normatividad en precios actual y tendencial.

Normatividad en Politica de Importaciones y Exportaciones.
Control Cambiario.

Tendencias Reglamentarias.

Presiones Comerciales sobre el Gobierno.

ANALISIS DE LA SITUACION INTERNA DE LA EMPRESA
C. ACTORES CLAVE DENTRO DE LA EMPRESA
Estos son en general:
Los propietarios
Los Directivos (por area)
Los Empleados (por area)
Los Obreros (por 4rea)
Los Jefes Sindicales
De estos Actores, consideramos iniciaimente su Perfil Estratégico y una vez que se
formulen objetivos, estrategias, programas y proyectos de la empresa, se consideraré

ademas la VOLUlNTAD de cada Actor Clave respecto de estos elementos.

E! Perfil Estratégico {Fortalezas y debilidades) de cada Actor Interno se define a través
de las siguientes caracteristicas y atributos:
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Habilidad Estratégica.
Poder Nominal.
Poder Real.
Prioridades e Intereses.
Valores.
Conocimientos.
Experiencia.
Credibilidad.
Temeridad.
Tendencia al Riesgo.
Etc.

D. FACTORES CLAVE DENTRO DE LA EMPRESA (OPORTUNIDAEES Y
AMENAZAS)

Son todos aquellos aspectos que de una u otra manera afectan el quehacer de |a
empresa, y que son atribuibles a comportamientos globales y no tanto individuales,
tales como:

Cultura Organizacional.
Efectividad en las Comunicaciones.
Identificaciéon del Personal con la Empresa.
Liderazgo participativo.
Cultura de Calidad.
Cultura Productiva.
Delegacion de Funciones.
Espiritu de cooperacidon mutua.
Condiciones Fisico-Ambientales
Conciencia en Calidad del Servicio
Grado de Conflictividad interpersonal
Grado de Organicidad
Rendimiento Financiero
Nivel de Economias de Escala
Nivel Tecnolégico
Etc. '



TEMA 3: ORIGEN, CONCEPTO, RAZON DE SER, PRINCIPIOS, BENEFICIOS, COSTOS
Y RETOS DE LA REINGENIERIA B

1. ORIGEN DE LA REINGENIERIA: A mediados de los afos ochenta algunas
compafias norteamericanas decidieron mejorar espectacularmente su
rendimiento, cambiando radicalmente las formas en que trabajaban,

Para lograr estas mejoras, se preguntaban:

¢ Por qué hacemos esto ?
¢ Por qué no hacemos otra cosa que nos produzca grandes resultados ?

También se preguntaban:

¢ Lo que estamos haciendo, a quién satisface mas, al cliente 0 a nuestra
empresa? )
¢ Quién es primero, el cliente o la empresa ?

Alinvestigar bien cdmo funcionaban, encontraron que a los trabajadores les importaba
mas guedar bien con sus jefes que con los clientes. Entonces, comenzaron a
preguntarse:

; Quiénes mantienen a la empresa, los jefes o los clientes ?

La respuesta siempre era obvia, por lo tanto, decidieron invertir el enfoque de trabajo:
"del cliente hacia el interior de la empresa”. Al hacer este cambio, los resultados
comenzaron a ser impresionantes.

Como este cambio los llevaba a invertir los procedimientos, se les ocurrié bautizarlo
con el nombre de:

"Ingenieria Inversa"” y después "Reingenieria de Procesos”

2. CONCEPTO DE REINGENIERIA: Es ia revision fundamental y el rediseno radical
de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en cuanto a:

- Reducir costos

- Mejorar calidad

- Mejorar servicio

- Aumentar rapidez de cambio y de respuesta a las necesidades del mercado.
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; POR QUE REVISION FUNDAMENTAL ?

. Porque debemos hacernos preguntas basicas, tales como:;

- ¢ Por qué hacemos lo que estamos haciendo 7, ¢ por qué ?

- ¢ Qué tan eficaces son las normas, reglas y supuestos sobre los que se basa la
administracién de nuestra empresa ?

- ¢ No habrdn otras reglas y supuestos mas eficaces ?

- ¢ Qué actividades cuestan maés de lo que aportan ?

- ¢ Qué actividades impiden satisfacer al cliente ?

¢ POR QUE REDISENO RADICAL ?
Porque se trata de responder a las siguientes preguntas:

¢ Qué pasa si eliminamos o reducimos los procedimientos existentes e
inventamos nuevas maneras de hacer el trabajo ?

¢ POR QUE MEJORAS ESPECTACULARES ?

- Porque se trata de dar saltos gigantescos en rendimiento y no hacer mejoras
graduales. Estas se pueden lograr con programas de Calidad Total.

¢ POR QUE UN PROCESO ?

- Porgue se trata de redisenar un conjunto de actividades que reciben uno o mas
insumos y crean un resultado de valor para el cliente.

Por consiguiente, segun la Reingenieria, conviene eliminar actividades que no crean
valor, tales como: ‘

Controlar, supervisar, revisar, autorizar, dar 6rdenes, dar indicaciones, evaluar y
seleccionar proveedores, rehacer, mover, almacenar, esperar, apilar, descargar,
levantar, empujar, devolver, etc.

Ademads, bajo el paradigma de Adam Smith, el dividir el trabajo en sus tareas mas
simples, y asignar cada una de ellas a un especialista, hace que haya muchos
especialistas concentrados en tareas individuales del proceso, perdiendo de vista el
objetivo principal: el satisfacer al cliente.

- Por consiguiente, el paradigma de Smith propicia el no satisfacer al cliente en
todos sus requerimientos, por lo que no es eficaz para la nueva era.



3.

RAZON DE SER DE LA REINGENIERIA

La Reingenieria surge:

Por apertura y globalizacién de la economfa.

Por avances impresionantes de Japdn en el mundo ocmdental con armas de alto
poder, como la Calidad Total y el Justo a Tiempo.

Por competencia cada vez mas intensa.

Por clientes cada vez mas exigentes en cuanto a calidad, variedad, buen
servicio, buen precio.

Por tendencias democratizadoras que provocan en los trabajadores un mayor
deseo de ser tomados en cuenta.

Por necesidad de que las empresas sean cada vez mas dgiles, flexibles,
competitivas, enfocadas al cliente y rentables.

Segun Michael Hammer, Reingenieria significa "empezar de cero” y esto requiere:

Empezar sin ninguna logica previa.

Preguntédndose lo que es estrictamente necesario, para dejar de lado todo
aquello que no lo es.

Dejar de lado gran parte de los conocimientos acumulados durante los Ultimos
doscientos afios en materia de Administracién de Empresas e Ingenieria
Industrial.

Dejar de ver a los trabajadores como simples empleados cuya obligacién es
cumplir érdenes, y comenzar a verlos como seres pensantes, con potencial
creativo y como socios de la empresa.

Desarrollar a los trabajadores para que encuentren nuevas formas de hacer
mejor el trabajo.

BENEFICIOS DE LA REINGENIERIA:

Rapidez, agilidad, flexibilidad, versatilidad, menos costos, menos precios, mayor
competitividad.

Mayor satisfaccién del cliente.

Mayor lealtad de los clientes.

Mayor clientela por recomendaciones de clientes satisfechos.

Mayor prestigio, mayor participacién en el mercado.

Organizaciones planas vy livianas.

Jefes no, facilitadores, entrenadores, asesores, lideres, si.

Mas equipo, menos individualismo.

Mas educacidn y desarrollo, ademas de capacitacidn y adiestramiento.
Mas libertad con responsabilidad.

Mas satisfaccidn y bienestar para los trabajadores.
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Reduccién de desperdicios.
Menos devoluciones, menos quejas, menos reparaciones.

COSTOS DE LA REINGENIERIA:

Cambiocs en la planta fisica.

Traslados de personal y su equipo.

Reeducacién y recapacitacion del personal.

Salarios del personal recapacitado y mas responsabilizado.
Sistemas de computacioén.

Adaptacioén o reposicién de equipos.

RETOS A VENCER:

Cambiar paradigmas.

Cambiar enfoque: de trabajar para los jefes a trabajar para los clientes.
Vencer resistencia al cambio de las unidades de trabajo: de departamentos
funcionales a equipos de procesos.

Aceptar el cambio de organizaciones jerdrquicas a planas.

Vencer la actitud hacia apoyarse en bases de poder.

Hacer que los gerentes y supervisores cambien a lideres.

Superar el principio de la divisién del trabajo.

No limitarse a su especialidad ni a su tarea.

Aceptar el cambio de papel del trabajador: de controlado a facultado.
Concientizar trabajadores.
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TEMAZ%: VISION EN LOS PROCESOS. EJEMPLOS Y EJERCICIOS DE
IDENTIFICACION DE PROCESOS Y DE TIPIFICACION DE PASOS

¢ QUE ES UN PROCESO ?
Es un conjunto de actividades que transforman insumos en resultados de vaior para el
usuario/cliente {interno o externo).
Los insumos pueden ser:
. Personas
. Materiales
. Equipo
. Informacioén
. Tiempo
. Dinero
Los resultados pueden ser:
. Una resolucidn
. Un producto terminado
. Una visa concedida
. Un permiso de construccion
. Acuerdos derivados de la solucic’)nl de un conflicto
. Una forma llena
. Una obra terminada
Los procesos pueden ser:
E Proporcionar un Servicio
. Elaborar un producto

. Procesar una solicitud de visa
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. Tramitar un permiso

. Manejar un conflicto

. Llenar una forma

. Construir una obra

Ejemplos -de procesos comunes:

. Un paciente recibe tratamiento en un hospital.

. Una péliza de seguros es procesada.

. Se publica un periddico.

. Se procesa un trdmite de adquisicién de vivienda.

. Una pareja es atendida en un restaurante mientras cena.
. Se fabrica un componente de computadora.

. Se repara una maquina.

. Se da servicio de agua potable a una comunidad.

.‘ Se atiende un conflicto de tenencia de la tierra,

. Se estudian varias propuestas de construccién de una obra.
. Se elabora un programa de trabajo.

. Se sacan fotocopias.

Ejercicio:

Considere usted un proceso de trabajo en el que esté involucrado, y después
responda a las siguientes preguntas:

1. ¢ Qué nombre le daria usted al proceso ?
2 ¢ Cudles son algunos insumos del proceso ?
3 ¢ Cudles son los resultados ?
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4. : Representan los resultados un servicio, un producto, la conclusién de una
tarea o alguna combinacién de lo anterior ?

..........................................................

5 ¢ Quién recibe los resultados ? ; quiénes son los clientes ?
6 ¢ Son los clientes internos o externos ? ; 0 ambos ?
7 ¢ Quiénes son algunos de los proveedores de insumos ?

RELACION ENTRE PROCESO Y FUNCIONES DE UNA ORGANIZACION

La mayoria de las instituciones y empresas estdn organizadas en unidades o
lineas departamentales o funcionales. Por ejemplo, una organizacién tipica tiene
un departamento de personal, unc de finanzas, uno de servicios, uno de
capacitacion, uno de difusién, etc.

La organizacién en departamentos o funciones separadas crea una jerarquia
funcional. Sin embargo, los procesos no saben de jerarquias funcionales.
Atraviesan los limites de departamentos y funciones para entregar un resultado
al usuario.

Los procesos son horizontales y las organizaciones estdn formadas por
funciones verticales.

Las funciones en si estdn separadas y los procesos se encargan de
interconectarlas.
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En esta interconexién que hace el proceso con las funciones se observar.
muchos problemas, tales como pugnas internas, mala comunicacion,
competencia entre areas y mala coordinacién. Asimismo, provoca situaciones
en las que nadie parece tener el control. Todos poseen parte del pastel, pero
nadie es duefio del total.

Para evitar tal confusién, muchas empresas comienzan a organizarse en funcion
a los procesos. Estan aprendiendo a administrarse en forma multidiciplinaria.

Cuando las empresas se organizan por procesos, empiezan a OCUrrir cosas
buenas, tales como: mejoran la comunicacién, la coordinacién y la calidad.
Ademads, las actividades se hacen mas rapido y en forma mds barata.

TIPOS DE PASOS DE UN PROCESO

Existen seis pasos basicos de un proceso:

1) QOperacién

2) Transporte
3) Inspeccién
4} Demora

5) Almacenaje
6) Retrabajo

La operacion (O) es'un tipo de actividad que madifica la situacidn inicial. Hace avanzar
el procesc hacia el resuitado que espera el cliente. Por lo tanto, agrega valor al
proceso.

El transporte ({T) es cualquier accién que desplaza informacién, objetos o personas.

Demora (D): retraso de materiales, partes o prodﬁctos y cualquier tiempo de espera de
las personas.
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Inspeccidn (l}: incluye inspecciones de calidad y cantidad, revisiones y autorizaciones.
Almacenaje (A): retraso programado de materiales, partes 0 productos.

Retrabajo (R): cualquier paso de repeticién o correccidn evitabie.
Ejercicio:
Indicar el tipo correcto de paso (O, T, D, I, A, R):

Buscar informacién :

Ensamblar dos componentes:

Repetir un paso en un proceso:

Mover materiales:

Revisar un informe:

Esperar el inicio de una reunién:

Registrar datos por segunda vez:

Caminar hacia la camioneta de servicio:
Enviar informacién por fax:

10. Guardar material en un depdsito:

11. Captar los datos una sola vez en su origen:
12. Efectuar una inspeccién de control de calidad:
13. Esperar por un listado de computadora:

14. Revisar y autorizar una solicitud:

15. Atender una llamada telefénica:

16. Repetir una carta para corregir un error;

17. Revisar un trabajo elaborado por otra persona:
18. Dejar un formato en una charola:

19. Llenar forma de requisicién:

20. Elaborar una factura:

21. Se formula un programa:

22. Se somete un programa a la consideracion de los superiores:

CRNOaRWN =
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TEMA 5 DETERMINACION DE LA EFICIENCIA Y DEFICIENCIA DE PROCESOS DE
TRABAJO '

INTRODUCCION

El tiempo que dedicamos a un trabajo puede dividirse en dos componentes: trabajo y
desperdicio. El objetivo de la Reingenieria de Procesos es eliminar todo el desperdicio
existente en un proceso de trabajo.

Ahora, ; qué significa la palabra "trabajo™ ?.

Si lo buscamos en un diccionario, se encuentra que "trabajo" se refiere a:
"Esfuerzo o actividad fisica 0 mental que se dirige hacia la produccién o logro de algo”.
Con base en esta definicidn, sélo es posible lograr una mayor productividad a partir de
un mayor esfuerzo fisico o mental, es decir, trabajando ma&as duro, pero no
necesariamente en forma mads inteligente. '

En el contexto de la Reingenieria de Procesos, la palabra trabajo tiene un significado
diferente. Se utilizara esta palabra sélo cuando una determinada actividad desplace un
proceso hacia adelante o, lo que es lo mismo, le agregue valor en forma directa.

Por ejemplo, en el proceso de tramitar una solicitud, el hecho de "analizar la solicitud”,
"tomar una decisién" y "respoder al solicitante" representan actividades que agregan
valor al proceso. Sin embargo, si alguien tiene que "esperar a que otro analice la
solicitud" para pasarla o otro a que tome la decisidn, o este (ltimo tiene que esperar
a que otro la analice, estas "esperas” no agregan vailor al proceso. Al contrario, le
agregan demoras y costos. No agregan valor porque impiden un avance rapido al
tramite {tal como lo desea el solicitante).

Asimismo, si la solicitud tiene que estarse llevando y trayendo para diferentes fines,
estas actividades de "lleva y trae" tampoco agregan valor al proceso. Al contrario, le
agregam esfuerzos, demoras y costos.

lgualmente, si la solicitud tiene que pasarse a otro formato o a otro departamento u
oficina para procesaria o responderla, o tiene que dejarse esperando en una charola
hasta que otro la recoja para seguirla procesando, o hay que esperar a que alguien
firme su resolucién, o hay que dirigirse nuevamente al solicitante porque hubo un error
en su llenado, o hay que hacer alguna correccién o un retrabajo durante el tramite
porque hubo un error en su lectura o en la transcripcién de algin dato, todas estas
actividades no agregan valor al proceso. Al contrario, estaran agregando nuevamente
esfuerzos, materiales, movimientos, demoras, costos y hasta molestias.

Entonces en [a Reingenieria de Procesos, el trabajo agrega valor y el desperdicio agrega
demoras y C0stos.
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Asi, el desperdicio representa las actividades que no agregan valor al proceso. Incluye
el esfuerzo, tiempo, materiales, movimientos y costos que se desperdician.

Ahora bien, por Io general el trabajo y el desperdicio requieren la misma cantidad de
esfuerzo fisico. En el ejemplo del trdmite de la solicitud, el pasarla a otro formato,
requiere la misma cantidad de trabajo fisico que el llenarla por primera vez, o el tener
que dirigirse nuevamente al solicitante para corregir un error, requiere la misma
cantidad de trabajo (0 mas) que si se revisa exitosamente la solicitud al momento de
llenarla, para que, si hay algln error, detectarlo en el momento y corregirlo.

¢ COMO IDENTIFICAR TRABAJO Y DESPERDICIO ?

Como se observo en el gjempio precedente, el desperdicio aparece en muchas formas:
demoras, transportes, inspecciones, retrabajos, etc. Todas éstas son actividades que
"no agregan valor" al proceso, sino demoras y costos.

Para identificar el desperdicio, nos podemos hacer las siguientes preguntas:

1} Si se elimina o reduce al minimo esta actividad en particular del proceso, ; se
afectard la calidad del rendimiento o del resultado del proceso ?

2) Como usuario, ; Desea usted pagar por esta actividad en particular ? ; Le.es de
valor para usted ?.

Si la respuesta es no, tal vez la actividad sea un desperdicio. Es necesario eliminar el
desperdicio del proceso o al menos, reducirlo al minimo.

Ejercicio:
Colocar una T o una D a cada una de las siguientes actividades segun sean Trabajo ¢
Desperdicio:

Llevar informacién:

Ensamblar dos componentes:

Repetir un paso en un proceso:

Detener un trabajo por esperar gue otro firme:
Transcribir informacién:

Corregir datos ya registrados:

Revisar un trabajo hecho por otro:

Revisar un trabajo hecho por uno mismo:
Dar ordenes: _

10. Esperar a que comience una reunidn:

11. Pasar datos: :

12. Ir a buscar informacién:

"13. Almacenar materiales en un depésito:

14. Capturar los datos una sola vez en su origen:
15. Realizar cualquier retrabajo:

CoOoNOO RGN =

55



¢ QUE ES EFICIENCIA'Y DEFICIENCIA DEL TRABAJO ?

En forma ideal, todos los procesos contienen sélo trabajo y cero desperdicio. De
manera realista, eso es dificil de alcanzar. En vez de eso, es preciso aumentar al
maximo el trabajo y reducir al minimo el despérdicio en el proceso. La eficiencia del
trabajo es un indicador de qué tanto valor agrega ese trabajo, y la deficiencia es un
indicador de qué tanto valor desagrega ese trabajo ¢ de gué tanto es su desperdicio.

La Eficiencia del trabajo se calcula dividiendo la cantidad de trabajo entre la suma del
trabajo y el desperdlmo de un proceso.

Matematicamente, se expresa de la siguiente manera:
= (TRABAJO / TRABAJO + DESPERDICIO} X 100 %

La Deficiencia del trabajo se calcula dividiendo la cantidad de desperdicio entre la suma
del trabajo y el desperdicio de un proceso.

Matematicamente, se expresa de la siguiente manera:
= (DESPERDICIO /' TRABAJO + DESPERDICIO) X 100 %
Igualmente, la Deficiencia de un proceso puede calcularse de la siguiente manera:
D= 100% - E
siendo E la Eficiencia del proceso.

Uno de los objetivos fundamentales de la Reingenieria es hacer que los procesos
tengan un 100% de Eficiencia, o bien un 0% de Deficiencia.
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Una forma préctica de calcular la Eficiencia y Deficiencia de un proceso, consiste en
expresar el Trabajo y el Desperdicio en una unidad de Tiempo, tal como: minutos,
horas, dias, semanas, meses, etc.

EJERCICIO:

Consideremos el proceso: REQUISITAR

A continuacién se describe este proceso con un total de 10 actividades,
especificdndose al lado la duracidn promedio de cada una de ellas en minutos.

Se pide indicar con una letra entre paréntesis (O, D, T, 1, R, A) el tipo de actividad de
que se trata, y luego en un segundo paréntesis indicar si se trata de Trabajo (T) o
Desperdicio (D). Por dltimo, se pide calcular la Eficiencia (E) y Deficiencia (D) del
proceso. '

PROCESO: REQUISITAR

Ne° ACTIVIDAD

1. inicio de llenado de la forma de requisicién (10min.) { }{ )
2. Envio de la forma a abastecimientos (720 min) ( ) { )
3. La forma permanece en una charola (75 min.} { ) { )

4, Terminacion de la forma de requisicion {18 min.) (Y} { }
5. La forma permanece en una charola (75 min.) { }{ )

6. Envio de la forma a autorizacién (720 min.) { ) { )

7. La forma permanece en una charola (45 min.} { ) ( )

8. Revisién y autorizacién de la forma (12 min.} ()} { )

9. La forma permanece en una charola (90 min.} { ) ( )
10. Envio de la forma a pedidos (720 min.} { )} { }
TRABAJO =

DESPERDICIO =

E =

D =



25

IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO: REQUISITAR - .

ACTIVID/ DESCRIPCION TIPO VALOR TIEMPO DEFICIENCIAS
PASO AGREGADO (MIN.)
# (-3 A 3)
1 INICIO DE FORMA 0 2 1 - 10 : NO
2 ENVIO DE FORMA T -3 720 -
A ABASTECIM. : |
3 LA FORMA EN A -1 75 S|
UNA CHAROLA :
4 TERMINACION DE 0 1 | 18 NO
LA FORMA
) LA FORMA EN A -1 75 Sl
5 UNA CHAROLA
ENVIO A T - 3 720 . Sl
6 AUTORIZACION
LA FORMA EN A -1 45 Sl
7 UNA CHAROLA - _
SE REVISA Y | - 1 12 | S|
8 AUTORIZA .
LA FORMA EN A -1 90 ' 1
-9 UNA CHAROLA
ENVIO A T -3 720 _ Sl
10 COMPRAS ' '
| TOTAL ] - - 1.10 2485 98.8 %




TEMA 6: DISENO DE OPCIONES DE INNOVACION APLICANDO LOS PRINCIPIOS
BASICOS DE LA REINGENIERIA

INTRODUCCION

Una vez definidas las deficiencias del proceso en estudio, asi como los objetivos del Plan Estratégico de
Reingenieria, el Agente de Cambio procede a generar Opciones de Innovacién del Proceso bajo estudio.

Para generar estas opciones, hacemos uso de algunos principios bisicos que propone la Reingenieria,
como son:

1. Eliminar el desperdicio.

2. Reducir el desperdicio al minimo.

3. Simplificar: pensar siempre en hacerlo sencillo, no complejo.
4, Cada vez que sea posible, combinar pasos del proceso.

5. Disefiar procesos con rutas alternas.

6. Pensar en paralelo, no en linea.

7. Recabar los datos en su origen.

8. Usar la tecnologia para mejorar el proceso.

9. Dejar que los clientes y proveedores ayuden en el proceso.

GUIA PRACTICA PARA EL DISENO TECNICO DE INNOVACIONES
PRINCIPIO BASICO 1: ELIMINAR EL DESPERDICIO

1) Identificar rendimientos que espera el cliente/usuario:
rapidez, bajo costo y/o calidad

2) ldentificar posibles pasos inhibidores de los rendimientos:
demoras, transportes, inspecciones, retrabajos, almacenajes o incluso operaciones.

3) Preguntar: ; se afectan negativamente los rendimientos esperados si se elimina cada uno
de los pasos antes identificados ?

- Si la respuesta es "si", pasar al principio 2 (reducir el desperdicio}
- Si la respuesta es "no", pasar a 4).

©0



4) Preguntar:

a) ; Por qué se estd haciendo el trabajo siguiendo estos pasos ?

- Si la respuesta fuera algo asi como: "porque si no, se dejarian pasar muchos errores, 0
porgue asi se ha hecho siempre, etc.”

Volver a preguntar: ; si se pudieran corregir los errores en el momento de producirlos,
podriamos evitar pasos subsecuentes ?

O bien: ; Cudl puede ser una mejor forma de hacer este trabajo con menos pasos ?

b) ; Por qué es necesario que una persona inicie la forma y otra la concluya ?

Respuesta probable: "porque la primera persona no cuenta con todos los datos necesarios para
llenarla totalmente".

Volver a preguntar: ; es posible que esta persona pueda contar con todos estos datos, para
4
gque de esa manera pueda llenar la forma ella sola ?.

c) ¢ Por qué es necesario que otra persona revise y autorice la solicitud ? ; qué se podria hacer
para que ella misma haga la revisién y autorizacién ?

PRINCIPIO BASICO 2: REDUCIR EL DESPERDICIO AL MINIMO

Cuando resulta dificil eliminar el desperdicio, proceder a reducirlo. -
Preguntar: ; Cédmo se podria obtener el mismo resultado haciéndolo en menos pasos ?

- Si la respuesta es "no se puede”, volver a preguntar:

" ¢ Y no se podria hacer consumiendo menos tiempo ? ".

Respuesta probable: "Tal vez". Volver a preguntar: *; Cémo podria hacerse ?".

Respuesta probable: "A través del fax" (para el caso de transporte) o "A través de la
computadora” {(para el caso de busqueda de datos) o "A través de un facsimil" {para el caso
de las firmas).

PRINCIPIO BASICO 3:  SIMPLIFICAR EL PROCESO

A través de:

a) Preguntarse sobre la posibilidad de reducir la cantidad de insumos o de casos a procesar,
con tal de no afectar negativamente los rendimientos esperados del proceso.
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identificar insumos o casos no estrictamente necesarios, proceder a eliminarlos, simplificando
asi el proceso.

b} Preguntarse si todos los requisitos que se exigen actualmente son estrictamente los
necesarios para cumplir con los rendimientos esperados del proceso.

Detectar requisitos no necesarios, proceder a eliminarlos, simplificando asi el proceso.

c} identificar los pasos bésicos del proceso, separando todos aquellos que surgieron para darle
"calidad”, y preguntarse si estos ultimoss se pueden eliminar o reducir a otros mas répidos,
0 mas econdmicos 0 menos complicados.

PRINCIPIO BASICO 4: COMBINAR PASOS DEL PROCESO

a) Combinar un paso de inspeccién con otro de operacion, para eliminar pasos de transportes,
demoras y retrabajos.

Para ello, preguntar:

"¢ Cémo se podrian detectar y corregir errores en el momento en que ocurran en lugar de
hacerlo varios pasos después ?"

b} Combinar un paso de demora o uno de transporte con otro de operacién.
Para ello, preguntar:

"¢ Qué operacién se puede hacer mientras se espera 0 transporta algo ?"

c¢) Combinar dos pasos de operacién.

Para ello, preguntar:

"¢ Qué operacién se puede hacer mientras se hace otra ?"

PRINCIPIO BASICO 5: DISENAR PROCESOS CON RUTAS ALTERNAS

Preguntar:

i El'proceso o algunos de sus pasos estd disefiado para la excepcién o para la regla ?

En caso de que mayormente sea para la excepcidn, crear rutas alternas a partir de puntos de

decisidn, dados por la siguiente declaracidn:
"Si algo es cierto, entonces se hace algo. Si eso mismo es falso, entonces se hace otra cosa"

~
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PRINCIPIO BASICO 6: PENSAR EN PARALELO, NO EN LINEA

Preguntar:

1) ¢ Por qué algunos pasos no pueden realizarse en paralelo ?

2) ; Por qué no es posible reducir en forma importante los tiempos de ciclo?

3) ¢ Como podemos colocar los pasos en paralelo sin afectar negativamente el vaior agregado?

PRINCIPIO BASICO 7: RECABAR LOS DATOS EN SU ORIGEN

Cada vez que se observe que una informacién es transcrita o recabada mas de una vez,
preguntar:

- ; De qué manera es posible evitar la transcripcién o la recabacién de informacién mas de una
vez ?

Para la respuesta, pensar en el uso de la computadora.

PRINCIPIO BASICO 8: USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO
Preguntar:

¢ En qué pasos del proceso podemos usar computadora, fax, teléfonos celulares, correo
electrénico, internet u otros medios que puedan mejorar la eficiencia y eficacia del proceso ?

PRINCIPIO BASICO 9: DEJAR QUE LOS CLI ENTES Y PROVEEDORES AYUDEN EL EL
PROCESO

Preguntar:

¢ De qué manera es posible involucrar al cliente o al proveedor en el mejoramiento del
proceso, aumentando beneficios para ambos ?
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PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS SOMETIDOS A REINGENIERIA

Cuando un proceso es sometido a Reingenieria, presenta las siguientes caracteristicas:

a)

b}

c)

d)

e)

f)

9)

En una sola tarea se realizan varias de las anteriores

Desaparece el trabajo en serie, y varias tareas que antes eran distintas, ahora
se integran y comprimen horizontalmente en una sola. Y a las personas que
gjecutan esa uUnica "tarea”, se les llama "trabajadores o grupos de caso", los
cuales actuan como Unicos puntos de contacto con el cliente del proceso.

Los trabajadores toman decisiones

En aquellos puntos en los que los trabajadores tenian que acudir a sus
superiores jerarquicos, hoy pueden tomar sus propias decisiones. De modo que
el proceso no sélo es comprimido horizontalmente {en cuanto a tareas), sino
también verticalmente porque se reducen los tramos de control.

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural

En los procesos redisenados, el trabajo es secuenciado en funcién de lo que es
necesario hacerse antes o después. A ésto se e llama "deslinearizaciéon", y con
ello se logra que: a) Muchas tareas se hacen simultdneamente, b) Los tiempos
de ciclo disminuyen y ¢} Hay menos repeticidn de trabajo.

Los procesos tienen multipies versiones _

En virtud de que los procesos son disefiados en forma simple, siguen rutas
paralelas de tal manera que cada una de ellas estd en sintonia con 10s requisitos
de un determinado tipo de mercado, situacidon o insumo especifico, de modo que
el proceso puede atender a multiples tipos de clientes y situaciones con
economias de escalas equivalentes a la produccién masiva.

El trabajo se realiza en el sitio razonabie _

El trabajo se desplaza a través de fronteras organizacionales para mejorar el
desempeno global del proceso, contdndose con la participacidn de clientes y/o
proveedores en la realizacidon de ese trabajo. Se integran partes del trabajo
relacionadas entre si y realizadas por unidades independientes.

Son minimas las verificaciones y los controles

En lugar de verificar estrictamente el trabajo, los procesos redisenados muchas
veces tienen controles globales o diferidos, que toleran "abusos moderados”,
demorando el punto en que el "abuso” se detecta o0 examina en patrones
colectivos en lugar de casos individuales, logrando fuertes reducciones de costo
y de tiempos, que compensan con creces cualquier posible aumento de abusos
que se derive de esta "mayor confianza"”.

Son minimas las conciliaciones

Se disminuye el numero de puntos de contacto externo que tiene un proceso,
y con ello se reducen ias probabilidades de que se reciba informacién
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h}

)

k}

incompatible que requiera conciliacién. Por ejemplo, una orden de compra pu

no estar de acuerdo con el documento de recibo o con la factura, y €stos
pueden no estar de acuerdo entre si. Al eliminar la factura, los puntos de
contacto externo se reducen de 3 a 2, y la posibilidad de desacuerdo en dos
tercios, ademas que el Departamento de Cuentas por Cobrar se reduce
espectacularmente.

Los trabajos se realizan en procesos y no en departamentos funcionales
Varios departamentos se transforman en uno o varios "Equipos de proceso”. Los
jefes dejan de actuar como supervisores y se comportan anora como
entrenadores, asesores y lideres. Los trabajadores piensan mas en las
necesidades de los clientes del proceso y menos en las de sus jefes. Actitudes
y valores cambian en respuesta a nuevos incentivos. Los equipos de proceso no
incluyen representantes de todos los departamentos funcionales a los que
reemplaza, sino que sustituyen a la vieja estructura departamental.

Los oficios de los trabajadores cambian a multidimensionales

Aunque los trabajadores de equipos de procesos que son responsables
colectivamente de los resultados del proceso, mds que individualmenmte
responsables de una tarea, no realizan todos el mismo trabajo (al fin y al cabo,
todos tienen distintas habilidades y capacidades), |a linea divisoria de ellos se
desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen al menos algdn conocimiento
bdsico de todos los pasos del proceso, y probablemente realiza cada uno varios
pasos, pero siempre con una apreciaciéon del proceso en forma global. Por
ejemplo, un ingeniero puede reparar computadoras, comprar las refaccions
hacer la factura y cobrar, cuando antes lo Unico que hacia era reparar
computadoras. Al ser multidimensional, el trabajo es mejor pagado y permite un
desarrollo personal basado en el mayor aprendizaje y no tanto en escalar
posiciones de mayor jerarquia. Antes era: "Tareas sencillas para gente sencilla”,
ahora es: "Oficios complejos para gente capacitada”.

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado

Los trabajadores hacen sus propias reglas y toman sus propias decisiones. Son
personas a las gue se les permite que piensen, se comuniquen y cbren con su
propio criterio. Deciden cdmo y cudndo se ha de hacer el trabajo, dentro de los
limites de sus obligaciones para con la organizacién, fechas Iimite convenidas,
metas de productividad, normas de calidad, etc. La contratacién de trabajadores

.se hace no Unicamente en base a sus estudios y experiencia, sino también por

su caracter: si tiene iniciativa, autodisciplina, orientacién a los clientes, etc.
La preparacion para el oficio no sélo es entrenamiento, sino bdsicamente
educacién '

Al trabajador se le educa para discernir qué es lo que debe hacer. Ei
entrenamiento se enfoca Unicamente al "cédmo” y la educacién aumenta la
perspicacia y la comprension del "por qué”™ y "para qué", que son elementos
fundamentales para que pueda estar en capacidad de tomar decisiones
acertadas.
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¢ QUIENES SOMOS ?

AMBITO DEL PLAN:

---------------------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------------------

.......................................................................................
---------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------------------

.......................................................................................
.......................................................................................

---------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------------------



¢ DONDE ESTAMOS Y A DONDE VAMOS ?

1. MOMENTO EXPLICATIVO

1.1 PROBLEMAS QUE DEBE RESOLVER EL PLAN

---------------------------------------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------------------------------------
.......................................................................................
.......................................................................................
.......................................................................................
.......................................................................................
---------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------------------------
.......................................................................................
---------------------------------------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------------------------------------
.......................................................................................
........................................................................................
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1.4 _EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS DEL PLAN

PROBLEMAS:

EFECTOS :

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN LOS ACTORES CLAVE

Al:

A2

Al

A4 : AS:

Ab :




Q1.

1.5

CAUSAS. ULTIMAS, CONFLICTIVAS Y ABORDABLES

PROBLEMAS

CAUSAS ULTIMAS (CU)

CAUSAS CONFLICTIVAS

CAUSAS ABORDABLES
DENTRO DEL PLAN Y CO-
MO ABORDARLAS (CA)




1.6

ESCENARIOS POSIBLES Y SUS IMPACTOS SOBRE LOS PROBLEMAS

ESCENARIOS

IMPACTOS

----------------------------

..............................

...............................

..............................

..............................

------------------------------

...............................

-------------------------------

..............................

----------------------------

..............................

------------------------------

------------------------------

..............................

----------------------------

..............................

..............................

..............................

..............................

..............................

..............................

------------------------------

------------------------------

------------------------------

------------------------------

..............................

..............................




I.7 DETECCION DE OPORTUNUDADES Y AMENAZAS PARA LA SOLUCION DE LOS
PROBLEMAS ANTE ESCENARIOS POSIBLES

ESCENARIO: . . e e e e e e e e e

PROBLEMAS OPORTUNIDADES AMENAZAS




1.8 PERFIL ESTRATEGICO (FORTALEZAS Y DEBILIDADES) PARA LA SOLUCION DE -
PROBLEMAS ANTE ESCENARIOS POSIBLES

ACTOR

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Al

A2

A3

A4

Ab

A6

-



: A DONDE DEBERIAMOS IR Y CON QUE ACCIONES PODEMOS
LLEGAR ? '

IIl. MOMENTO NORMATIVO

1.1 VISION AMPLIA

........................................................
--------------------------------------------------------
........................................................
--------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------
........................................................

---------------------------------------------------------

..........................................................
........................................................
........................................................
........................................................
.........................................................
........................................................
........................................................
........................................................
........................................................
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1.3 OBJETIVOS Y EXPLICACIONES NECESARIAS PARA SU LOGRO.

EXPLICACIONES NECESARIAS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS

Al: A2: A3 A4 Ab: AG:




.4 SELECCION DE CAUSAS VITALES DEL (DE LOS) PROBLEMA(S) A TRAVES DEL CRITERIO DE PARETO -

PROBLEMA(S):
ESCENARIO:

CAUSAS ULTIMAS ABORDABLES DENTRO REPARTIR 100 PUNTOS SE- CAUSAS VITALES
DEL PLAN GUN EL PESO DE LAS CAU- 20 A 30% DE LAS CAUSAS QUE
SAS GENERAN DEL 70 AL 80% DEL

EFECTO

CA1:

9t

CA2:

CA3:

CA4:

CAb:

CAB:

CA7:

CAS8:

CA9: o

CA10:




i

L6 APROVECHAMIENTO DE OPORTUNIDADES PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS VITALES Y MINIMIZACION DE IMPACTOS
INDESEABLES DE AMENAZAS Y RIESGOS SOBRE LAS CAUSAS VITALES.

CAUSAS VITALES

¢ COMO PODEMOQOS APROVECHAR LAS
OPORTUNIDADES PARA ENFRENTAR LAS
CAUSAS VITALES ?

¢ COMO MINIMIZAR IMPACTOS INDESEABLES

DE LAS AMENAZAS Y RIESGOS SOBRE LAS
CAUSAS VITALES ?

CV1:

Il

1 cva:

CV3:

Cva.




.6 CAMBIOS NECESARIOS EN LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS VITALES.

CAUSAS VITALES

¢ COMO CONVIENE CAMBIAR LAS
FORTALEZAS PARA ENFRENTAR LAS
CAUSAS VITALES ?

¢ COMO CONVIENE CAMBIAR LAS DEBILIDADES
PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS VITALES ?

CV1:

Cva:

CVv3:

Cva:

|




bt

.7

----------

----------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------

—

CAUSAS VITALES

. COMO CONVIENE USAR LAS FORTALEZAS
PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS VITALES ?

USO DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS VITALES.

¢ COMO CONVIENE USAR LAS DEBILIDADES
PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS VITALES ?

CV1:

Cv2:

|

CVv3:

Cva.

.y
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1.8 BENCHMARKING PARA ENFRENTAR CAUSAS VITALES (LAS MEJORES PRACTICAS EN EL ENTORNO)
PROBLEMAI(S): '

ESCENARIO:
PORCENTAJE EN QUE HAN LOGRADO VENCER LAS CAUSAS VITALES |
CAUSAS cvi: Cv2: Cva: Cva: RAZONES DEL EXITO
VITALES ' '
ENTIDAD DE
COMPARACION




1.9 GENERACION DE OPCIONES DE SOLUCION Y SU SELECCION

PROBLEMAILS): ESCENARIOQ:
CAUSAS VITALES OPCIONES DE SOLUCION PROPUESTAS Y SELECCION.
CV1:
CvZz:
CVv3:

Cva:
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.10 ESTRATEGIAS DIRECCIONALES Y SUS IMPLICACIONES.

PROBLEMA(S):

ESCENARIOQ:

L

SOLUCIONES A APLICAR

¢ COMO EXPRESAMOS LAS SOLUCIONES EN ESTRATEGIAS ?

|

. ESTRATEGIAS DIRECCIONALES .

IMPLICACIONES DE LAS ESTRATEGIAS _.

S1:

EST. 1:

i1:

|




<&

1.4 PLAN OPERATIVO DE ESTRATEGIAS. ,
] 0 Y

ESTRATEGIAS METAS ACTIVIDADES NECESARIAS Y SUS TIEMPOS DE
EJECUCION :

EST. 1: 3

EST. 2:

EST. 3: "

EST. 4: ||

EST. b:
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¢ COMO ASEGURAR EL EXITO DE LAS ACCIONES NECESARIAS DEL PLAN ?

M. MOMENTO ESTRATEGICO

1.1 EVALUACION DE VIABILIDAD ESTRATEGICA

ESTRATEGIA DIRECCIONAL: . . e e e s i e e
APOYOS(+) Y RECHAZOS (-) A LAS IMPLICACIONES DE LA ESTRATEGIA (+3 A -3)

ACTOR ' PRINCIPALES IMPLICACIONES INDICADOR DE
CONVENIENCIA
17: 12: 13: 14: 15: B/C =

A1l

A2

A3

A4

Ab

AB

TOTAL A
FAVORY
EN CON-
TRA

BALANCE
BAR(+/-)

VIABILIDAD




.2 ESTRATEGIAS PARA VIABILIZAR IMPLICACIONES DE LOS CAMBIOS.

IMPLICACIONES DE APOYOS Y RECHAZOS DE ACTORES ESTRATEGIAS VIABILIZANTES
LOS CAMBIOS E : '
INTERESES DE LOS Al A2 A3 Ad A5 A6
ACTORES

1. . EV1:

g i




il.3 TACTICAS DE NEGOCIACION PARA VIABILIZAR ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS A SER
VIABILIZADAS

PREPARAR
CONDICIONES PARA
INICIAR LA

CREAR INTERES

MANEJAR OBJECIONES

CERRAR LA
NEGOCIACION

NEGOCIACION




V. -MOMENTO TACTICO-OPERATIVO

|. ; Cémo se encuentran los problemas de! plan en la situacién presente ?: Co
2. ¢ Qué nuevos problemas u oportunidades han surgido ?: :

od
4. ; Se estdn ejecutando a tiempo y con fidelidad las estrategias y acciones del plan ? ; Por qué no ? :

------------------------------- L N R I I I I T I TR DK I T 2 T T R R R B R DN I L I I I ] L I D L A I A I A A A L L L I

-------------------- LI R L R T I e I I R R R B I O L T T R S T T T S B O R I O I I I I I N L I e

6. ; Qué podemos aprender de las estrategias y acciones del plan que hasta el presente hemos ejecutado y/o que han ejecutado otros
actores en el entorno ?: |

---------------------------------

8. ¢ De quéanera puede ser conveniente y/o necesario alterar las  ‘rategias y acciones del plan, ante el surgimiento de  -iantes

y de nuevos W Hlemas u oportunidades ?: -. '



&8
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8. : Qué nuevas oportunidades de viabilizacién del plan se estdn presentando ?: _

----- LI R I S I T TR R R R R T R T R ]

B s % B 4 & 8 4 % R 4 % & K % F 8 " & & § 3 g & 3 & g g o4oA K F S A S ¥ A W F S e o

10. ¢ Qué nuevas estrategias y tdcticas viabilizantes nos conviene aplicar ?:

L T R N N I I | R R I I T R I I T R R R e N N I L I T R R T B R T B ]

4 8 4 & 8 4 B 4 § & % 8 % B & = K ® & & & 4 & & & 4 4 B o2 B oA B

11. ; De qué manera ha cambiado nuestro escenario de partida al de la situacién presents ?:

P N R L T T T R S T T T N A S R S S S O A

.............. # e s+ 5 ® & 3 E 8 5 8 + 8 % s 3 & 3 8 & b B & 3§ o4 ¥ & & & 4 s

12. ; El nuevo escenario corresponde a alguno de los que hemos previsto ?: —— s

En caso negativo, describir el nuevo escenario, y desarrbllar el plan correspondiente.

L R T S S T R T S T S SRR T S T I L T T B

L L T T T R e R T T T T T N )

13. ¢ Cémo podemos describir y explicar el futuro que vemos desde la situacién presente ?:

L . L T T T S R I R R O L R T T R R I B}

L I I I I L I T e I O T I I L I T B A N T I R I S T T R I O L T T T TS SR S S B T

R R TR T T S T T R S T T TN R TN T T T T R Y S S )

LR R I S R R B O N S T R B R R B T T R N NI DR T T S T R BT R R I B L

L R R T S R I . I T T R B T T T T T ]

e & 4 B a2 * w o« B B B &+ 4 omow ke

I T T Y Y R R BT R R R I I T I R T T R R T R B N N

L I I L T R e R R R I R I I I I I O O I 2O IO A B T B I D I D T T )

L L T T R T T R I S e O L T T T T B T R T T R T R S R T R T

LI T R ) . .
 ® s e @ & r % w &
« 9 v W 3 s e .

LI T T ) .
L "
LRI ) LI . s

L I R L I T )

14. ; Nos conviene ejecutar las acciones que tenemos planeadas para la situacién presente o de qué manera conviene modificarlas
0 qué nuevas acciones son pertinentes para contribuir al logro de nuestra situacién-objetivo vigente ?:

------ L I e R e L N R T T . L I T S S I B I I I I I T T T I S S R R T T N A T T A B R |

---------------- L T T e I R T L I L I T T O e N R e I I L T T R R T R )

L T ]

e 4

* e 3 a2 8 » A & 8 & 8 8 s @ ‘tl.'II.I.IIDIl.IIl...l..'..;l....l.'l"l.l..l.ll'l.li . 4 4 s e 4 4 @ L . "Dt LI I R |
16. ¢ Con qué nuevos recursos deberd contarse para aumentar dichas viabilidades ?:



MODELACION DE PROCESOS ACTUALES

HOJA #

PROCESO: __ 3
PASO ACTIVIDAD TIEM [ N°Y TIPO VALOR COSTO
# PO DE AGREGADO (-3
PERSONAS A +3)
TOTAL




MATRIZ DE CORRELACION PROCESO/ORGANIZACION ACTUAL

v —— ymre—

ORGANIZACION FUNCIONES

PROCESO (ACTIVIDADES)

CLAVE: R = RESPONSABLE; | = APORTA INSUMOQO; N = RECIBE NOTIFICACION

90



SELECCION DE PROCESOS A REDISENAR

PROCESOS

CRITERIOS DE SELECCION

1 CONTRIBUCION DE LA MEJORA
DEL PROCESQ A LAS METAS

2 || DISFUNCIONALIDAD DEL PROCE-
SO

EXCESIVA FRAGMENTACION

RESERVAS POR INCERTIDUMBRE

EXCESIVAS COMPROBACIONES,
CONTROLES Y REVISIONES

COMPLEJIDAD POR CASOS ES-
PECIALES

COSTOS Y TIEMPOS EXCESIVOS
EN TRANSPORTES, TRAMITES,
RETRABAJOS, DEMORAS, ETC.

SUBTOTAL

SUBTOTAL/S

3 || VIABILIDAD

" HUMANA,

ECONOMICA

TECNICA

SUBTOTAL

SUBTOTAL/3

TOTAL

SELECCION/ORDEN Y TIPO DE MEJO-
RA
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BENCHMARKING DE PROCESOS (LAS MEJORES PRACTICAS EN EL ENTORNO)
PROCESO:

REQUISITOS POR CUMPLIR
Y SUS CALIFICACIONES

ORGANIZACION

CAUSAS DE DIFERENCIAS
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INHIBIDORES DEL RENDIMIENTO Y VISION DE OPORTUNIDADES DE INNOVACION

INHIBIDORES DEL RENDIMIENTO

UBICACION EN EL PROCESO (OPORTUNIDADES DE INNOVA-
CION)

. CORRECCIONES RUTINARIAS

. RETRASQS Y DEMORAS RUTINARIAS

ACTIVIDADES INNECESARIAS

ACTIVIDADES NO SELECTIVAS

. RETRABAJOS RUTINARIOS

. TRANSCRIPCIONES RUTINARIAS

EXCESIVA FRAGMENTACION

8.

DISCREPANCIAS RUTINARIAS

9.

EXCESIVOS CONTEOS

10.

FALLAS RUTINARIAS DE PREVISION

11.

FALTAS RUTINARIAS DE INFORMACION

12.

PASOS DE TRANSPORTE INNECESARIOS

13.

PASOS DE TRANSPORTE CONSUMIDORES DE TIEMPO

14.

PASOS INNECESARIOS DE INSPECCION

185.

DIAGRAMAS DE PROCESO INEFICIENTES

16.

SECUENCIAS O FLUJOS DE PROCESO INEFICIENTES
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VISION DEL NUEVO PROCESO

1.

2.

DESCRIBIR PASOS Y/O SUBPROCESOS CON LAS MEDIDAS OPTIMIZADAS DE RENDIMIENTO EXTERNO EN LAS
INTERFACES CON CLIENTES Y PROVEEDORES: '

DESCRIBIR PASOS Y/O SUBPROCESOS CON LAS MEDIDAS OPTIMIZADAS DE RENDIMIENTO INTERNO, CONSIDERANDO
CLIENTES Y PROVEEDORES INTERNOS:




DISENO TECNICO DE LAS INNOVACIONES

PROCESO

IDEAS INNOVADORAS

PASOS DEL PROCESO DONDE APLICAR IDEAS Y COMO HACERLO

1. ELIMINAR EL DESPERDICIO

2. REDUCIR EL DESPERDICIO AL MINIMO

3. SIMPLIFICAR EL PROCESO

4, COMBINAR PASOS DEL PROCESO

5. DISENAR PROCESOS CON RUTAS ALTERNAS

6. PENSAR EN PARALELO, NO EN LINEA

7. RECABAR LOS DATOS EN SU ORIGEN

8. USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO

9. DEJAR QUE LOS CLIENTES Y/O PROVEEDORES AYUDEN EN EL
PROCESO

10. ELIMINAR DESFASAMIENTOS RUTINARIOS




CONTINUACION DEL DISENO TECNICO DE LAS INNOVACIONES

IDEAS INNOVADORAS PASOS DEL PROCESO DONDE APLICAR IDEAS Y COMO HACERLO

11. ELIMINAR TRANSCRIPCIONES RUTINARIAS

12, CONSOLIDAR INFORMACION E INTERFACES CON CLIENTES Y
PROVEEDORES

13. DETECTAR INFORMACIONES INNECESARIAS PARA ELIMINAR LOS
TRABAJOS QUE LAS PRODUCEN

14, REUBICAR CONTROLES Y FACULTAR TOMA DE DECISIONES

15. REDUCIR CONTROLES, CONTEOS, FRAGMENTACIONES, ETC.

E\D IDEAS INNOVADORAS DERIVADAS DEL BENCHMARKING Y DE OTRAS REFERENCIAS:

18.

l‘ 17.

18.

19.

20.




MODELACION DE PROCESOS REDISENADOS HOJA #
PROCESO: _ _
PASO ACTIVIDAD TIEM | N°Y TIPO VALOR COSTuL

# PO DE AGREGADO (-3
PERSONAS A +3)
TOTAL

17
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DISENO SOCIAL: EMPLEOS NECESARIOS Y SUS RESPONSABILIDADES

PROCESO:

EMPLEOS NECESA-
RIOS

RESPONSABILIDAD/
AUTORIDAD

CONOCIMIENTOS

DESTREZAS

HERRAMIENTAS
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PEMEX REFINACION
REFINERIA “MIGUEL HIDALGO”
DIPLOMADO EN ADMINISTRACION Y FINANZAS

MODULO 1I

PLAN ESTRATEGICO:

"CONFIABILIDAD EN LAS PLANTAS
DE PROCESO DE LA REFINERIA
_ MIGUEL HIDALGO"

PROYECTISTAS:

- ING. LEOPOLDO GOMEZ CALZADA.

‘ING. JOSE MANUEL CHAVEZ MEJIA.

‘ING. JOSE LUIS PADILLA LARA.

*ING. RICARDO MEZA BRAVO.

‘ING. JOSE APOLOS VASQUEZ HERNANDEZ.
* ING. JUAN CARLOS MARTINEZ SAN JUAN.

COORDINADOR: M. EN [. ROMULO A. MEJIAS RUIZ

TULA DE ALLENDE HGO. SEPTIEMBRE-OCTUBRE DE 1998
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AMBITO DEL PLAN:

PLANTAS DE PROCESO DE LA REFINERIA MIGUEL

ANTECEDENTES:

LA DISCONTINUIDAD OPERATIVA POR SALIDAS
IMPREVISTAS DE PLANTAS DE PROCESO PROVOCA
INCUMPLIMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE
PRODUCCION Y DISMINUCION DE LA RENTABILIDAD

MISION:

LA UNIDAD DE PRODUCCION DE LA REFINERIA
"MIGUEL HIDALGO" ES LA ENTIDAD DEDICADA A
ADMINISTRAR LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION DE
COMBUSTIBLES DE CALIDAD A FIN DE SATISFACER
LAS NECESIDADES DEL AREA METROPOLITANA DE
LA CIUDAD DE MEXICO Y DE LA ZONA DE
INFLUENCIA DE LA REFINERIA, MEDIANTE LA
TRANSFORMACION RENTABLE, SEGURA Y EFICIENTE
DEL CRUDO, Y PROTEGIENDO EL MEDIO AMBIENTE

VALORES Y CULTURA:

HONESTIDAD, ARMONIA, RESPETO, COMPANERISMO,
ALTO GRADO DE LEALTAD A LA EMPRESA, AMOR A LA
CAMISETA, DESEOS DE SUPERACION,
RESPONSABILIDAD, MEDIANA CULTURA DE CALIDAD
Y BAJA CULTURA DE SEGURIDAD '

J0/




ESTILO DE ADMINISTRACION:

e LIDFRAZGO AUTOCRATICO.
e ADMINISTRACION POR IMPOSICION.

e EVALUACION DEL DESEMPENO BASADA EN LA OPINION

DEL JEFE (SUBJETIVA Y SIN METODOLOGIA).
e REGULAR TRABAJO EN EQUIPO.
e MOTIVACION CON PRESTACIONES (DINERO).
o COMUNICACION FORMAL E INFORMAL.
e ACUERDOS POR CONCENSO.
e SUPERVISION EN VARTOS TRAMOS DE CONTROL.

o NO SE FOMENTA LA CREATIVIDAD.

/O~



¢ DONDE ESTAMOS Y A DONDE VAMOS ?
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1.- MOMENTO EXPLICATIVO

1.1 .- PROBLEMAS QUE DEBE RESOLVER EL PLAN:
P1 - INCUMPLTMIENTO DE LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION.

P2.- FALLAS FRECUENTES DE LAS PLANTAS DE PROCESO.
: P3 .- ALTO INDICE DE ACCIDENTES. |

P4 - CALIDAD INADECUADA DE PRODUCTOS.

P5 .- ALTOS COSTOS DE OPERACION.,

1.2 .- ACTORES CLAVE DE LOS QUE DEPENDE LA

SOLUCION O AGUDIZACION DE LOS PROBLEMAS:

' Al - GERENCIA.
. A2 .- TRABATJADORES DE OPERACION.
A3 - SUPERINTENDENCIA DE MANTENIMIENTO.
A4 - SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS MATERIALES.

JO3
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S :\'5‘(?‘ ) A et _’ : 3 i
ACTORES - : T . DE PROCESO | : f‘“
At . GERENCIA 10 10 10 10 10
A2 - TRABAJADORES DE OPERACION 5 7 8 5 2

Al - SUPERINTENDENCIA DE MANTENIMIENTO

Ad - SUPERINTENDENCIA DE RECURS0S MATERIALES

TOTAL
'3-',“&‘\"» “
PRIORIDAD :A o {;!,:.,“,

ABORDABILIDAD
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EFECTOS:T BAJAS UTILIDADEST
LR T CLIMA TENSOERITTE
[FROBLEMA: PZ,P3,P1,P5Y P4 : ] 3%5 n‘f%%':@AYOEX mgogycm
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EXPLICAC!ONES CAUSALES SEGUN LOS ACTORES CLAVE 37 = 5 W WSR2

sl AN T ] Al i
SUPTCIA‘RECURSOS MAT r

i GERENCIA DE LA REFINERWA |

; i K
‘TRABAJADORES DE OPERACiON f"‘h UPTCIA" DE MAN'ITO Eeyy

FALTA DE ANTICIPACION A PROBLEMAS OPERACIONALES

FALTA OE CONTROL

FALTA DE CULTURA

LOS USUARIOS NO
Y REFACCIONAMIENTO QPORTUNO ADMINISTRATIVO CPERACIONAL SOLICITAN EN TIEMPO Y
DE TRABAJOS FORMALO QUE SE
FALTA DE CONTROL Y SUPERVISION —I REQUIERE COMPRAR

*
MANTENIMIENTO
£ 2

COMPRAS INADECUADAS FALTA DE PLANEACION

DEFICIENTE ¥ E INCPORTUNAS DE LOS USUARIOS
FALYTA DE SELECCION BAJA CULTURA CONDICIONES DE
Y CAPACITACION DEL ORGANIZACIONAL TRABAJO
PERSONAL INADE CUADAS

SELECCION Y
CAPACITACION OF
PERSONAL INADECUADAS

RESTRICCIONES
PRESUPUESTALES

4

FALTA DE DINERQ
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1.5 CAUSAS ULTIMAS CONFLICTIVAS Y ABORDABLES
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CAPACITACION DE PERSONAL

EMPRESA Y EL SINDICATO.

"+ < PROBLEMAS - GAUSAS ULTIMAS (CU). 4.7 1. CAUSAS CO
LR Sy B A e N D s éDENTRO 'DEL PLAN (CA}‘“
cui CAT=CU1
P2 (%) FALTA DE SELECCION Y ES CONFLICTIVA ENTRE LA VISTA CON POSIBILIDAD DE

NEGOCIACION ENTRE LA
EMPRESA Y EL SINDICATO.

cuz CA2=CU2
BAJA CULTURA ES CONFLICTIVA ENTRE SE PUEDE REDUCIR EL
ORGANIZACIONAL DIRECTIVOS Y TRABAJADORES CONFICTO APOYANDOSE DE
CONSULTORES EXTERNOS.
cu3 CA3=CU3

MANTENIMIENTO DEFICIENTE
Y CONDICIONES DE TRABAJO

ES CONFLICTIVA ENTRE
OPERACION, MANTENIMIENTO Y

CON UNA NUEVA CULTURA
ORGANIZACIONAL ORIENTADA

INADECUADAS RECURSOS MATERIALES A LA CALIDAD

Ccu4 CA4=CU4

FALTA DE CULTURA ES CONFLICTIVA ENTRE CON COORDINACION E
OPERACIONAL MANTENIMIENTO Y OPERACION. | INTEGRACION ENTRE GRUPOS DE
OPERACION Y MANTENIMIENTO.
Cus CA5=CU5
COMPRAS INADECUADAS E ES CONFLICTIVA ENTRE CULTURA DE SERVICIOS DE
INOPORTUNAS OPERACION, MANTENIMIENTO Y RECURSQOS MATERIALES
RECURSOS MATERIALES.
Ccue CA6=CUB

FALTA DE PLANEACION DE
LOS USUARIOS

NO ES CONFLICTIVA

CAPACITACION

cu?
FALTA DE DINERO

MUY CONFLICTIVA

NO ES ABORDABLE

(") SE OBSERVA QUE RESOLVIENDO EL PROBLEMA P2, LOS PROBLEMAS P1,P3,P4,P5 SE RESUELVEN TAMBIEN.
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IMPAGTOS aas

E1

TENDEN'CIAL - ES FRECUENTE LA SAL!IDA IMPREVISTA DE
PLANTAS DE PROCESO POR FALLAS OE EQUIPOS, ERRORES
HUMANQS O FALLA DE SERVICIOS AUXILIARES.

DE CONTINUAR CON ESTA SITUACION SE TENDRA MAYOR
PRESION DE LA SUBDIRECCION DE PRODUCCION PARA
CUMPLIR CON LOS PROGRAMAS, REDUCIR INCIDENTES,

ACCIDENTES ¥ COSTOS

NQ SE CUMPLE CON LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION, NO SE
TIENE CONFIABILIDAD EN LA OPERACION DE LAS PLANTAS DE
PROCESO, OCURREN ACCIDENTES, AUMENTAN LOS COSTOS DE
OPERACION. LAS EXIGENCIAS DEL CONSUMIDOR AUMENTAN Y SE

PERMITE EL INGRESO DE COMBUSTIBLES DEL EXTRANJERO.

E2

PESIMISTA - DEBIDO A LA RECESION ECONOMICA POR LA
DISMINUCION DE LOS PRECIOS DE CRUDO, LA RESTRICCION
DEL PRESUPUESTO FEDERAL AFECTA RUBROS COMO
MANTENIMIENTO DE LAS INSTALACIONES Y REFACCIONAMIENTO
CON LO CUAL SE VUELVEN MAS CRITICAS LAS SALIDAS DE
PLANTAS POR FALLA DE EQUIPOS Y LA CULTURA

QRGANIZACIONAL EMPEQRA

LA SITUACION SE TORNA GRAVE, YA QUE LA INCERTIDUMEBRE
AUMENTA POR NO PODER CUMPLIR CON LOS PROGRAMAS
DE PRODUCCION Y EL AUMENTO DESMESURADO DESCONTROLES

EN LAS PLANTAS Y ACCIDENTES/INCIDENTES.

E3

OPTIMISTA.- LAS ESTRATEGIAS DE LOS PAISES PRODUCTORES
DE PETROLEQ FUNCIONAN, LOS PRECIOS CEL CRUDO AUMENTAN
A MIVELES TALES QUE PERMITEN EL CRECIMIENTO DE LA
INDUSTRIA PETROLERA MEXICANA Y ADEMAS DEBIDO A LOS
PROGRAMAS DE CALIDAD, NUESTRA REFINERIA COMPITE EN EL

AMBITO INTERNACIONAL DENTRO DE LAS MAS RENTABLES

MEJORA LA SITUACION DE LA EMPRESA, LOS ESFUERZOS
SE DIRIGEN A LA PLANEACION PARA OPTIMIZAR LOS PROCESOS,
EL AMBIENTE DE TRABAJO ES SATISFACTORIO POR QUE SE

TIENE LA PERCEPCION DE QUE LAS ACCIONES DAN RESULTADOS
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1.7. DETECCION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS PARA LA SOLUCION DE
PROBLEMAS ANTE ESCENARIOS POSIBLES.
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VERSION: POLICENTRICA.

PROBLEMA

OPORTUNIDADES &~ 7,70

P .
INCUMPLIMIENTO DE
LOS PROGRAMAS

DE PRODUCCION

PROPICIO PARA MEJORAR LOS INDICES DE DESEMPERO
DE LA REFINERIA MEDIANTE APOYQOS EXTERNCS CON
CALIDAD Y OPORTUNIDAD

PROBLEMAS POR DESABASTO EN EL AREA DE INFLUENCIA
DEBIDO A PROBLEMAS DE SUMINISTRO EN LOS INSUMOS

P2
FALLAS FRECUENTES
DE LAS PLANTAS

FROPICIO PARA AUMENTAR LA CONFIABILIDAD DE LAS
PLANTAS VIA CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

INCREMENTO DE LA SALIDA DE PLANTAS POR DETERIORO
DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y DISMINUCION DE

DE PROCESO Y APROVECHAMIENTO DE RECURSOS ASIGNADOS POR RECURSOS ASIGNADOS
LA SUBDIRECCION DE PRODUCCION
P3
ALTO INDICE DE PROPICIO PARA CREAR UNA CULTURA DE SEGURIDAD DETERIORO DE LA IMAGEN DE LA EMPRESA E INCREMENTO
ACCIDENTES MEDIANTE LA IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE DE PRESIONES POR PARTE DE ENTIDADES REGULATORIAS
ACCIDENTES, EL ANALISIS Y LA IMPLEMENTACION DE
MEDIDAS PARA QUE NO VUELVAN A OCURRIR
P4

CALIDAD INADECUADA
DE LOS PRODUCTOS

PROPICIO PARA CREAR UNA CULTURA QRGANIZACIONAL
ORIENTADA A LA CALIDAD

DISMINUCION DE LA CONFIABILIDAD POR PARTE DE LOS
CONSUMIDORES Y AUMENTO DE COSTOS DE OPERACION
DEBIDO AL REPROCESOQ,

P5
ALTOS COSTOS DE
OPERACION

PROPICIO PARA COLOCAR A LA REFINERIA EN UNA
POSICION COMPETITIVA MEDIANTE LA OPTIMIZACION
DE PROCESOS

DETERIORO EN LA SITUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA
QUE PROPICIE LA PRIVATIZACION
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1.8. PERFIL ESTRATEGICO (FORTALEZAS Y DEBILIDADES) DE CADA ACTOR CLAVE
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ACTOR " FORTALEZAS -

Al

GERENCIA DE LA REFINERIA

* TENAZ

' PERSISTENTE

*‘CONOCIMIENTO ¥ EXPERIENCIA
*HONESTIDAD

* DA RECONQCIMIENTOS

* DISPONIBILIDAD,

* CENTRALIZACION DEL PODER
" AUTOCRATA

* CORTOPLACISTA

* PARADIGMAS RIGIDOS, NO LIDERAZGO

A2

TRABAJADORES DE

*CREATIVIDAD

*JUVENTUD

* RESISTENCIA AL CAMBIO

* IRRESPETUOSOS

* NIVEL BAJO DE ESCOLARIDAD

OPERACION * DESEOS DE SUPERACION * NO ORIENTADA AL CLIENTE.
* POCA DISCIPLINA

A3  DISPONIBILIDAD - PARADIGMAS RIGIDOS, NO LIDERAZGO

* EXPERIENCIA * NO TIENE ESPIRITU DE SERVICIO
SUPERINTENDENCIA DE ' RESPONSABLE. * NO TIENE VISION ESTRATEGICA
MANTENIMIENTO * DISCIPLINA * C'ORTOPLACISTA
Ad *AMABLE ' CETRALIZA EL PCDER

" DISPONIBLE * NO HAY VISION ESTRATEGICA
SUPERINTENDENCIA DE - RESPONSABLE - CORTOPLACISTA

RECURSOS MATERIALES

* FORMAL

* NOQ QRIENTADO AL CLIENTE

S T e
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MOMENTO NORMATIVO
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IT.1 VISION AMPLIA.

LAS PLANTAS DE PROCESO DE LA REFINERIA OPERAN EN FORMA
CONFIABLE, NO HAY PAROS IMPREVISTOS, EL PERSONAL ESTA
CAPACITADO Y SELECCIONADO PARA EL PUESTO ADECUADO,
RESUELVE PROBLEMAS DE MANERA OPORTUNA.

EL REFACCIONAMIENTO E INSUMOS SE PROVEEN EN TIEMPO Y CON
CALIDAD, LO CUAL PERMITE UN MANTENIMIENTO CONFIABLE. SE
TIENE IMPLANTADO UN  SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE
CALIDAD Y OPTIMIZACION DE LOS PROCESOS. LOS DIRECTIVOS
PRACTICAN EL LIDERAZGO DENTRO DE LA CULTURA
ORGANIZACIONAL, SE FOMENTA VALORES Y PRINCIPIOS ACORDES
CON LA MISION DE LA EMPRESA. |

IT.2 VISION DETALLADA.

OPERADORES TOMANDQO DECISIONES ANTICIPANDOSE A LOS
PROBLEMAS, LLEVANDO EL CONTROL ESTADISTICO DE LOS
PROCESOS ¥ DE LOS EQUIPOS. EXISTE UNA COORDINACION ENTRE
MANTENIMIENTO Y OPERACION DURANTE LA ENTREGA Y
RECEPCION DE LOS EQUIPOS. EN CONJUNTO HACEN DETECCION
ANALITICA DE LAS FALLAS, SE PLANEA Y RECIBEN CON
OPORTUNIDAD LOS INSUMOS Y REFACCIONAMIENTO. LOS
TRABAJADORES EN GENERAL PRACTICAN UNA CULTURA DE
SEGURIDAD EN LA PREVENSION DE LOS ACCIDENTES.

LOS DIRECTIVOS DE LA EMPRESA EJERCIENDO UN LIDERAZGO
PARTICIPATIVO Y PROACTIVO.

/]
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[PROBLEMA(S): P2, P3,P1P5P4. |

ESCENARIO: TENDENCIAL. VERSION: POLICENTRICA.

OBJETIVOS: CONFIABILIDAD EN LA OPERACION DE EAS EFECTOS: ALTA RENTABILIDAD DE LOS PRQCESOS .
PLANTAS DE PROCESO, REDUCCION DEL INDICE DE >‘ CUMPLIMIENTQ DE LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION !
ACCIDENTES . - EN CANTIDAD Y CALIDAD, BUENAS RELACIONES

ENTRE AREAS DE LA REFINERIA
4
: ;i"’ " ot <
Al | na’“’ % {*"'J” :,ﬁéﬁ‘::"‘.‘; ‘

 SUBTOIA. REGURSOS MAT™

| GERENCIA DE LA REFINERIA TRABAJADORES DE oPERACION

[ ARTICIPACION A PROULEISAS GPERACIONAL ES BUEN CONTIIOL BUENA CULTURA LOS USUARIOS
Y REFACCIONAMIENTO OPORTUNO ADMINISTRATIVO OPERACIONAL SOLICITAN EN TIEMPO Y
DE TRABAJOS FORMA LO QUE SE
[_ BUEN CONIROL Y SUPERVISION _I REOUIERELCOMPRAR
MANTENIMIENTO COMPRAS ADECUADAS PLANEACION DE LOS
4 * EFICIENTE ¥ Y OPORTUNAS USUARIOS ADECUADA
SELECCION BUENA CULTURA CONDICIONES DE
Y CAPACITACION DE ORGANIZACIONAL TRABAJO
PERSONAL ADéCUADAS
SELECCION ¥ RESTRICCIONES
CAPACITACION DE PRESUPUESTALES
PERSONAL ADECUADAS

A

ALTA DE DINERC
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11.4 SELECCION DE CAUSAS VITALES DE LOS PROBLEMAS A TRAVES DEL
CRITERIO DE PARETO.
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PROBLEMA(S): P2,P3,P1,P5,P4. T
ESCENARIO: TENDENCIAL, VERSION: POLICENTRICA
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pi; LAS CAUSAS QUE GENERAN
i :
% DEL:70 AL 80% DEE‘EFECTO

CA1"  FALTA DE SELECCION Y CAPACITACION DEL PERSONAL VISTA CON 5

CULTURA ORGANIZACIONAL

CA2: BAJA CULTURA ORGANIZACIONAL, VISTA CON BENEFICIOS PARA 50 cvi
TODOS
CA3 MANTENIMIENTO DEFICIENTE Y CONDICIONES DE TRABAJO 5

INADECUADAS, VISTA CON CULTURA DE CALIDAD,

CA4 FALTA DE CULTURA OPERACIONAL, VISTA CON CULTURA DE CALIDAD 5
Y EFICACIA

CAS5 COMPRAS INADECUADAS E INOPORTUNAS, VISTA CON CULTURA 30 . cv2
DE SERVICIO.

CAB. FALTA DE PLANEACION DE LOS USUARIOS, VISTA CON CULTURA 5

DE EFICACIA Y BENEFICIO
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II 5 APROVECHAMIENTO DE OPORTUNIDADES PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS
VITALES Y MINIMIZACION DE IMPACTOS INDESEABLES DE AMENAZAS Y
RIESGQS. SOBRE, LAS CAUSAS VITALES o et B 4 s
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PROBLEMA {S): P2,P3 P1,PSY P4, '

ESCENARIO: TENDENCIAL VERSION: POLICENTRICA.

P
AR ey

i | esomo pooEues aeoveciaR LS 1 CONS wiiions pACTOS iNoESEAsi 3
' CAUSAS VITALES ke

LAS CAUSAS VITALES?

PROMOVER ALIANZAS ENTRE LOS ACTORES CON INCREMENTAR LA CONFIANZA GENERAL MEDIANTE
w1 . EL GANAR-GANAR, CULTIVANDO VALORES DE UNA ACTUACION INTEGRA DE LOS LIDERES Y
BAJA CULTURA ORGANIZACIONAL, HONESTIDAD, LEALTAD, RESPONSABILIDAD | ADMINISTRADORES, MONITOREANDO CON SUFICIENTE
VISTA CON BENEFICIOS PARA COLABORACION, PARTICIPACION Y RESPETO MUTUQ, |PERICDICIDAD EL DESEMPERQ DE CADA UNC DE LOS
TO0OS ESTABLECIENDO NORMAS DE ACTUACION Y ACTORES,

EVALUACIONES DE DESEMPENO

cvz EFICIENTAR LA PLANEACION Y MEJORAR REDUCIR COSTOS POR DESGASTE INNECESARIQ DE
COMPRAS INADECUADAS E 10IAGNOSTICOS DE EQUIPOS PARA DETECTAR EQUIPOS O POR PAROS IMPREVISTOS A CAUSA DE
INOPORTUNAS, VISTA CON NECESIDADES DE REFACCIONAMIENTO Y EXPEDITAR REPARACIONES INEFICIENTES. CONCESIONAR EL

CULTURA DE SERVICIO. LA ADQUISION DE MATERIALES MANTENIMIENTO A COMPARNIAS CONTRATISTAS
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PROBLEMA (S): P2.P3,P1.P5Y P4 '

ESCENARIO TENDENCIAL.
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II.6 LAMBIOS NECESARIOS EN LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES PARA
ENFRENTAR LAS CAUSAS VITALES.

1‘;’%...%

VERSION: POLICENTRICA '

'CAUSAS VITALES _

s “’2;"1-\‘3.‘ ; SR l.,,!
“LAS CAUSAS VITALES? 2 P

DEBIL_IDADES PARA E RENTAR

kit RS
“'CAUSAS VITALE

APROVECHAR LAS DISPONIBILIDAD DE A1 PARA

QUE A1, A3 Y A4 DEJEN DE SER CORTOPLACISTAS

COMPRAS INADECUADAS E

INCPORTUNAS, VISTA CON

CULTURA DE SERVICIO

DE A3 PARA QUE AUNADO A |LA JERARQUIA DE AT,

A4 PROPORCIONE MATERIALES OPORTUNAMENTE,

cv1 CONTRATAR LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA EXTERNAJQUE A1 DELEGUE MAS, QUE A2 ADQUIERA DISCIPLINA
BAJA CULTURA ORGANIZACIONAL, |PARA QUE DISENE E IMPLEMENTE UN CAMBIO DE Y CULTURA DE CALIDAD.
VISTA CON BENEFICIOS PARA CULTURA ORGANIZACIONAL TOMANDO EN CUENTA
TODOS LA JUVENTUD, LOS DESEOS DE SUPERACION Y LA
CREATIVIDAb DEL RESTO DE LOS ACTORES
cv2 APROVECHAR LA EXPERIENCIA Y RESPONSABILIDAD . QUE A4 ADQUIERA UNA VISION ESTRATEGICA DE LA

EMPRESA Y DE 1.OS SISTEMAS DE ADQUISICION DE
OTRAS COMPARNIAS Y QUE REAFIRME SU
CREDIBILIDAD, QUE A3 AUMENTE SU LIDERAZGO Y

ESPIRITU DE SERVICIO
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IT.7 USO DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES PARA ENFRENTAR LAS CAUSAS

VITALES.
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PROBLEMA (S) P2 P3,P1,P5Y P4

ESCENARIO. TENDENCIAL

e u'“

irat o
I

I -'wz‘uﬂ,:i [PPRTYS

i
Reiat

g

VERSION: POLICENTRICA.

ik

CAUSAS VITALES

.7

!"TFJ""“’W‘&J (§~t¢,{1w9¢,gwf Sy
& COMO CONVIENE USAR LAS ’
g ST R
: ADES:PARA'E

"jDEBll:ID

cv1
BAJA CULTURA ORGANIZACIONAL,
VISTA CON BENEFICIOS PARA

TODOS

QUE LA TENACIDAD, PERSISTENCIA Y JERARQUIA
DE A1 SEAN UTILIZADAS PARA PROMOVER EL

CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

QUE LA BAJA ESCOLARIDAD Y RESISTENCIA AL
CAMBIO DE A2, QUE LA FALTA DE LIDERAZGO Y VISICN
ESTRATEGICA DE LOS OTROS ACTORES, SIRVAN
PARA JUSTIFICAR LA IMPLANTACION DE UN CAMBIO

DE CULTURA ORGANIZACIONAL .

cv2
COMPRAS INADECUADAS E
INOPORTUNAS, VISTA CON

CULTURA DE SERVICIC

APROVECHAR LA DISPONIBILIDAD DE A4 PARA QUE

ORIENTE 5U VOCACION DE SERVICIO AL CLIENTE.

QUE A3 Y A4 SE CONVENZAN DE SU FALTA DE
LIDERAZGO ¥ SU VISION CORTOPLACISTA PARA
DISMINUIR LA AMENAZA DE CONCESIONAR EL

MANTENIMIENTO A CONTRATISTAS EXTERNQOS

¥ th u e B
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IT.8 BENCHMARKING PARA ENFRENTAR CAUSAS VITALES
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VERSION: 'BOLICENTRICA.

SRR RS AR f‘iﬁa‘? S l%g.‘, A Ry i
PROBLEMA(S): P2,P3,P1.P5 P4
ESCENARIO: TENDENCIAL
" "cv;1 g B

"5 I-CAUSAS VITALES BAJA CULTURA ORGAN};ACIONAL*”’ 4

.!c:q?—

*.«3"»
. Et'

ENTIDAD DE COMPARACION

REFINERIA MIGUEL HIDALGO 10% 20%
SEGUIMIENTO DE UNA METODOLOGIA
REFINERIA DE ESTADOS UNIQOS DE APRGPIADA
AMERICA 80% VALORES RESPONSABILIDAD, DISCIPLINA
CAPACIDAD DE ANALISIS
VERIFICACION DE PENDIENTES.
REFINERIA X 30% 25%

REFINERIA DE JAPON 70%

APLICACION DE PROGRAMAS DE
ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

P EJ JUSTO A TIEMPO
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IT.9 GENERACION DE OPCIONES DE‘SOLUCION v SELECCION

T e
R

Yo

PROBLEMA (S) P2,P3,P1,P5Y P4

ESCENARIO: TENDENCIAL.

VERSION: POLICENTRICA.

CAUSAS VITALES

S1  CONTRATAR UNA COMPANIA DE ASESORIA EXTERNA PARA IMPLEMENTAR EL CAMBIO DE
cv1 CULTURA CRGANIZACIONAL
BAJA CULTURA ORGANIZACIONAL, 52 DEFINIR NUEVQOS PRINCIPIOS Y VALORES
VISTA CON BENEFICIOS PARA S3 DIFUNDIR LOS NUEVOS PRICIPIOS Y VALORES
TODOS 54 LOS DIRECTIVOS Y MANDOS MEDIOS PREDICAN CON EL EJEMPLO.
55 RECAPACITAR AL PERSONAL EN AREA DE RESPONSABILIDAD
SE. ESTABLECER CONVENIOS ENTRE EMPRESA Y SINDICATO PARA LA SELECCION DEL PERSONAL,
REUBICACION, LIQUIDACIONES, JUBILACIONES O MOVILIZACIONES
Cv2 57  PLANEACION DE REQUERIMIENTOS POR PARTE DE LOS USUARIOS
COMPRAS INADECUADAS E S8 ELABORACION DE UN ARCHIVO DE ESPECIFICACIONES DE REFACIONES, CATALIZADORES Y
INOPORTUNAS, VISTA CON REACTIVOS ORIGINALES, SUSTITUTOS Y ALTERNOS.
CULTURA DE SERVICIC 89  APLICAR REINGENIERIA AL PROCESO DE ADQUISICIONES
S10 CONTRATAR COMPARNIAS EXTERNAS PARA REALIZAR DIAGNOSTICO, MANTENIMIENTOS PREVENTIVOS

Y CORRECTIVOS INCLUYENDO LA COMPRA DEL REFACCIONAMIENTO NECESARIO
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II.10 GENERACION DE OPCIONES DE SOLUCION Y SU SELECCION.

[PROBLEMA (S) P2,P3.P1.P5Y P4 ]

ESCENARIO TENDENCIAL
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VERSION: POLICENTRICA

; P et fred, PR T P e B AHEE 3
. . . : o ~ Conv oty COMO EXPRESAMOS LAS SOLUCIONES EN ESTRATEGI 3
B ) . L EXas i 7;55 B ;:% (e ﬁw:, e B T
) * + SOLUCIONES A APLICAR "™ Lo G ST 5 e IMPLICACIO?:IES DE, LAS;,, i
e b . C .*:m.mfm}fﬁ e "';. AR Rl
- ’ T T U Ly ESTRATEGlAS“f‘ Yy
51 COHTRATAR UtA COMPARIIA DE ALLSORIA EATERNA PARA IMPLEMENTAR EL CAMBIO DE EDt PROGRAMA DE MEJORA 11 APERTLRA TOTAL PARA EL ANALISIS POR ENTIOADES EXTERNAS
CuL TURA ORGAHIZACIGHAL DE CUL TURA ORGANIZACIONAL 12 ACERPTACION ¥ FACILITACION DEL CAMBIO
5Z DEFINMIR NUEVOS PRINCIPIOS ¥ VALORES 13 CLARIDAD EN LA MISION DE LA EMPRESA
51 DIFUNDIH LOS NUEVOS PRICIFIOS ¥ VALURES 14 TIEMPO DISPONIBLE PARA LA DIFUSION
S4 LOS DIRECTIVOS ¥ MANDOS MEDIOS PREDICAN COMN EL EJELPLO 15 ENTRENADORES ¥ LIDERES NO JEFES
16 EQUIPQ, COOPERACION Y ALIANZAS
55 RECAPACITAR AL PERSONAL EN 5U AREA DE RESPONSAZILIDAD 17. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES OE CAPACITACION
11 DISPOMIBILIDAD DE INSTRUCTORES
56 ESTABLECER COMVENIOS ENTRE EMPRESA Y EINDICAT( PARA LA SELECCION DEL PERSONAL, 19 NEGOCIACION CON EL SINDICATQ
REUSICACION LIQUIDACIONES JUBIL ACIONES O MOVILIZACIONES
S7 PLANEACKON DE REQUERWENTOS POR PARTE DE LOS USUARIOS * 110 CAPACITACION A LOS USUARIOS
S8 ELABORACION DE Lt ARCHIVO DE ESPECK ICACIOHES (IF REFACIONES CATALIZALDORES ¥ ED2. prOGRAMA DE MEJORAS 111, ELABCRAR BASES DE DATOS EN SISTEMAS DE HEDES
REACTIVOS ORIGINALES, SUSTITUTOS Y ALTERNOS RADICALES ¥ GRADUALES DEL
55 APLICAR REINGENERIA AL PROCESO OF ADQUISICIONES SISTERA DE ADQUISICNES 1z REDUC;:ION DE ESTRUCTURAS '
ED3 PROGRAMA DE IDENTIFICACION Y 111 CONFLICTOS LABORALES
510 CONIRATAR COMPARIAS EXTERHNAS PARA REALIZAR DIAGHOSTICO MANTENIMIENTOS PREVENTIVOS SELECCION OF CAMPANIAS PROVEEDORES DE 114 INCORPORACION A LA GLOBALIZACION
¥ CORRECTIVOS INCLUYEMDO | A COMPRA DEL REFACCIONAIMENTG NECESARIG SERVICIGS DE MANTTO ¥ ADOUISICIONES
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IT.11 PLAN OPERATIVO DE ESTRATEGIAS
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PROBLEMAS: P2,P3,P1,P5,P4.

ESCENARIO. TENDENCIAL.

,‘p. e =\-’

E' iy, t".‘@ !. “"‘A"\ ; EE:E@!!!

,n;y ;- \4 ,w‘_. ‘y;u,‘lm;
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VERSION: POLICENTRICA, i

i

E
- . "-.‘

ESTRATEGIAS

"'fmg‘m"“"“fi.*if %Jwﬁ..!gz Wil ¥ LIRS
¥

Tty :
;,-;i’.’vL ',5 e '.")é;'h :"‘E 4":" ;.n B

e
ACT!VlDADEs NECESARlAS Y SUS T[EMPOS DE EJECUCION :

ED QUE EL PERSONAL ESTE TOTALMENTE
PROGRAMA DE MEJORA CONVENCIDO DE LOS GRANDES BENEFICIOS
DE CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA NUEVA CULTURA ORGANIZACIONAL

(2 AROS MAXIMO)

1 SELECCION Y CONTRATACION DE CONSULTORIA EJ(TE_RNA (2 MESES)
2 DIAGNOSTICO Y EVALUACION DEL ESTADO ACTUAL {2 MESES).

3 DEFINICION DE NUEVOS PRINCIPIOS ¥ VALORES (1 MES)

4 CAPACITACION DE DIRECTIVOS Y MAN'DOS MEDIOS (3 MESES).

5 IMPLANTACION DEL PROGRAMA {16 MESES)

& EVALUACION (TRIMESTRAL)

ED2
PROGRAMA DE MEJORAS QUE EL SISTEMA DE ADQUISICIONES REALICE
RADICALES ¥ GRADUALES DEL COMPRAS LOCALES EN 3 DIAS MAXIMO ¥ VIA

SISTEMA DE ADQUISIONES MEXICO EN 20 DIAS MAXIMO VIENDO RESULTADOS

EN 1 ANO MAXIMO

1 BIAGNQSTICO DEL. PROCESO ACTUAL (1 MES)
2 APLICACIONES DE REINGENIERIA (2 MESES)
3 IMPLANTACION DE PROCESQS INNOVADQS (8 MESES)

4 EVALUACION Y CONTROL‘DE PROCESO (1 MES).

ED3 CONCESIONAR EL MANTENIMIENTO GENERAL
PROGRAMA DE IDENTIFICACION DE LA REFINERIA A COMPANIAS ESPECIALIZADAS
Y SELECCION DE COMPARIAS EN MAXIMO 5 ANOS
PROVEEDGRAS DE SERVICIOS DE

MANTENIMIENTO Y ADOUWISIONES

1 REALIZAR £1L BENCHMARKING DE MANTENIMIENTO (6 MESES)
2 CONTACTAR CON COMPARNIAS ESPECIALIZADAS (3 MESES)
3 ESTABLECER CARTAS DE INTENCION Y CONTRATOS MARCO {3 MESES)

4 IMPLANTACION, EVALUACION Y CONTROL {4 ANOS)
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¢COMO ASEGURAR EL
“XITO DE LAS ACCIONES
NECESARIAS DEL PLAN?
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ITI.1 EVALUACION DE VIABILIDAD ESTRATEGICA (HOTA 1 D€ 2)
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ESTRATEGIA DIRECCIONAL: ED1

APOYOS (+) Y RECHAZOS (-) A LAS IMPLICACIONES DE LAS ESTRATEGIA (+3 A -3).

ACTOR . PRICIPALES IMPLICACIONES
BEEE 13 ‘?fjfsf
A1 +3 +3 +2 +2 -2 +2 +2 +3 -2 +3 +3
A2 -2 -3 -1 -2 +3 -1 +1 -1 -1 0 -1
A3 +2 +1 +1 +2 +3 -1 +2 +2 +2 -1 +1
A4 +2 -1 +1 a +3 -2 -1 +1 +2 +1 +2
TOTAL A
FAVOR Y EN
CONTRA +7 -2 +4| 4| +4| 1 [ +4]|-2|+9| -2 [+2] 41+5| 1 [+6]| -1 [+4| -3 | +4| 1 +6 -1
BALANCE
BAR (+/-) 3.5 1.0 4.0 2.0 4.5 0.5 5.0 6.0 1.3 4.0 6.0
VIABILIDAD | viase | wwiasie | viaste | visie | muyviasie | wwiasie | muyviasie | suy viasie | mviaste | wissLe MUY VIABLE
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ITT.1 EVALUACION DE VIABILIDAD ESTRATEGICA (HOJAZDE 2).
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ESTRATEGIA DIRECCIONAL: ED2 Y ED3

APOYOS (+) Y RECHAZOS (-) A LAS IMPLICACIONES DE LAS ESTRATEGIA (+3 A -3).

~ Ry
ACTOR Nolgag\‘%nt_}gR".pg-g‘
"1 couvemé&bm 316-4 0%
A1 +3 +2 -2 +2 +2
A2 -2 -3 +1 -1 +1
A3 0 +1 +1 -2 +1
Ad +3 -3 -1 +3 -2
TOTAL A
FAVOR Y EN
CONTRA +6 .2 +3 -6 +2 -3 +5 -3 +4 -2
BALANCE
BAR (+/-) 3.0 0.5 0.7 1.7 2.0
VIABILIDAD VIABLE INVIABLE INVIABLE INVIABLE VIABLE.
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ESTRATEGI!A DIRECCIONAL: ED1

IMPLICACIONES DE LOS CAMBIOS

Saw

E INTERESES DE LOS ACTORES B -

11 APERTURA TOTAL PARA EL ANALISIS POR ENTIDADES EXTERNAS Sl NO SI Sl EV! A1 INTERCAMBIAI5 POR
12 ACEPTACION Y FACILITACION DE CAMBIO Sl NOQ Sl NO 11,12,13, MDEA2 Y

13 CLARIDAD EN LA MISION DE LA EMPRESA sl NO Si Si 12DE A4 E 16 DE A2, A3 Y A4

14 TIEMPO DISPONIBLE PARA LA DIFUSION St NO Sl NEUT

15 ENTRENADORES Y LIDERES, NO JEFES NO Si Sl Sl

EOUIPO COOPERACION Y ALIAZAS Sl NO NO NO

I7 DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION Sl Sl Sl NO EV2. A1 INTERCAMBIA 19

18 DISPCONIBILIDAD DE INSTRUCTORES Sl NO Sl Sl CON 7 DE A4,

19 NEGOCIACION CON EL SINDICATO NO NO Sl Si I8, 19 DE A2 E 110 DE A3

110 CAPACITACION A LOS USUARIOS SI NEUT NO Sl
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IT1.2 ESTRATEGIAS PARA VIABILIZAR IMPLICACIONES DE LOS CAMBIOS (HOTA 2 DE 2).
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ESTRATEGIA DIRECCIONAL: ED2 Y ED3.
N . z'_” e e“‘%‘ -;’5‘: VRN T vgé*-; R i R Cpyaby
- o : o RN S B R TR r S

i ESTRATEGIASQ_,}_IIABILIZA{!!TE

R T T

IMPLICACIONES DE LOS CAMBIOS

Se N
an

INTERESES DE LOS ACTORES

111 ELABORAR BASES DE DATOS EN SISTEMAS DE REDES Sl NO NEUT. Sl EV3 A1INTERCAMBIA 113 POR
112 REDUCCION DE ESTRUCTURAS Sl NO Sl NO 111,112,114 DE A2, 114 DE A3,
113 CONFLICTOS LABORALES NO St Sl NO E 112,113 DE A4

114 INCORPORACION A LA GLOBALIZACION NO NO Sl
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4.1 MODELACION DE USUARIOS/CLIENTES PARA DETERMINAR SUS NECESIDADES

INSAT.[SFECHAS

» VTR MY T FRIT _5*.”-1 ‘%"‘
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PROCESO DE SERVICIO:
PROVEEDOR:
USUARIO/CLIENTE:

v, A}:L

‘.
 f EAR LN T

{&“M“ e 1?:;&& mm%mm&m&m “MW&M

PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO 4
SUPTCIA GENERAL DE RECURS0S MATERIALES |
MANTTO /OPERACION.

NECESIDADES GRADO DE ORDEN DE PRIORIDAD
ESPECIFICAS DEL SATISFACCION EN
USUARIO/CLIENTE PORCENTAJE
CALIDAD EN EL 30% 2
SERVICIO Y ATENCION
AGILIDAD EN EL
TRAMITE DE LA 10% 1
SOLICITUD
BASE DE DATOS DE
EXISTENCIAS 35% 3
ACTUALIZADA.
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4.2 MODELACION DE PROCESOS COMPONENTES ACTUALES.
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PROCESO: PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO

}iZLJ 3 “ﬁ&mﬂm&ﬁwwm

(HOJ’A 1 DE 2).

Wb

‘l’? o
)\ !1\ »4 M

b

PASO ACTIVIDAD TIEMPO NC Y TIPO DE VALOR COSTO
# (MIN) PERSONAS AGREGADO $
(-3 A +3)

1 ESPECIALISTA DE MANTENIMIENTC ELABORA 120 1ING ESPTA +3 100
SOLICITUD

2 PERSONA ASIGNADA SE TRANSPORTA Al ALMACEN 30 t MENSAJERO -2 25
A INDAGAR EXISTENCIA

3 PERSOMAL DEL ALMANCEN REVISA EXISTENCIA 20 1 ALMACENISTA +2 15

4 PERSONAL DEL ALMACEN CONFIRMA NO EXISTENCIA 10 1 ALMACENISTA -1 8
Y ESTAMPA SELLO

5 PERSCNA ASIGNADA SE TRANSPORTA OE REGRESO 30 1 MENSAJERO .2 25
A LA OFICINA

6 TRAMITE DE AUTORIZACION DE SOLICITUD CON EL 10 1ING ESPTA, -2 &
JEFE DE SECTOR | JEFE DE SECTOR

7 INGENIERO ESPECIALISTA SE TRANSLADA A OFICINA 20 1ING ESPTA. -2 16
DEL ASESOR DE MANTENIMIENTO

8 EL ASESOR DE MANTENIMIENTO AUTORIZA SOLICITUD 10 1 ING ASESOR -2 8

9 TRAMITE DE AUTORIZACION POR EL JEFE DE LA 1440 1 SECRETARIA -3 400
UNIDAD DE MANTENIMIENTO

10 EL SUPERINTENDENTE DE MANTENIMIENTO 10 1 SUPERINTENDENTE 1 8
AUTORIZA LA SOLICITUD. DE MANTENIMIENTO

K TRAMITE DE AUTORIZACION POR EL JEFE DE LA 1440 1 SECRETARIA -3 400
UNIDAD DE PRODUCCION

12 EL JEFE DE LA UNIDAD DE PRODUCCION AUTORIZA 10 1 JEFE DE UNIDAD DE -2 8
LA SOLICITUD PRODUCCICN.

13 EL ESPECIALISTA RECOGE SOLICITUD EN LA UNIDAD 30 1ING.ESPTA -2 25
DE PRODUCCION ¥ SE TRANSLADA AL ALMANCEN

14 INGENIERC ESPECIALISTA TRAMITA EN ALMACEN EL 15 1ING ESPTA +1 13
NO, DE FOLIO 1 ALMACENISTAS
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PROCESO: PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO

I

PASO . ACTIVIDAD TIEMPO NQ.Y TIPO DE VALCR COSTO
# (MIN) PERSONAS AGREGADOQO $
; (-3 A +3)
15 ESPECIALISTA DE MANTENIMIENTO ENTREGA AL 10 7 ING ESPTAS -2 8
ESPECIALISTA DE COMPRAS.
16 ESPECIALISTA DE COMPRAS LLEVA LA SOLICITUD 100 1 ING, ESPTA -2 8
A LA SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS MATERIALES
17 ESPERA DE AUTORIZACION POR EL SUPERINTENDENTE 1440 1 SECRETARIAS 3 400
DE RECURSOS MATERIALES
18 EL SUPERINTENDENTE DE RECURSOS MATERIALES 10 1 SUPERINTENDENTE +1 8
AUTORIZA SOLICITUD DE RECURSOS MAT.
[ 19 SECRETARIA ENVIA SOLICITUD AUTORIZADA AL 20 t SECRETARIAS -3 16
iINGENIERQ ESPECIALISTA DE COMPRAS 1 MENSAJERO
20 ESPERA SOLICITUD EN CHAROLQ 1440 ) 400
21 INGEM!ERO ESPECIALISTA DE COMPRAS ELABORA 180 ING ESPTA DE +3 150
REQUISICION COMPRAS
TOTAL 6305 |24 PERSONAS| _| 495 2049
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4.3 MATRIZ DE CORRELACION PROCESO/ORGANIZACION ACTUAL

G A TS e e S

ml

PROCESO: PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO
ORGANIZACION FUNCIONES
F1 F2 F3 F4 F5
SECTOR DE ALMACEN SUPERINTENDENCIA UNIDAD DE SUPERINTENDENC!A
PROCESO (ACTIVIDADES) OPERACION DE MANTENIMIENTO PRODUCCION DE REC. MAT.
1 R.I
2 R
3 R
] R
5 R
6 R
7 R
8 R
9 R
10 R
11 R
12 R
13 R
14 R
15 R N
16 R
17 R
18 R
19 R
20 R
21 R

CLAVE R=RESPONSABLE, |= APORTA INSUMO, N = RECIBE NOTIFICACION
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4.4 BENCHMARKING DE PROCESOS
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PROCESO:
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PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO

e R e

REQUISITOS POR CUMPLIR

Y SUS FUNCIONES

ORGANIZACION

CALIDAD AGILIDAD BASE DE
ENEL ENEL DATOS DE FACULTAMIENTO
SERVICIO TRAMITE EXISTENCIAS DE
Y ATENCION DE LA ACTUALIZADAS | AUTORIZACION
SOLICITUD

CAUSAS DE DIFERENCIAS

REFINERIA MIGUEL HIDALGO

30% 10% 35% 10%

REFINERIA ESTADOUNIDENSE XXX

40% 60% 75%

NIVELES INFERIORES CON
FACULTADES PARA REALIZAR

COMPRAS

REFINERIA EUROPEA YYY

/

50% 75%

re
e 4

BASE DE DATOS ACTUALIZADA

EN RED SISTEMA ELECTRONICO

DE SOLICITUD

REFINERIA JAPONESA ZZZ

T0% 75% 70%

TODO EL PERSONAL DE LA

REFINERIA INMERSO EN LA

CALIDAD TOTAL.
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4.5 INHIBIDORES DE LA EFICIENCIA DEL PROCESO
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INHIBIDORES UBICACION EN EL PROCESO
1 SECUENCIAS INEFICIENTES DE ACTIVIDADES. TODAS INEFICIENTES.
2 RETRASOS Y DEMORAS RUTINARIAS. 8, 11,17, 20,
3. ACTIVIDADES INNECESARIAS DE TRANSPORTE. 23,4578910,11,1213,14,1516
DE INSPECCION, DE ALMACENAJE, DE OPERACION 17,19.20.
4, EXCESIVA FRAGMENTACION 8.10,12,14.
5. RETRABAJOS RUTINARIOS. 1
6. TRANSCRIPCIONES RUTINARIAS 21
7. ACTIVIDADES NO SELECTIVAS
8. DISCREPANCIAS RUTINARIAS. 3.4.
9. EXCESIVOS CONTEOQOS.
10. FALTAS RUTINARIAS DE PREVISION.
11. FALTAS RUTINARIAS DE INFORMACION 1,4,
12 TRANSPORTES CONSUMIDORES DE TIEMPO. 2,5,13,1415.
13, EXCESIVOS CONTROLES. 14

14 EXCESIVAS AUTORIZACIONES.

6,8,10,12,14,18.

15. ACTIVIDADES REDUCTIBLES O REEMPLAZABLES.

TODAS EXCEPTO 16,18,

16, INCAPACIDAD INFORMATICA PARA TRANSMISION DE DATOS 4,150
17. ACTIVIDADES CON BAJA COORDINACION, PLANECION 3.4.
ORGANIZACION.

18 INFORMACION TRADUCIDA. 1

19. INFORMACION INNECESARIA O REDUNDANTE. 3.4

20 DEFASAMIENTOS RUTINARIOS. 9,11,17,20

21 INFORMACION NG CONSOLIDADA.

1

22. ACTIVIDADES MANUALES.

8,10,12,14,15,16.

23. ACTIVIDADES CON BAJA TECNOLOGIA,

4,15,16,19,3,5,7,13,




4.6 VISION DE LOS NUEVOS PROCESOS.
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PROCESQ: PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO,

1. DESCRIBIR COMO OPERARAN LAS INTERFASES CON CLIENTES VY
PROVEEDORES PARA EL PROCESO CUMPLA OPTIMAMENTE CON LOS
REQUISITOS DE RENDIMIENTO EXTERNO.

AL OPTIMIZAR LOS PROCESOS DE ADQUISICION DE MATERIALES SE
CUENTA CON REFACCIONAMIENTO OPORTUNO QUE PERMITE
AUMENTAR EN  FORMA  NOTABLE LA  EFICACIA DEL

" MANTENIMIENTO DE EQUIPOS LO CUAL INCIDE EN UN
INCREMENTO SUSTANCIAL EN LA CONFIABILIDAD DE LAS
PLANTAS DE PROCESO, CON LO CUAL SE DISMINUYE EL INDICE DE
ACCIDENTES, PERMITE CUMPLIR PROGRAMAS DE PRODUCCION, Y
AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA REFINERIA,

2. DESCRIBIR COMO INTERACTUARAN CLIENTES Y PROVEEDORES
INTERNOS PARA QUE SE OPTIMICEN LAS MEDIDAS DE
RENDIMIENTO INTERNO.

EL INGENIERO ESPECIALISTA DE MANTENIEMIENTO ELABORA
REQUISICION DE REFACCIONAMIENTO DEPENDIENDO DE SUS
NECESIDADES CONSULTANDO LA BASE DE DATOS ACTUALIZADA,
EL JEFE ' DE SECTOR AUTORIZA ELECTRONICAMENTE VY SE
TRANSMITE LA SOLICITUD AL SUPERINTENDENTE DE RECURSOS
MATERIALES VIA CORREO ELECTRONICO QUIEN AUTORIZA,
FINALMENTE Y ENVIA AL ING. ESPECIALISTA DE COMPRAS PARA
QUE FINQUE EL PEDIDO.
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PROCESO: PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO.

TECNICO DE LAS INNOVACIONES

i o <
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IDEAS INNOVAUDORAS

FASOS DEL PROCESO DONDE APLICAR iDEAS ¥ COMO HACERLO.

1 ELIMINAR EL DESPERDICIO

2 P20 ELABORACION DE LA SOLICITUD POR EL ING. ESPECIALISTA !
Y ENVIO ELECTRONICO AL ING. ESPTA DE COMPRAS PARA
ELABQRACION DE REQUISION.

RECABAR LOS DATQGS EN SU ORIGEN

2 REDUCIR EL DESPERDICIO AL MIN!MO 2-5, 7-[7 Y 10-20
3 SIMPLIFICAR EL PRQCESO 1,6,18,21

4 COMBINAR PASOS DEL PROCESO, 2-5, 7-17, 19-20
5 DISENAR PROCESQS CON RUTAS ALTERNAS N.A

6 PENSAR EN PARALELO, NO EN LINEA N A

7

1,3,4 EL PERSONAL ELABORA LA SOLICITUD CONFIRMA LA NO

EXISTENCIA EN ALMACEN

8 USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO

USO DE RED CON BASE DE DATOS ACTUALIZADA

9 DEJAR QUE LOS3 CLIENTES Y/O PROVEEDORES
AYUDEN EN EL PROCESO

1

iMPLANTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL.

10 ELIMINAR DEFASAMIENTOS RUTINARIOS 6 » 12
11 ELIMINAR TRANSCRIPCIONES RUTINARIAS 21

12 CONSOLIDAR INFORMACION E INTERFACES CON 1
CLIENTES ¥ PROVEEDORES

13 DETECTAR INFORMACIONES INNECESARIAS N A
PARA ELIMINAR LOS TRABAJOS QUE LO PRODUCEN

14 REUBICAR CONTROLES Y FACULTAR TOMA DE DECISIONES 6,14,18.
15 REDUCIR CONTROLES, CONTEOS, FRAGMENTACIONES, ETC 14

16 FACULTAMIENTO DEL PERSONAL DE MANTENIMIENTCO Y 1,6,21
OPERACION PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO.

17 INCORPORACION DE TECNOLOGIA. 4
18 DISTINCION EN EL SERVICIO DERIVADC DE UNA SOLIDA 3,412




4.8 MODELACIO
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PROCESO: PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO
PASO ACTIVIDAD TIEMPO NO.Y TIPO DE VALOR COSTO
# {MIN) PERSONAS AGREGADO, 3
(-3 A+3)
] EL INGEMIERO ESPECIALISTA DE MANTENIMIENTO 10 . 1ING ESPTA MANTTO. +2 8
CONSULTA BASE DE DATOS ACTUALIZADA.
2 EL INGENIERC ESPECIALISTA DE MANTENIMIENTO 30 VING ESPTA MANTTO +3 25
ELABORA REQUISION EN SISTEMA
3 JEFE DE SECTOR DE OPERACION FiRMA 10 1 JEFE DE SECTOR *2 8
ELECTRONICAMENTE.
4 EL INGENIERCQ ESPECIALISTA DE MANTENIMIENTO 10 1ING. ESPTA MANTTO - 8
ENVIA POR CORREO ELECTRONICO A SUPTE DE MANTTO
5 SURTTE DER MATERIALES AUTORIZA 10 1 SUPTTE DER M +2 8
ELECTRONICAMENTE.
6 SUPTTE. DE R MATERIALES ENVIA REQUISION A INGENIERO 10 1 SUPTTE. BERM. -1 8
ESPECIALISTA DE COMPRAS
7 ING ESP DE COMPRAS FINCA PEDIDO A PROVEEDOR 30 1ING ESP COMPRAS +3 25
TOTAL 110 4 +1.43 30
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PROCESO: PROCEDIMIENTO PARA SOLICITAR REFACCIONAMIENTO.

4.9 DISENO SOCIAL EMPLEOS NECESARIOS Y RESPONSABILIDADES

EMPLEOS RESPONSABILIDAD/ CONOCIMIENTOS |DESTREZAS HERRAMIENTAS
NECESARIOS AUTORIDAD
1ING. ESP. MANTTO - COORDINA EL EQUIPO DE SU ESPECILIDAD |- INGENIERIA - CAPACIDAD BE PC, TERMINAL
- ELABORA PROGRAMAS DE MANTTO -COMPUTACION COORDINACION. TELEFONO,
PREVENTIVO ¥ PREDICTIVO. -MANEJO DE - COMUNICACION, MODEM.
- PROGRAMA DE NECESIDADES DE PERSONAL. - DIAGNOSTICO.
REFACCIONAMIENTO.
- ELABORA REQUISIONES DE MATERIALES
1 JEFE DE SECTCR - OPERACION, MANTENIMIENTQ Y - INGEN!ERIA - LIDERAZGO. PC, TERMINAL
CONFIABILIDAD DE PLANTAS DE PROCESO.| QUIMICA. - COMUNICACION. TELEFONOQ,
- AUTORIZA REQUISIONES Y COMPRAS DE |- COMPUTACION - ANALISIS. MODEM.
EQUIPO, REACTIVOS Y REFACCICNES. - ADMINISTRACION {- PLANEACION.
1 SUPERINTENDENTE - ABASTECIMIENTO DE MATERIALES, - INGENIERIA - LIDERAZGO. PC, TERMINAL
DE RECURSOS MATERIALES | EQUIPO, BIENES -COMPUTACION - COMUNICACION. TELEFONO,
- AUTORIZA LLAS REQUISIONES DE - ADMINISTRACION.]- SERVICIO. MODEM.
REFACCIONAMIENTO. - PROVEEDORES. VEHICULO
LOCALIZADOR
1ING. ESPTA. DE COMPRAS. |- ELABORA REQUISIONES. - INGENIERIA - SERVICIO. PC, TERMINAL
- CALIFICAR PROVEEDORES. - EXPERIENCIA - NEGOCIACION. TELEFONO,
- FINCAR PEDIDOS. COO ESPTA. DE - ANALISIS. MODEM.
- VALER GARANTIAS. MANTTO. - COMUNICACION. VEHICULO

- RECIBIR BIENES.

-COMPUTACION.

LOCALIZADOR




Departamento def Division de Ez=v==

Distrito Fedaral Educ'acic’m .
Continua

DIPLOMADO DE REINGENIERIA DE PROCESOS

MODULO I: Reingenieria Basica de Procesos

CASQ: Soporte Técnico Operative a Usuarios de
Sistzmas Informaticos en la Oficlalia Mayor

INTEGRANMTES:

Apodaca Perez Roberto
Fernandez Gutiérrez Armando
Fierro Torres Eduardo
Guzman Mejia Rafasl
Mandujano Soto Francisco
Molina Vergara Jesis

Jarnn LU
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MANUAL DE REINGENIERIA DE PEQUENOS PROCESOS

INSTITUCION O EMPRESA : Departamento del Distrito Federal

PROCESO A'_“iNNOVAR: Soporte Tecnico Operativo a usuarios de
Sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

EQUIPO DEL PROYECTO . Armando Femmandez Gutiérrez,
Francisco Mandujano Soto.
Eduardo Fierro Torres.
Rafael Guzman Megjia.
Jesus Molina Vergara.
Roberto Apodaca Pérez.

RAZONES PARA LA INNOVACION :

Agilizar tiempos de respuesta.

Ampliar la atencién a los usuarios.

Mejorar los servicios prestados.

Ser elementos activos y no reactivos.

Estandarizar las soluciones a problematicas afines.

ACTORES INVOLUCRADOS EN LA INNOVACION :

Usuarios de equipo de computo en la O.M.
Levantadores de érdenes de servicio.
Analistas de problematica.

Tecnico de primer nivel,

Técnico de segundo nivel.

Proveedores externos de servicios.
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IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO ACTUAL

BDESCRIBCIO

/39

SACTIVI= G YAGRE: TIEMROX DEEICIg <
IDAD NS g 2 VAEO %[Emf‘ R FRECIASE
1| Solicitud del Soporte 0 3 60| NO(T)
2 |Llenado de forma de atencién 0 3 101 NO(T)
3 [Envio al analista de la problematica T -1 15 SI{D)
4! Asignacion del trabajo al técnico l -2 "240) SIKD)
51 Programacion de atencién al usuario | D -3 240 SI(D)
6 | Traslado a la oficina del usuario T -1 10 SI(D)
7 | Planteamiento de la problematica R p 10 SI(D)
8 | Analisis de la posible solucién O 3 15| NO(T)
9 | Reasignacion del soporte R -3 20 SI(D)
10 | Aplicacion de la soiucién O 3 30! NO
11| Comprobacion del servicio I 1 30 SI(D)
12 | Firma de aceptacion del servicio * 0 5{ NO(T)
13 |Cierre de la orden de trabajo O -1 10 NO(T)
TOTALES +4 635
TRABAJO =10+15+30+5 +10 = 70
DESPERDICIO =15+240+240+10+10+20+30 =565
EFICIENCIA ={70/(70 + 565) * 100 = 11.02
DEFICIENCIA =(565/(565+70)* 100 = 88.98
Valor Agregado =+4/13=0.3076 =31%
FLUJO DE ACTIVIDADES :
I ¥ R [+
Solicitud _ Asignacién Planteamiento Aplicacién Cierre de la
del del trabajo al de la de ia orden de
soporte técnico problematica soluc_:ic'm trabajo
h 4 JF A4 4
Llenado de Programacion Anailisis d .
forma de atencién al la pésiblee Cg;:psr:z?;fn
de atencion usuario solucién
4 ¥ ¥ v
Envio al Traslado a Fima de
analistade la fa oficina Reasignacion aceptacién
probelmatica del usuario del soporte del servicio



PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASI_CO 1. ELIMINAR EL DESPERDICIO

Al aplicar el principio se propone eliminar 3 actividades :

3. Envio al analista de la problematica.
4. Asignacién del trabajo al técnico.
9. Reasignacioén de! soporte.
Los técnicos revisaran directamente los reportes, identificando aquellos que caigan bajo su ambito de accion y llevaran

los elementos necesarios para resolver la problematica.

Q\ '~ Y /[ ¥ R ¥
o~ Solicitud signagion Planteamiento Aplicacion Cierre de la
~) del de ajo al de la de ia orden de

soporte ico problematica solucion trabajo
! 7 LN\ | ¢
Lienado de Programacién Analisis de .
forma de atencion al la posible Comp robgqén
. . posi del servicio
de atencién usuario solucion
Y Z Y \ L4 / A4
vio al Traslado a Firma de
andhgtZ’de la la oficina Readighacion aceptacion
pro tica del usuario de¥sopqrte del servicio
RN ) /TN — |
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarioé de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 2. REDUCIR EL. DESPERDICIO -NO ELIMINADO- AL MINIMO K

Se analizan las actividades existentes, buscando reducir los tiempos y las tareas que las forman.
Se propone minimizar el desperdicio de las siguientes actividades:

5. Programacion de atencion al usuario.
¢ Eliminacién de trabajos a asignar, dando solucién en linea a los mas sencillos.
e Capacitando a los usuarios, con lo que se mejora la operacion y se reducen los problemas operativos.
» Se aliende a los usuarios en funcién de la problematica.

6. Traslado a la oficina del usuario.
¢ Se avisa a los lécnicos que estan en un area cercana a la del nuevo servicio para evitar que regrese a la
oficina y tenga que trasladarse nuevamente al area.

Solicitud Programacién Planteamienlo Firma de

del de atencion al dela Aplicacién de aceplacion del
soporie usuario problematica la saolucion servicio

.

¥ 4 v

Llenado de TraS|ac-’0 a Andlisis de la . Cierre de la
forma la oficina : Comprobacion
de atencion del usuario posible del servicio orden de
solucion trabajo

i T

L 1 b |
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

|
ot

PRINCIPIO BASICO 3. SIMPLIFICAR /

De las tareas actuales del proceso, se observa que se pueden simplificar la 2. Llenado de la forma de atencién y la
5. Programacién de atencion al usuario en una sola que se denomine “Registro de la Problematica”.

74:— SN R SN R
Solicitud Programacion | Planteamiento Firma de
del ( de alencit” 4 de la Aplicacion de aceptacion del
SOV us '3“0 problemética la solucién servicio
™|
o° ’
_L / ¥ Y 4
Trg edoa Analisis de |a . Cierre de la
oficina ) Comprobacion
. posible - orden de
del usuario : del servicio .
solucion trabajo
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informéaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 4. COMBINAR PASOS DEL PROCESO. i

Existen todavia actividades que pueden combinarse con miras a agilizar el proceso. Las seleccionadas para efectuar
esta combinacion son:

1. "Resolver la problemdtica” es la nueva tarea surgida de la combinacion de las actividades 8. Analisis de la
posible solucion y 10. Aplicacion de la solucion.

2. "Validacion del servicio” es el resultado de la combinacion de las actividades 11. Comprobacion del servicio y la
12. Firma de aceptacién del servicio.

Resolver la Validacién del
Problematica Servicio
¥ ¥ ¥ I
Solicitud Traslado ala Analisis de la _ Cierre de la
del oficina del posible Comprobacién orden de-
soporte usuario solucion del servicio trabajo
: i I I
Registro Planteamie o
\ de la nto de la Af:'ggﬁ:g%ge Firma de
problematica problematic aceptacion del
a I servicio




PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia
Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

:

PRINCIPIO BASICO 5. DISENAR PROCESOS CON RUTAS ALTERNAS.

Con las actividades existentes, se genera este nuevo proceso:

Solicitud Registro Sl Validacioén Cierre de
‘ de > de > del »| la orden de
= Soporte Problematica Servicio trabajo
\\S - A
Traslado a Planteamien- Resolver
la oficina » todela > la

del usuario problematica Problematica
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.
PRINCIPIO BASICO 6. PENSAR EN PARALELO, NO EN LINEA

Debido a ias distintas mejoras generadas con los primeros cinco principios, la opcién de actividades en paralelo ya ha
sido considerada, por lo que no se plantea una nueva innovacion en este punto.

PRINCIPIO BASICO 7. RECABAR LOS DATOS EN SU ORIGEN.

Al recabar la informacién de la problematica desde su origen se elimina la necesidad de Piantear la Problematica
nuevamente.

Solicitud _ Registro Sl Cierre de
de > de »| la orden de
Soporte Problematica trabajo
F 3
Traslado a Resolver Validacion
la oficina - la > del

del usuario Problematica Servicio
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PROCESO A INNOVAR: Soporte Técnico operativo a usuarios de sistemas informaticos en la Oficialia Mayor.

APLICACION DE LOS PRINCIPIOS BASICOS DE LA REINGENIERIA AL PROCESO.

PRINCIPIO BASICO 8. USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL PROCESO Y

Como parte de las innovaciones consideradas en los puntos anteriores, se mencioné Ia inclusién en el proceso de una
aplicacion de computo para el levantamiento de las solicitudes de servicio, que al mismo tiempo le sirva al levantador
como guia de la entrevista al usuario.

PRINCIPIO BASICO 9. DEJAR QUE LOS CLIENTES Y PROVEEDORES PARTICIPEN EN EL PROCESO

En relacion a los “clientes”, la principal razon del area de servicio €s que los usuarios no tienen en su mayoria una cuitura
informatica que les permita ser elementos activos en el proceso. Se puede prever para una segunda etapa, toda vez que
reciban una capacitacion mayor, el modificar la aplicacion del levantamiento para que sean ellos los que la operen y

puedan por si mismos resolver algunas de las problematicas presentadas, siguiendo las instrucciones que se les den a
través de esta aplicacion.

Por tener que filtrar todos aquellos servicios que no les competen a los proveedores, su participacion se reduce a la
necesidad precisa de sus técnicos en problemas especificos.



IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO INNOVADO

Solicitud del Soporte 0

2| Registro de la Problematica o) 3 10| NO(T)

3| Traslado a la oficina del usuario T -3 6 Si(D)

4| Resodlver la Problematica O 3 30 SI(D)

5| Validacién del Servicio I 0 15] NO(T)

6| Cierre de la orden de trabajo 0O -1 10 Si(D)
TOTALES +5 131

TRABAJO =60+10+30+10 =110

DESPERDICIO =6+15 = 21

EFICIENCIA =(110/(110+21)* 100 = 83.97

DEFICIENCIA =( 21/(21+110)* 100 = 16.03

Valor Agregado =+5/6 =0.83333 =83 %

COMPARACION ENTRE AMBAS OPCIONES:

PROCESO ACTUAL PROCESO INNOVADO DIFERENCIAS

TRABAJO 70 110 + 40
DESPERDICIO 565 21 - -544
EFICIENCIA 11.02% 83.97% +72.95%
DEFICIENCIA 88.98% 16.03% - 72.95%
VALOR AGREGADO 30.76 83.33% + 52.57%

El Proceso Innovado consume Unicamente el 20.63% del tiempo original.
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Proceso Soporte Técnico Operatlvo a usuanos de Slstemas
AU Informétlcos en Ia Of cialla Mayor L A ‘1?‘-"
S S SRS Y S Y R Tl T RaeedET L e TR
Mejoras al proceso utilizando los principios de la Reingenieria
t o
PR NE 2 3
Solicitud Adignggfon Planteamiento Cierre de la
del del tpxDajo al orden de 4
soporte cn trabajo .
Programacién l/
dq atencién al
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Proceso Soporte Técmco Operatwo a usuanos de Slstemas

1

Informétlcos en Ia Of cualla Mayor R

T . “ o s - IRE
"' * I'es ;’1 - - i
‘ . . oy -

os/

Informacién Numérica

tmnmm DE DEFICIENCIAS DEL. PROCESO ACTUAL HOUAN".1 IDENTIFICACION DE DEFIGIENCIAS DEL PROCESO INNOVADO HOJAN®. 1 %°

’ P 3% ‘ 3 i CA |- TevPQ.|"PERGE [ACTIVE: [Tidis s o L2 78 2ol TIPO | ‘AGREGA? [ TIEMP a
m':? '34:.‘.‘ ; s ' @W ALOR gm ém gﬂg oL R gLLi -.VALORAL: i
1] Sdlidtud det Soparte O 3 60| NOT 1| Solicilud del Soporte 0 3
: 2 | Registio de la Problematica O 3
2| Uenado de forma de atendidn 0 3 10] NO(T
3| Exwio d andista de la problendh T 3 15| siD) 3| Traslada a la oficina de! usuario T -3 EN
. - - - 4 {Resolver la Problemalica Q 3 30 SiDy -
4| Asignacién ddl trabgjo dl téaico. | | 2p 240 SlO) 5| Validacion del Servido | 0 15]_NO(T
5| Prograimacion de atenddn d usuario | D 3 240| _ Si(D) 6 | Cierre de la orden de Irabajo [6) 1 10| suD)
6| Tradudo a la diana dd usuanio T -1 10| SHD) TOTALES +5 131 )
7| Panteamiento de la problendtica R 2 100 SiD) | ' T , "
8| Ardiisis de ta posible solucién 0 3 15| NO(T TRABAJO -.-60”0*30*'0 =110
9| Roms o0 dal o R 3 20| Sip) . DESPERDICIO 6+'15 = 21A
g l - .
10| Apiicacién de la soludidn 0 3 30] NOT EFICIENCIA (1107(110 + 21) * 100 = 8387 3
1; gnndnadmdel servido I 1 30)  SID) DEFIp!EQCI_ﬁg sae# (021421 +110)° 100 = 16.03
12| Firma de aneplacién ddl sevido | O 0 5] NOT o U TRIARE S ¥
- = *
131 Cerecbla adn b rebogo Ol N E‘m“r fﬁ#ﬁﬁ"ﬁ"i‘“x"—a SRR AR
TRABAJO =10+15+30+5+10 T [ .
DESPERDICIO =15+240+240‘+10‘+10+ J+3 - d1H
ERQENCIA  -=(70/(70+565)* 100 . - = 1@ . i D .
DERCIENCIA "(5551($5+70) 1(1) ~! = 88.98 ' N _,11'-;—“,-_" S o 429 h ._,.-
(0N TR
. T ey T CEE
‘ . . ., ; s ¢ . . r <. ) ' _i ’
- ’ - PR [ - P o . y 4 ' Il ¢



PROCESO A INNOVAR : Otorgamiento de Préstamos Escolares

INFORMACION NUMERICA
IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS PROCESO ACTUAL IDENTlFICAClON DE DEFICIENC[AS PROCESO INNOVADO
ERCE— BESCRIFCION i npo AGREGA | TIEMPO | DEFICIEN TET T e T Ao ST ERCaOiS

VALOR | (DIAS) CIAS

. | Determinacién del tacho presupuestatl .

& | _NO(L s
.- | Elaboracién de Programa de Trabajo | . .. 30 NO((T} 1 Q _ NXT}
"] Entrega de Solicitudes y Calendarlo de ;[ R Nom 10 - _NO(M
.| Pago a Gestores Sindicales "..:. .- i 3T - d0
;v | Distripucién de solicitudes - 8Dy Tol: "~ NO(T)
2 1Llenado de solicitudes . s “ 3 R sq
i Rmpddn de soficitud roqulsm ) 7 sam

Prestaclones.

. | Revisidén ds soliciludu

51 Valldaclkan de Ia documentacla

- | Autorizacién de Présumog .

x| Captura de Movimientos :
i1 Envio a Vocalla SIndlcal do Prhhmos
| rechazados, - . o

“loloioB ol

+1 Emislén de Préstamos * -~

| Envio de Pmstamos {Choques) a Ca.ln )

o)

{IRABAJO i [
'[DESPERDICIQ
JEFICIENCIA =
[DEFICIENCIAT

3 r
.k‘El nroceno lnnowgg gﬁ




PROCESO A INNOVAR : 'Otorggmiento de Préstamos Escolares

EVALUACION Y SELECCION DE OPCIONES DE INNOVACION

ACTORES

F{BMOQ[HE}UHEBHE
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PROCESO A INNOVAR : Otorgamiento _de Préstamos Escolares

INTERESES Y NECESIDADES DE LOS ACTORES INVOLUCRADOS EN LA
IMPLANTACION DE LA OPCION SELECCIONADAS

POBLACION DERECHOHABIENTE INTERESES: . b
‘ ‘ S ' . Agmzarla dlstnbucrénymoepdéndasollqtudes i
S ' [ e. Simplificar requisitos . R

wLin -l Seo0 -t . NECESIDADES: R
- ."s  Distribucién equltatwa

Agmdadenlosu-émm
Pruoeso dmamtcode la irtosmacién_
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"PROCESO A INNOVAR : Otoggamienté de Préstamos Escolares

lNTERESES Y NECESIDADES DE LOS ACTORES INVOLUCRADOS EN LA

IMPLANTACION DE LA OPCION SELECCIONADAS

4 .
;

INNOVACIONES PARCIALES

APOYOS Y RECHAZOS ESTRATEGIAS VIABILIZANTES
E INTERESES NEGOCIABLES L :
At} A2 AQ | Ad | A5 | AE | A7 B : < :
PRINCIPIO BASICO 1 : - . {A]JA]JRJTA] A/ A A [Conformarun Consejo Técnico para estudiar los ctiterios
ELIMINAR El. DESPERDICIO - ' . y normas para el gtorgamiento Liniforme de Préstamos
PRINCIPIO BASICO 2 : L A|lA|IRIAI]A ...+ Sensibilizar al gremie sindical de las bondades °
JREDUCIR EL DESPERDICIO AL MINIMO |, -/ . - . |del nuevo sistema de otorgamiento de Préstamos -
* PRINCIPIO BASICO 4 . 1 R]1A R| A |...| ... A |Explicar en detalle a los derechohabientes de las mejoras
COMBINAR PASOS DEL PROCESQO - e en tiempo de proceso , cuando s@ combinan 2 aclivdades
PRINCIPIO BASICO S A|J]A]|R|A]| A|[ A | A |Conencera la seccién sindical de las venlajas que tiene
DISENAR RUTAS ALTERNAS el nuewo sistema de otorgamiento de Préstamos {
“ _PRINCIPIO BASICO 7 : A "A{ A [ A | A |Sensibilizar a los denechchabientes y al sindicato de proporcionar
RECABAR DATOS DESDE SU ORIGEN ' i . su informacién completa desde el principio para gvitar reprocesos
PRINCIPIO BASICO 8 : ‘ Al A A | A | A ] A [Conwencer ala seccitn sindical da la importancia que tiene el
USAR LA TECNOLOGIA PARA MEJORAR sistematizar el proceso de, otorgamiento de préstamos escolares y
EL PROCESO] - ' los beneficios que tendrdn los derechohabientes en tiempo y calidad




MANUAL DE REINGENIERIA DE PEQUENOS PROCESOS

INSTITUCION OEMPRESA: . . .......... e e )

----------------------------------------------

.
-----------------------------------------------
* = & & 8 + w = ®w = 2 = @ a2 ® 8§ € 2@’ = B B O N @ 8 3 = E ¥ 8 6 ¥ = & = a2 8 ¢ 0 v s w =
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|DENTIF|CA‘C|0_N DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO ACTUAL HOJA #

PROCESO: ' ‘
ACTIVI DESCRIPCION* TiPO TIEMPO VALOR DEFICIEN

DAD N° L5 ; AGREGADO (-3 CIAS

A +3)

56




IDENTIFICACION DE DEFICIENCIAS DEL PROCESO INNOVADO HOJA #

PROCESO:
ACTIVI DESCRIPCION TIPO TIEMPO VALOR DEFICIEN
DAD N° AGREGADO (-3 CIAS
A +3)

/SF




BIBLIOGRAFIA RECOMENDADA

"COMO HACER REINGENIERIA"
AUTORES:.RAYMOND MANGANELLI Y MARK KLEIN
EDITORIAL: NORMA

"REINGENIERIA™ :
AUTORES:"MICHAEL HAMMER Y JAMES CTHAMPY
EDITORIAL: NORMA

"MAS ALLADE LA REINGENIERIA"

AUTOR: LLE. (INSTITUTO DE INGEMEROS INDUSTRIALES)
EDITORIAL: C.E.C:8.A.

"MANUAL DE TRABAJO DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS"

AUTOR: JERRY'HARBOUR
EDITORIAL: PANGRAMA

"REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS”
AUTORES: JOHANSON, McHUGH, PENDLEBURY Y WHEELER
EDITORIAL: LIMUSA

"REINGENIERIA"
AUTORES: DANIEL MORRIS Y JOEL BRANDON
EDITORIAL: McGRAW HILL



