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Guatemala, 17 de octubre de 1997

Sefor

DECANQ

Facultad de Ciencias Economicas
Universidad de San Carios de Guatemala
Presente

Sefior Decano:

De manera atenta me dirijo a usted para informarle que tuve a mi responsabilidad la asesoria de la tesis: LA
RECONVERSION ORGANIZACIONAL PARA EL LOGRC DE LA PRODUCTIVIDAD INSTITUCIONAL,
desarrolada por el estudiante: Osman Arturo Godoy Martinez, de la carrera de Administracion de Empresas
en el Grado Académico de Licenciatura.

De lo anterior me permito emitir ¢l dictamen respectivo, para que se conceda al estudiante practicar su
Examen General Publico previo a optar el titulo de Licenciado en Administracion de Empresas. La tesis en
mencion ha cumpiido con los requerimientos establecidos por la Facultad de Ciencias Econdmicas, fa cual
fue revisada, analizada y corregida por mi persona durante su desarrollo.

Sin mas que hacer constar, quedo a su disposicion para ampliar Ja informacién que crea conveniente al
respecio. .

Atentamente,

Lic. Ariel De Ledn Maldonado
Colegiado No. 1804
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ECANATO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS. GUATEMALA,
EINTINUEVE DE ENERO DE MIL NOVECIENTOS NOVENTA Y NUEVE.

Con base en el dictamen emitido por Ia Lic. Ariel de Ledn Maldonade,, quien fuera
signado Asesor y ia opinion favorable del Director de la Escuela de Administracién de
npresas, s¢ acepta el trabajo de tesis demominado: *LA RECONVERSION
RGANIZACIONAL PARA EL LOGRO DE LA PRODUCTIVIDAD INSTITUCIONAL
raso Practico-”, que para su graduacion profesional presentd el estudiante OSMAN
RTURO GODOY MARTINEZ, autorizandose su inpresion.

Atentamente,

“ID ¥ ENSENAD A TODQS
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Introduccion

Existe un mundo empresarial cambiante, que obliga a estar dentro del mismo
squema: cambio; el estar fuera de ello y verlo de lejos dnicamente, llevaria cualquier negocio al
‘acaso, esto por qué, porque los clientes, los proveedores, la competencia, la tecnologia, las

ariables economicas, politicas y sociales cambian a cada instante.

Es oportuno mencionar una frase qﬁe estd intimamente relacionada af contenido de
ste trabaio: lo Unico que permanece estable es el cambio. Esto quiere decir, que se debe
uscar los mecanismos mas adecuados que conduzcan a mantenerse dentro del mercado, pero
o conformarse con ello, sino luchar por alcanzar la mejor posicidn al mas bajo costo, la mejor
alidad y con el nivel mas alto de satisfaccion de nuestros clientes. Es el momento de detenerse
nos minutos y hacer la pregunta: ;Como se ve el futuro?, ¢Sera el mismo juego con las mismas
eglas, el mismo juege con nuevas reglas o un juege nuevo?, es una interrogante que cada lector
wede responder y lo llevara a la biisqueda de acciones y soluciones que le permitan subsistir en

*

iste mundo.

Alternativas de solucidn existen muchas, de hecho en los uitimos diez afios han
iparecido innumerables formas de administrar los negocios, algunos se centran en los procesos,
tros en sistemas de informacion, otros en calidad de productos y servicios, otros en el
jprovechamiento de recurscs, etc. En este trabajo se presenta un programa general de
leconversion Organizacional, enfocado al cambio de cultura dentro de una empresa; lo cual
wolucra al recurso mas preciado: el recurso humano, que es la diferencia entre ia competencia
' representa una veniaja competitiva. Ademas de ello, se fortalece este proceso con nuevos

nfoques de administracién, come lo son: reingenierfa, calidad total e innovacién acelerads; este

f '3 T TR
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conjunio de acciones integradas en una solucion; ha sido aplicado como caso practico a L

institucion bancarnia.

La palabra reconversién implica accién, converlir nuevamente los recurs
reorientarios a o que reaimente se quiere: mayor productividad, que en pocas palabras signifi
hiacer mas con menos. Cualguier empresa que logre mayor produccidn de bienes o servicios
célidad. €on menos recursos, estara en una posicién privilegiada dentro del mercado. Claro ¢
esto no se queda aqui, es decir, llegar a una posicidn privilegiada y conformase con el
obviamente que no, se debe seguir buscando mas y mas productividad cada dia, sin descuit

las variables que intervienen en la vida de un negocio: el ambiente intemo y el externo.

En el medio guatemalteco, se puede decir, que la mayoria de empresas son conservador:
debide a que e recurso humano responsable de six funcionamiento no tienen fa vision

cambio, no han adgquirido conciencia que de la forma gue se hacen las cosas hoy, no ée pug
subsistir mafiana; que los clientes que se tienen hoy, no tendran las mismas exigencias mafar
que fa competencia que gxiste hoy, no va a ser la misma mafiana. De ahi podemos decir, g
ta;.s personas dentro de las empresas guardan o mejor dicho, congelan sus ideas antiguas
hacer las cosas y ese influye en la innovacién y el cambio. Es por ello que se necesil
descongelar esas ideas para introducir nuevas, que contribuyan a lograr una cultura de cambic

no simplemente un cambio de cultura.

Todo lo que se ha dicho, demuestra que se debe empezar por la gente que vive en la empres
los que originan el conjunto de valores, costumbres y creenclas que hacen a la empre:
innovadora o conservadora, automatizada o mecanizada, activa o pasiva, proactiva o reactiv

estratega o tactica; luego de contar con un recurso humano con ideas innovadoras y agresiva



ya podemos apiicar nuevas formas de administrar sin mayores dificuliades. Ya que cada

rersona sabe qué es lo que la empresa quiere y debe hacer para lograr mayer productividad,

0y Y manana.
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CAPITULO |

y EL PROCESO DE RECONVERSION ORGANIZACIONAL

ANTECEDENTES Y NATURALEZA

Las organizaciones no son estructuras estdticas, por el contrario, consisten en
terrelaciones dindmicas existentes entre Ias personas que ejecutan fas funciones necesarias
ira ef logro de metas organizativas. Puesto que [as metas asi come las parsonas cambian,.
Irge la necesidad de modificar la estructura y funcionamiento de Ia organizacién, debido a

uchas debilidades, entre las cuales se detalian:

Toma de Decisiones Defectuosas: La toma de decisiones puede ser demasiado lenta para
traer ventaja completa de Ia situacién, o pueden haber errores en las decisiones que se estan
ciendo. Quizds ja dificultad puede ser encontrada en Ia ubicacion de la responsabilidad por

- decisiones en un nivel de iz organizacion, que no tiene acceso a la informacion necesaria.

Comunicacion Pobre; Los canales de comunicacion pueden ser inadecuados, no existe unz
rdinacion eficiente con relacién al conocimiento que debe existir al momente de realizar

nbios administrativos u operativos, que con frecuencia se provoca por fa estructura

anizacional. (14: 331)

Faflas en las Areas Funcionales: Pueden existir fallas o deficiencias en cualquiera de las
cipales areas funcionales. La produccion no puede cumplir lo programado o puede incurrir
Jostos excesivos o defectos de calidad. Las ventas pueden mostrar una pérdida confinua de

Tes y fracasos en lograr una esperada penetracién al mercado, mientras que las finanzas

f=— 3 TR
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pueden revelar una inhabifidad en proveer para una demanda de capital a largo plazo. E
4rea de-personal, la necesidad de la reconversién administraiiva puede emerger como resuff
de fallas en cumplir fos requisitos de cambios de posicicnes, con una ejecucion pobi
deficiente como consecuencia; o Ja necesidad de cambio puede ser indicada por exces

choques y conflictos entre empleados.

- Falta de Innovacitn: Puede haber una carencia de nuevas ideas, en cuanto a nue
productos como nuevas y mejores formas de realizar las funciones actusles. Cuando ces

innovacién, cesa también el crecimiento y la productividad.

La presencia de algunos de estos sintomas que pueden ocurrir dentro de un periodo de fiel
relativamente corto, como resultado de un andlisis organizativo y una evaluacién di
efectividad organizativa. También la reconversion puede ocurrr, como resultado de
implantacién de un plan de largo alcance de désarro!lo organizativo, que acentie el desérrollw

gerentes individuales. (14: 332)

B. DEFINICION

Tres términos con frecuencia intercambiables son utilizados para definir el proceso a
‘plazo de la reconversién organizacional, que enfatiza el desarollo de ejecufivos o gerer
Estos términos, expresando un cambio dé conducta como opueste al cambio estructural
desarroflo de ejecutives, desarrolic de la gerencia y desarmolfo de fa organizacidn. Sin embe
cada uno de estos términos Heva una connotacion ligeramente diferente. Desarrolic
ejecutivos se relaciona al desarolio del ejecutivo individual, desarrofio de /a gerencia indici

plan para el desarmolio de todos los miembros gerenciales y desarrofio de la organizacion im|



ue toda estructura gerencial esta envuelta, no como individuos sine como miembros de una

rganizacién, de manera que la organizacion funcione en forma diferente o mejor. (14: 349, 350)

.

»  PROCESO DE DESARROLLO

Para llevar a cabo un proceso de reconversién administrativa u organizacional, que

barque las dimensiones basicas en ia organizacién total, es necesario cumplir con las

iguientes etapas,

Necesidad de Reconvertir

En esta primera fase se debe identificar la necesidad de reconversion, dando respuesta a
interrogante: ¢ Cudl es la necesidad? que puede asumir entre otras jas siguientes respuestas:
Msjoramiento de la estructura organizacional,

Desarrollo de un liderazgo mas efectivo,

Mejoramiento de la habilidad para la toma de decisiones,
Esdareéimiento de objetivos,

Mejoramiento-de ia administracion y operacién del equipo,
Desarrolio ejécutivés.-—

Mejoramiento de los sistemas de comunicacion; y,

=n general, revisar.y mejorar la organizacion en su totalidad.

Las organizaciones afrontan constantemente cambios drasticos en el ambiente interno y

¥mo, por lo que se ven en Iz necesidad de acomodar los recursos existentes para aprovechar

oportunidades y atacar las amenazas que se presenten. Por lo que se requiere que el

250 de reconversion organizacional sea de amplio y largo aicance.

= T IR
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Entre los factores que provocan el desarrallo de la reconversion organizacional, se encuentran
Fxtlernos: '

o Clientes externos

» Proveedores

» Competencia

» Gobiemo

« Legislaciones (71. 354

Internos:

e Innovacién

¢ Desarrollo tecnoldgico

« Procedimientos administrativos y operatives
"« Recursos financieros, humanos y materiales
+ Imagen

« Clima organizacional

« Directivos

« Sistemas de informacién (12: 10)

2, Organizacién de Grupo de Trabajo

Dentro de la nueva metodologia de trabsjo en la que se toma en cuenta el v
intelectual v de participacién de las personas, fa formacion de grupes de trabajo ha adqui
auge en los Ultimos afios. Esta orientacién toma como método el poder tomar decisiones
frabajo entre las personas que componen &l equipo, pudiendo también trazar las metas que |

" convengan a los trabajadores de [a organizacion.



Al mismo tiempo se definen responsabies y fechas para la puesta en prictica de esas
Gecisiones. Para que esto no se quede en mers ficcion, las personas involucradas deben

sonocer los pasos para que el método funcione, Asimismo, los factores de influencia que

xurren en e ambiente intemo Y extemo de la empresa, tienen que ser conocidos con sumo

letalle antes de iniciar las acciones.

Este tipo de técnica de trabajo sélo resulta valedero, cuando las condiciones propias de Ia
mpresa se orfentan al punic de convergencia, entre intereses dei trabajador y tarea a
ssempefiar.  Para que esto suceda la formacién de grupos de trabajo fiene que estar
istentada en una verdadera filosofia de cambio dentro de /a organizacién ¥ no solamente en

era moda coriceptual. A este respecio es importante mencionar, que los grupos de trabajo

eren evolucionando de los procesos de capacitacion y desarroilo para transformarse en

Sfodos de reconversion, dentro de fz organizacién. (1: 4-5

Normaimente, a un grupo de trabajo se le asignan funciones que son por naturaleza
nogéneas y se le define su Ares de actividades y el alcance de sus poderes. También es
mail y comiente que haya un presidente, o lider del grupo, que puede ser designado por el
pic grupo. Otra caracteristica del grupo de trabajo en casi todas ias organizaciones, es que

2 sus miembros es una actividad de tiempo parcial: tienen generaimente otras funciones

mnizativas, y muchas veces forman parte de varios grupos de trabajo. (14: 298 - 289)

Evaluacion de los Grupos de Trabajo

Por lo menos una de jas dos suposiciones siguientes ests implicita en g creacion de

juier grupo de trabajo. Lg primera de ellas, es que de alguna manera, ¥ COMO consecuencia
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de la interaceidn entre los miembros def grupo funcionando en equipe, los resuftados produc

deben ser mejores que ios que pueda fograrun individuo.

La segunda suposicidon implicita en la creacion de un grupo de trabajo, s que 2
aumentando a mmplejidad de una organizacion, principalmgnte como resultade del mg
numero de funciones delegadas y de fa propia complejidad de las funciones individuaies,
hace necesario que los gerentes de estas varias funciones se reunan periddicamente [
intercambiar informacién. Los grupos de trabaje que se forman como resultado de
necesidad de intercambiar informacion, cumplen no sélo una funcién de centro de comunicac
mejorando asi la calidad de ésta, sino que también realizan una funcion de coordinacion ¢t

resultado de canalizar informacion. {(14: 298, 300}

2.2. Ventajas de fos Grupos de Trabajo
Las ventajas resultantes del uso de .‘kos grupos de trabajo se pueden centr‘alizai
cuatro aspectos: enjuiciamiento de grupo, mejoramiento y aumerto de la motivacidn, col
sobre la autoridad; y mejoramiento de [a coordinacién. Las tres primeras ventajas son atribui
a la interaccion entre Jos miembros de un grupe funcionando en equipo, mientras que la cu
ventaja proviene del grupo de trabajo realizando una funcién coordinadora, solo posible a tr:
del intercambio de informacion. (14: 300)
; : P
2.3. Limnitaciones de fos Grupos de Trabajo
Las limitaciones y criticas que se sefialan en relacion con los grupos de trabajo, rest
frecuentemente del errénec uso de éstos, asi como de debilidades inherentes al propic sisi
de grupo. La critica mas comin que se le hace, es que su costo es méas alto que el !

recibido. También se incuipa a ios grupos de trabajo el no ser capaces de producir bui



decisiones, ya que su misma naturafeza tiende a desarrollar una decisién de compromiso, mas
que una solucion que pueda considerarse la mejor para ta situacion; y finalmente, Ia
somposicion de un grupo de trabajo con sus varios miembros Y su semblanza de accién

lemocratica, hace dificil establecer un sentido de obligacidn., {14: 304)

L Apoyo de la Alta Gerencia

Es necesario que el grupo de trabajo cuente con ef apoyo de ia aita gerencia, para el
esarollo del plan de reconversién organizacional, de esta manera se logrard la aceptacion de

icomendaciones orientadas a [a reconversion de los recursos disponibles y su consiguiente

1plantacion,

Los niveles gerenciales, administrativos y operativos, dardn mayor importancia al proyecto
t reconversién si ef mismo esta avalado por la alta gerencia. Para eilo, es necesario aplicar el

Jceso de persuasidn desde la aita gerencia hasta los niveles mas bajos de la organizacien.

to también contribuird al adecuado desarrollo del proceso de cambio.

Recopilacion de informacion administrativa

Al conducir un analisis organizacional, se ests plangando para el future de la

anizacién; por lo tanto, es conveniente que en l1a obtencién de informacion se sigan

sedimientos basados en una metodoiogia objetiva.

Asignacién de Responsabilidades

Hay tres aspecios a considerar en I designacion de responsabilidades en el andlisis

nizacional: quién ha de iniciar el estudio, quién recopitarg ia informacién necesaria para

=" O
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proponery recomendar cambios; Y, quién ha de aprobar los cambios recomendados y ponel

&n accion.

4.2, Recopilacién de Informacién
Es necesario reunir la informacidn pertinente de manera que todo cambio propuesto €

fundado en hechos, no en suposiciones.

L a disponibifidad y tipo de informacion buscada varia de una situacién a otra. Hay cie
elementos histéricos que son de interés, particularmente aquellos que muestran el crecimie
de.la empresa respecto del nimero de personal, sus titulos o posiciones, sus deberes y
antecedentes y cualidades personales. El patron de crecimiento, tal como io reflejan las vel
brutas, es de valor, especialmente cuando estas cifras pueden ser correlacionadas col
necesidad de personal. De esta forma, pueden estabiecerse tendencias definidas y proyect

ia necesidad para futuros niveles de ventas esperados.

£l andlisis de informes y formularios cormientes, la distribucion mensual de los cosfo:
fabricacion, muestra &l flujo de informacion dentro de |la empresa. También pueden prepar
gréaficas de actividad mostrando la distribucion del empleo del tiempo, para todas las ta
dentro del departamento. Cuando es interpretada a la luz de la informacién obtenida del ani

de informes existentes, la gréfica de actividad indica si la informacion es necesaria. (14 332-

4.3. Preparacion de Planes Altemos
En Gltima instancia, cualquier cambio propuesto en la organizacién debe ser vendi
personal principal y deben prepararse planes alternos como una forma de seguro. Entre i

planes debe existir una estructura ideal, que es tedricamente deseable, pero no necesanar



icanzable. Usando ef ideal como punte de partida, podrian desarroiiarse modificaciones en el
lan que consideren la posicion econdmica y competitiva de Ia empresa. Si se presenta un plan
nico, éste puede ser rechazado Por un ejecutivo disgustado; un plan alterno es necesario ya
ue la reconversién organizacional es. unga situacion en la que media tajada es mejor que

inguna y la adopcién del plan altermo es al MEenos un paso en ia direccién comrecta.

4. Poner en Practica el Mejor Plan y Seguirio

Cuando el pian es aprobado, debe entonces ser puesto en praclica y hacerse previsiones
/& un continuo estudio y evaluacién de manera que pueda hacterse cualquier modificacion.

ita tarea es generalmente asignada al grupe que propone el cambio. Un seguimiento

ropiado y las modificaciones al plan cuando sean necesarias, expresan la naturaleza continua

la reconversion organizacional, (14: 334)

Herramientas de! Analisis Organizacional

Hay muchas herramientas disponibles para usar an el angiisis erganizacional. Entre las

§ comunes estan: el cuestionario de organizacion, la descripcion de puestos, el organigrama y

nanual de organizacién.

Descripciones de puestos

Uno de los primeros pasos en g descripcién de la organizacién actual es determinar fas

uciones y posiciones de su personal, Esta informacion debe contener las partes siguientes:

a. ldentificacién general del puesto:  Codigo, titulo, area funcionai, ubicacién

administrativa, jefe inmediato superior y subaiternos.
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b. Naturaleza del puesto: Descripcion de aspectos esencialgs que muestren brevere
la razén de ser del puesto. |

c. Especificacién del puesto; Atribuciones, relaciones de trabajo, autorid
responsabilidad, requisitos minimos exigidos: educacionales, experiencia, habilidade

destrezas. (15: 8)

5.2. ElOrganigrama
Es una grafica que representa la estructura administrativa de una organizacién en

momento dado, es decir, las 4reas funcionales generales y lineas de autoridad.

Toda estructura organizacional, incluso una deficiente, se puede presentar en fo
gra’ﬁcé puestb que un diagrama simplemente sefala las relaciones entre los depariamentos
largo de las lineas principales de autoridad. Por consiguiente, resulta en cierta fo
sorprendente encontrar, que ocasionalmente la alta gerencia se enorgullece de no ‘tEHE'I
organigrama o de creer gue éste se debe mantener en secreto. Puesto que muestra las lir
de autoridad para la toma de decisiones, en ocasiones el simple hecho de presenta
organizacién en una grafica puede mostrar las incongruencias y complejidades, lo cual facilit

correccidn. {11: 328 - 330)

- 5.3, ElManual de Qrganizacién
Este tipo de manual por o regular contiene informacién detallada referente a
antecedentes, legislacién, funciones, estructura y atribuciones tanto de la organizacién gl
como de sus unidades administrativas y puestos que la conforman. Asimismo, se contemp

relative a niveles jerarquicos, los grados de autoridad y responsabilidad, los canales

1o



omunicacion y coordinacion y los erganigramas que describan en forma gréfica la estructura de

1 empresa. {15: 12}

4. Manual de Normas y Procedimientos

£s un tipo de manual que muestra Ja descripcion detallada del grupo de nomas de
plicacién general en ia organizacion y la descripcién de los procedimientos necesarios en el
incionamiento administrativo y operativo de la organizacién. Cada procedimiento contiene sus '
1spectivas normas de aplicacidn, las cuales deben cumplirse adecuadamente en el desarrolio

e las actividades administrativas y operativas.

Evaluacién de la Organizacion

La aplicacién de las herramientas de analisis organizacional, es el segundo paso del
walisis. A fin de compietar el tercer paso, ia preparacion de planes aiternos, y pasar a la cuarta
apa en la seleccion del mejor plan para una situacién dada, es necesario esfablocer una base

ira evaluar la actual efectividad de la organizacion.

De lo anterior, surge |2 evaiuacion de Ia efectividad organizacional, debido a la naturaleza
amica de las organizaciones, resuitante de los patrones de liderato, la estructura de la
;anizaéién, Jos tipos de autorid.ad, delegacion, utilizacion de grupos para ejectitar funciones,
alquier concepto de mediciéh de efectividad debe reconocer estas variables e interpretarias en

minos de Ias necesidades de cada organizacién especifica. (14: 343 - 344)

Ptanificacién Integral
La extension del planeamiento integral proporciona direccion ¥y propésito a una

lanizacion, y es basica para la efectividad de cualquier empresa. En la recopilacién de datos
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para ei andiisis organizacional, el examen de los registros de la empresa puede determinal
exiensién del planeamiento integral. Dos preguntas pueden hacerse a este respeclo: Hay 1
declaracion escrita de la mision, objetivos, estrategias de la empresa? Hay una declarse

escrita de ias politicas de la empresa?. (14: 344)

6.2. Patrones de Liderazgo-

El liderazgo se define come influencia, es decir, el arte o proceso de infiuir sobre
personas, para que se esfuercen entusiasta y voluntariamente para lograr las metas del gru
En teoria se debe estimular a las personas para que desarrollen no sélo la disposicidn pi
trabajar, sino también el deseo de hacerlo con celo y confianza. Los lideres ayudan ai grupi
lograr sus objetivos mediante la utilizacién maxima de sus capacidades. No se quedan det
del grupo empujandolo vy estimuléndolo, sino al frente, facilitando su avance e inspirdndolo pi
lograr las metas organizacionales. Un buen ejemplo es el director de una orquesta, cuya func
es producir sonido coordinado y corregir el ritmo mediante el esfuerzo integrado de los music

De la calidad del liderazgo del director depende la ejecucion de la orquesta. (11: 490 - 491)

Dertro del estudic de la planificacién debe considerarse, entre otros, los componen
siguientes: prevision del futuro, inspiracién a los miembros de la organizacion, capacidad
trazar el curso de la organizacion, incuicar el espiritu emprendedor, innovador, ‘calidad, honrad
capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo responsable, .capacidad pi
comprender que ios seres humanos fienen diferentes fuerzas de motivacion en distin
momentos y en situaciones diferentes y capacidad para actuar en-forma tal que desarrolle

ambiente que conduzca a responder a las motivaciones y fomentarias. (11: 491)
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3.  Estructura de la Organizacién,

Al evaluar la estructura de una organizacion, debe considerarse tres caracteristicas:
'epartamentalizacién, tramo de control de la administracién o extensién de la gerencia y una
npresion general de la equidad de la distibucién de funciones, seglin los objetivos de Ia

rganizacién. (11: 493)

a. Deparfamentalizacion. Los criterios més utilizados son: la funcion, et producto, e!
iente, la iocalizacion geografica, el proceso, y cualquier combinacion de los mismos, La base
dleccionada para formar un departamento varia de un nivel de ia organizacién a ofro y puede
dstir variacién en las bases para la departamentalizacion entre unidades de un mismo nivel. La

ueba apropiada es, si el resultado es o no un agrupamiento de actividades capaz de funcionar

ectivamente.

b, Extensién de fa gerencia. Es el niimero de departamentes o funciones bajo ia
eccitn de un gerente, el nimero de personas que cada departamento posee, v qué nimero de

rsonas tiene a su cargo cada jefe de departamento.

c. Impresién general de la equidad en fa distribucion de funciones. Comprende la
aluacién de la estructura organizacional, desde el punto de vista ia delegacién equitativa de
ividades mas intimamente relacionadas a ios objetivos de la empresa. Ayuda a mirar Ia

ructura como componente de un sistema.

Refaciones de Autoridad
Al revisar |as relaciones de autoridad, nuestra preccupacion esta dirigida hacia aguellos

lores que limitan Ia autoridad, la claridad de las reiaciones de linea y staff establecidas.

13
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Al evaluar la efectividad de las lineas de autoridad es necesario determinar el grad
extension en que hay superposicion de autoridad entre las funciones gerenciales. La fuente
esta informacién es la descripcion de puestos. Ocasionalmente la autoridad puede
deficiente, porque la aceptacion de parte de {os subordinados es inadecuada y puede resulta
una gjecucién administrativa deficiente, falta de cooperacidn, y a veces resistencia a se

instrucciones. (14: 346 - 347)

6.5. Delegacion

Una delegacion pobre puede deberse a caracteristicas de personalidad, va sean
superior o del subordinado, que hagan deficiente su proceso de delegacién. En este fai
administrativo debe considerarse, la forma en que la gerencia asigna actividades

responsabilidades, que puede presentarse segln ei nivel jerarquico, habilidades, experienci

confianza depositada.

6.6. Descentralizaci6n

La meqida de la efectividad del grado de descentralizacion de autoridad, la establec
proporcién en que la misma satisface las necesidades de ia organizacién. Los parametros
enfoque contingente forman un Gt juego de guias concemnientes a la adecuacion del grado
descentralizacidn. Pueden plantearse otras cuestiones adicionales referentes a ia definicién
la unidad descenﬂ?afizada, el alcance y tipo de decisiones hechas dentro de la unidad,
provisiones para un control apropiado y el establecimiento de objetivos para la unidad. |
determinacién general de descentralizacion efectiva expresa el grado opiimo, pobre

demasiado.
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. Uso de Grupos de Trabajo
Usados propiamente, los grupos de trabajo pueden realizar efectivamente las funciones
renciales que se les asigne. Para calificar su efectividad, es necesario determinar la extensién

gue los deberes asignados son compatibles con las funciones normalmente senaladas.

3. Parametros para Ejercer ei Control
En la evaluacion de los parametros del control, es necesario determinar el grado en que -
; estandares o patrones de ejecucion o desempefio estén claramente definidos. Las unidades
» medicion empleadas para comparar &} desempefio o actuacién registrado con los estandares
iben ser apropiadas y objetivas. También es considerado el grado en que los confroles acusan
s desviaciones de los patrones de tiempo y de ubicacion estratégica. Ei Gltimo paso del
oceso de control puede requerir accién correctiva, de ahi que los controles deben proveer
formacion para que el gerente responsable pueda fomar acciones acertadas. (14: 347-349)
Desarrollo de la Organizacién

Para ejercer un adecuado desarrollo de la organizacion, necesariamente debe realizarse

s fareas que siguen:

1. Desarrollo o Reconversion de la Gerencia
Una pregunta qué surge relativa a los objetivos de los programas de desarollo gerencial
3. &qué hay del ejecutivo que necesita un cambio? Podria ser la adquisicidn de conocimiento y
abilidades profesionales, tales como las que poseen los ingenieros y contadores. Sin embargo,
mayoria de los gerentes tienen tales habilidades al momento en que son reclutados; y en
juellos casos en que se reguieren conocimientos o habilidades adicionales, tanto los

'ogramas de adiestramiento de las empresas, como los adquiridos en universidades © en
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empresas privadas especializadas, parecen satisfacer esas necesidades adecuadamente, [
programas de reconversitn apuntan hacia producir una gamna de acfitudes que diferencien
gerente profesional competente, innovador y emprendedor, del administrador incormpetente

inmaduro.

El método de reconversion de la gerencia consiste en tes fases  basic

descongelamiento, reconversion y recongelamiento

7.1.1. Descongelamienfo

Todo aprendizaje, ya sea la adquisicién de habilidades ¢ destrezas, conocimient
actitudes cambiadas, supone que el aprendiz esté listo para aprender; est4 predispuesto para
experiencia y estd mofivado. Cuando las actitudes han de ser cambiadas, es necesa
descongelar las presentes actitudes, de manera que puedan ser eliminadas y se adquieran ofr
nuevas. La experiencia demuesira que existe ejecutivos de alto nivel que tienen met
empiricamente definidas y meramente desean proceder con ellas, y que muchos ejecufivos |
nivel medio y bajo, no alcanzan a ver y apreciar el propésito del desarrolio gerencial, ni
términos de ias necesidades de su empresa, ni respecto de sus propias necesidades. Oin
factores que ayudan al descongelamiento de viejas actitudes para hacer lugar & nuevas, inchuy
un medic ambiente completamente nuevo, removiendo asi al individuo de las fuentes de s
anteriores actitudes; un cierlo grade de castigo y humillacién por l;nantene-r tan viejas actitudes
una serie cuidadosamente planeada de premics y castigos para dar énfasis al valor de |

cambios. (14: 351-352)
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7.1.2. Reconversion
Die acuerdo con este método, puede lograrse una reconversién de actitudes ya sea
no resultado de la identificacién o de intemalizacion. La oportunidad de identificarse con una

'sona que tiene las actitudes deseadas, facilita la adquisicion de las mismas.

La internalizacion se refiere al proceso de tratar adoptar y usar las nuevas actitudes de
mbio, como una manera de resolver y aprender a vivir con ellas. Los programas de
lestramiento tomados lejos del ambiente Jocal de trabajo vy residencia, ofrecen generalmente
a excelente oportunidad para la intemalizacion, ya que el medio ambiente es relativamente
ntrolado y otros participantes comparten ef mismo proceso de experimentacion con fas nuevas
fitudes. Ademas, premiar en la forma de aprobacién y reconocimiento por el lider y ofros

embros del grupo, tienden a estimular la adopcion de los cambios deseados.

7.1.3. Recongelamiento

Este consfituye la aceptacion final e integracién de las actitudes deseadas como una
re permanente de [a personalidad individual. Se necesita .tiempo y apoyo organizacicnal
mo factor en el adiestramiento del personal y se establece que, a menos que el clima sea
rorable, los programas de adiestramiento pueden resultar en una completa pérdida de tiempe y
dinero. Un clima organizacional que esfimule al ejecutivo a ejercer sus nuevas actitudes y o
smie en alguna manera por ponerlas en practica, es esencial para el proceso de

:ongelamiento. (14: 352 - 353)
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CAPITULO I

ENFOQUES MODERNOS DE ADMINISTRACION
QUE CONTRIBUYEN A LA RECONVERSION ORGANIZACIONAL

En la dltima década las teorias tradicionales de administracion, han sufrido sorprendentes
mbios, que pueden identificarse como drasticos. No han surgido en un ambiente pasivo, sino
cen de un mercado dindmico y cada dia mas exigente, en una competencia crecierte y

resiva, la giobalizacion de negocios.

Para obtener resultados positivos que contribuyan al logro de la maxima productividad
titucional, a través de la ejecucion del proceso de reconversion organizacional, éste debe
oyarse en la aplicacion de nueves enfoques de administracién. Estos forfalecen los resultados

perados, que de una u otra forma afectan la productividad de la organizacion.

DIVERSOS ENFOQUES

Dichos enfoques requieren de una aplicacién delicada y debidamente planificada,
diante la organizacion de equipos de trabajo que posean la mentalidad de cambio,
tusiasmo y motivacidn que pueda contagiarse a todos fos niveles de la organizacion. En

auida, se detalla cada uno de esios enfoques.
INNOVACION ACELARADA

l. Definicion

La innovacion indica accién, dinamismo en el desarrollo de nuevas ideas que permitan el
sarrollo de nuevos productos y servicios, enfocados a las necesidades de los clientes y al
ro del éxito dentro del mercado en que se desenvuelve. Las empresas innovadoras son

infadoras; una buena proporcion de sus ingresos actuales generaimente proviene de nuevos
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productos y servicios desarrollados durante los Ultimos aros.

La innovacion involucra y relaciona necesariamente a la experimeﬁtacién como
concepto mas que debe aplicarse cada vez que se desarrollen nuevos productos y servic
Dicho concepto es la ruta probada hacia ia innevacion de todo tipe, no sdlo de producic
servicios, sino también de procesos. Ya que las cosas no suceden de acuerdoe con los planes
experimentacion es una necesidad absoluta para lograr el éxito. La experimentacion signi
ensayo, ensayo y mas ensayo, fabricar prototipos rapidos de nuevos procedimientos, produt
y procesos, y ensayarios. Significa desglosar proyectos grandes, ensayar los elemer
individuales y luego ensayarios en conjunio; es responder con pruébelo, en lugar de detene

en planificaciones y analisis laboriosos,
1.2. Lineamientos Bdsicos para una Adecuada innovacién

1.2.1. Probar en Pequerio y Aprender

Experimentar no significa trabajar a ciegas. No es botar cantidades excesivas
recursos en ideas caprichosas. No es brincar sin sentido de un proyecto esta semana a otre
sefiana proxima. Los experimentadores exitosos concluyen en resultados. Tienen una bue
vision de lo que sera el resultado final. Como fa innovacién comercial exitosa es inevitableme
el producto de una serie de experimentos que contribuyen uncs con ofros, los experimentado

estan dispuestos a efectuar los péqueﬁos ensayos necesarios pars llegar al centro del blanco.

1.2.2. Tolerar Experimentos que Fracasan

La innovacion se asfixiard rapidamente a menos gue se tolere el fracaso. Intimamen
se sabe que por cada éxito hay numerosos fracasos. Las empresas que toleren ef fracaso,
forma sustancial evitan Ja necesidad de grandes riesgos. Emprenden peauefios riesg

continuamente. Cometen mas errores, pero mas pequefios. Tolerando mas emrores en
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rmedio, obtienen mejores resuitados. {5: 1-2)

Acciones a Realizar en la Aplicacion de la Innovacién

1. Ensefe a aprender. Convierta la vida en fuente de experimentacion

Si la actitud mental experimentadora estd en sitio, cada dia trae innumerables
rtunidades para aprender de resultados naturales. Para una linea aérea, cada viaje es un
ierimento del servicio en vuelo, cada tienda y cada departamento son un experimento para ef

dedor detallista.

2. Facilite pruebas rapidas de todos los proyectos importantes
Una leccion de empresas aitamente técnicas es su disposicion a establecer una red de
we denomina lugares de ensayo para probar prototipos risticos y para prototipos refinados de

ductos.

3. Tolere aigin desorden
Aprender algo nuevo requiere aceptar un elemento de lo desconocido. El propdsito

:asa si se insiste en experimentos demasiado planificados.

4. No apunte demasiado alto. Mantenga el experimento limitade en tiempo, dinero y
personas ’

Asegurarse de que el cliente de prueba sabe que estan reafizando un experimento y se

cie con el experimentador. La meta es aprender répidamente para prepararse mas tarde a

1 accién oportuna y grande. (5: 2 - 3)

5. Tolere y reconozea los intentos, aunque fracasen.

No castigar fos experimentos ni a los experimentadores que fallan sabiamente. De igual
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forma, no se recomienda empedarse en gastar dinerc después de una mala inversidon. Cua

un experimento haya perdido su objetivo, haga una reevaluacion.

1.3.6. Premie y refuerce los experimentos de éxito
Cuando de un experimento resulte en éxito, higalo saber a toda voz. Publique

resultados, como se hizo y quién lo hizo. Otras personas necesitan un modelo para imitar.

1.3.7. Efectie la gerencia circulando entre los clientes
Los empleados a todo nivel y funciones deben hacer contacto con los cliente
escuchar sus necesidades, deseos y apremios. Que todos salgan: mercadeo, disefic, control

calidad, confabilidad, planificacion de productos, ingenieria y alta gerencia.

1.3.8. Identifique y complazca a ios usuarios principales

Buscar y escuchar aquelios clientes que exigen los productos y servicios mas moderr
y aquellos que probablemente ya estén haciendo fratos con los competidores mas fuert
Preguntarles sobre ideas y mejoras potenciales. Probar las ideas con ellos y hacer que evalt
en sus experimentos incorporarios a la familia de la empresa, Descubrir hasta donde flegan
innovadores ¢Cudles son los problemas que fratan de resolver porque ni usted ni s

competidores se los han resuelto todavia? (8: 4 - 6)

Persistir en buscar muchas ideas comunes entre muchos clientes, las innovaciones
tiempo son, esencialmente, un juego de azar. Requieren de la gente adecuada, en el fug
adecuado, en el momento adecuado. Las ideas y prototipos estan alli afuera, pero encontrari

exige persistencia.

1.4. Errores a Evitaren fa Innovacién

- Dar menor importancia a la experimentacion que la que da &l andlisis racional y formal
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- Insfitucionalizar varios experimentos en lugar de estimular una actitud experimentadora.

t

Castigar el fracaso honesto.
- Dispersar energia en demasiados proyectos.

Hablar con el cliente sin escuchar realmente lo que le estan diciendo.

- Escuchar principalmente a clientes "lleales y satisfechos”.

No descarte ninguna queja.

- Pensar que es imposible tener un producto especial para cada tipo de cliente.

Como Matar ia Conducta Experimentadora de los Colaboradores
- ¢Para qué quieres hacer esto?, ¢Estas seguro, realmente seguro de que va a funcionar?
- ¢ Por qué estés tan contento? Era fu obligacién.
- cQuién te crees que eres? Se le paga para trabajar, no piense tanto.
- Hay otras cosas mas urgentes.
- No es cosa mia, no estd en mis manos.
- ¢Yalo usaron en otro departamento?
- Que lo experimenten ofros primerc.
- Es demasiado tarde para esto.

< ¢ Para qué complicarse la vida? (5: 7 - 8)

Cémo innovar con el Cliente

.1. Existir para el Cliente

La gran mayoria de las empresas hablan de lo muche gue valoran a sus clienfes. Uno
los aspectos que mas distingue a las empresas triunfadoras, radica en que respalda sus
abras con acciones reales y directas que establecen un estrecho vinculo de compromiso entre
s y su clientela. La atencién que le prestan a las necesidades de su cliente, constituye la mas

da vanguardia de sus ideas.
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Cada una de estas actividades se centra en la adquisicion de nuevos clientes y logra
satisfaccion de los existentes. Su enfoque prioritario hacia el cliente ocurre aln en area
menudo aisladas de los propositos de mercadeo, como contabilidad, compras, ingenie
aspectos juridicos, alta gerencia, etc. Las fuerzas de ventas y servicio al cliente adquieren g
fuerza. Laintensidad de esta preccupacion por el cliente no es igualada por ia competencia.
la creencia en la importancia del cliente lo que se traduce dia a diz en cientos de pequei

actividades enfocadas hacia el cliente.

1.6.2. El cliente como fuente basica de innovacidn

Con esas excepciones, las principales ideas sobre nuevos productos y servicios
muchas industrias surgen a fravés de ios usuarios. Las ideas e incluso ios prototipos de fa ¢
se convertid en el producto dominante en el mercado en el futuro, existen con anteiacion
algunos de nuestros clientes. Las mejores emprasas parecen conocer esta reaﬁdaa y actian

consecuencia.

1.6.3. Las quejas bien atendidas valen oro

Escuchar al cliente, ain en sus expresiones mas vehementes e irracionaies, es la cla
de las empresas triunfadoras para descubrir los secrefos de la innovacion. Coniinuamente est
buscando nuevas ideas de productos y servicios, v mejoras en su relacién con el clien
Escuchan para determinar cudles son las necesidades, las novedades y los suefios. Sot
tode, tiene una fime intencién en jugar de fratar con desprecio a las ideas inexperias de |
clientes, las mejores empresas se dedican a escuchar, aprender y dejarse manejar al antojo -

sus clientes, como cuestién de sus principios. (5: 10 - 15)
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REINGENIERIA
Definicion
La reingenieria se¢ puede definir simplemente como empezar de nuevo. Significa
enerse y pensar, como disefiaria ahora la empresa que estd funcionando hace mucho tiempo.
malmente, la definicion es: "reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de
cesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporéneas de

dimiento, tales como costos, calidad, servicios y rapidez" (4: 7-8)

No hay que estudiar la estructura de la empresa, hay que enfrentar los procesos
cipales y en ellos se encontrard que la division del trabajo genera una serie de pasos que
tsumen un tiempo increlble. A veces un proceso demora 40 minutos, pero toma 10 dias el

;0 de un documento a ofro escrito o de una a otra seccidn, segun la divisién del trabajo.

Entonces, una de las soluciones radicales es la de cuestionar la divisién del trabajo y
pugnar por una reunificacion, propiciar al generalista antes que el especialista. Otra

iclusion es, que cuando la especializacion es imprescindible, hay que manteneria. (8 9)

El Proceso, Centro de ia Reingenieria

El procese puede ser concebido como una division del trabajo vy la realizacion de ellos
:esivamente ha terminado en un objefive que configura el fin de la empresa. El proceso, en el
do era ia unificacion de los trabajos divididos que se coordinaban alcanzando el objetivo, se
wraban en la realizacion de varias tareas dispersas y fragmentadas por una persona, el
)ecialista o trabajador que realiza una sola parie especifica del proceso, recomienda que sea
mplazado por el generalista, capaz de realizar el proceso completo, combinando varios oficios

una persona y haciendo al trabajador mutifuncional, tomando decisiones, ejecutando los

#e apartado fue estructurado, tomando como base al INCAE en su volumen de Recopilaciones dei Programa de
iacitacion Profesional, impartido en 1994.
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pasos en orden natural, reduciendo los controles, verificaciones y conciliaciones

habitualmente deben hacerse en cada paso, cuando e proceso es fragmentado.

Sin embargo, el proceso no lo es todo. Pero al redisefiar un proceso importante e
empresa, es inevitable que la afecte en su totaiidad y haya un cambio global. Parte de
procesos de otras empresas clientes es absorbida a fa vez, parie de los procesos tradicioni
para una empresa se traspasan a los proveedores. Finalments, la organizacidn completa
cambiado, incluyendo los valores y creencias de la cultura organizacional vy la educa

adquiere mas importancia. (8: 17)

2.3. LaEsencia de la Reingenieria
Los tres rasgos esenciales del enfoque de reingenieria son el enfoque dinamico.

radicalidad y el cuestionaniiento de todo, especiaimente de los supuestos.

El enfoque dinamico consiste en cenfrar la atencién en ios procesos, o especificame
en los procesos de negocios, no es la empresa como institucidon o su estructura, sino
procesos que crean valor. Pero este enfoque no se agota en el interior de la empresa, quiza:
Gnico presupuesto es todo lo que cambia permanentemenie, y que la crisis no va ha desapare

y se tiene que acostumbrar a vivir en un mundo de crisis. (4: 8)

El radicalisme de Ia reingenieria radica en que concibe & cambio come algo profum
rechaza los cambios y los incrementos marginales. Se trata de ser capaces de propol

cambios de gran importancia.

El tercer rasgo, es el cuestionamiento de todo, la critica de todos los supuastos y si
posible, derribarios para actuar de manera tofaimente distinta. No se trata de hacer las cosas

los marcos vigentes, lo primero es destruir los marcos. En segundo Jugar, no se trata de mejo
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que ahora se hace, sino ver si es posible no hacerio, reempiazaric por otro proceso o

spasarlos a otros entes ajenos a la empresa.

}. Caracteristicas de Procesos a los que se les ha Aplicado Reingenieria.
Para satisfacer las demandas contemporaneas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo
sto, los procesos deben mantenerse simples. Esta necesidad de simplicidad fiene enormes

nsecuencias para como se disefian los procesos y se le da forma a ias organizaciones.

No todos los procesos a los que se les ha aplicado reingenieria presentaran todas las

racteristicas citadas. Realmente, no podria ser, porque algunas estan en conflicto.

2.4.1. Se Combinan Varios Trabajos para Formar Uno Solo

La caracteristica basica y comin de los procesos a los que se les ha aplicado
ngenieria es la ausencia de una linea de ensamblaje; esto es, varios trabajos o tareas distintas
teriormente son integrados y comprimidos e&n uno solo.  El trabajo es realizado por un
bajador de caso o por un grupo de caso, quUe NC es mas gque personas con diferentes

bilidades que trabajan juntas para completar el trabajo rutinario y repetitivo.

Tipicamente, un proceso basado en trabajador de caso opera diez veces mas rapido, gue

version de linea de ensamblaje a la que reemplaza.

2.4.2. ElPersonal Toma Decisiones
implica ia comprensién vertical, es decir, que los puntos en el proceso donde los
bajadores acostumbraban tener que ir a la gerencia para obtener una respuesta, ellos ahora

nan sus propias decisiones.

Los beneficios que ello aporta es, pocos refrasos, costos por gastos generales mas bajos,
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mejor respuesta del cliente, y mayor autorizacién al personal,

2.4.3. Los Pasos en el Proceso se Realizan en un Orden Natural
Consiste en quitar el orden de secuencia a los procesos, liberarios de Ia tirania de
secuencia de linea recta; la precedencia natural en el trabajo puede ser expiotada, en lugar

la impuesta artificiaimente en linea.

2.4.4. Los Procesos Tienen Versiones Miiltiples
Para cubrir jas demandas del ambiente de hoy, se necesitan versiones mdltiples
mismo proceso, cada une en amonia con los reguerimientos de mercados diferent
situaciones o enfradas. Los procesos con versiones miitiples generaimente comienzan con
etapa de varias altemativas, para determinar cual version trabaja mejor en una situacion da
Un procesc de eésta indole es clare y simple, porque cada versién necesita manejar solo

casos para los cuales es apropiada. No hay casos especiales ni excepciones.

24.5. El Trabajo se Realiza Donde Tiene el Mayor Sentido

En una organizacion tradicional, el trabajo es organizado en torno a especialistas y
sdlo en el piso de [a fabrica. Este tipo de proceso es caro, puesto que involucra una variedad
departamentos més los gastos generales asociados con el papeleo y con reunir y acopiar |
piezas todas juntas. El cliente de un proceso puede llevar a cabo algo o todo &l proceso p:
eliminar retrasos y gastos generaies y recortar costos. El trabzjo se traslada hacia los iimil
organizacionales para mejorar todo el funcionamiento del proceso, esto elimina la necesidad
integrar piezas relacionadas de frabajo que realizan las unidades organizacional

independientes.

2.4.6. Se Reducen los Chequeos y Controles

Los sistemas convencionales estan repletos de pasos de chequeo y control, gue
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egan valor al producto o servicio final, pero estan incluidos para asegurarse de que las
sonas no abusen de los procesos. Puede tomar mas tiempo hacer €l chequeo gue hacer la

npra actual. Peor, el costo del chequeo puede aun exceder al costo de los bienes comprados.

Los procesos a los que se les ha aplicado reingenieria a menudo tienen controles
egados o diferidos. Estos sistemas de control, por disefio, toleraran abuso modesto o
tado, por medio de retrasar el punto en el cual el abusc es detectado o por medio de

minar patrones agregados en lugar de instancias individuales.

2.4.7. El Arreglo o Ajuste se Minimiza
Los ajustes se minimizan por medio de la reduccion del nimero de punios de contacto
smos que tiene un proceso, de este modo se reduce la posibilidad de que se reciban datos

ansistentes requiriendo reconciliacion.

1. Un gerente de caso proporciona un solo punto de contacto

Un gerente de caso (persona con habilidades para llevar a cabo procesos completos) se
nporta con el cliente como si fuese el responsable de la ejecucion del proceso completo, ain
ndo en realidad ese no es el caso, necesita acceso a todos Ins sistemas de informacion que
in las personas que actuaimente realizan el proceso, y la habilidad para hacer contacto con
|s personas con pregunias y requerimientos para ayuda en el futuro cuando sea necesario.
unas veces se les llama 2 los gerentes de caso, representantes del servicio al cliente con

fer, para distinguirios de los tradicionales.

b. Prevalecen las Operaciones Hibridas Centralizadas/Descentralizadas
La informacién tecnoldgica cada vez mas permite que las empresas operen como si
. unidades individuales fueren compietamente autdnomas, mientras que la organizacion

avia goza de las economias de escala que crea la centrafizacion.
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2.5. Lo que Cambia Después de Aplicar Reingenieria

Cuando una empresa hace reingenieria con sus procesos, los frabajos camb
ciertamente, como también {a gente que necesita para hacerios, las refacionés que esa ge
fienen con sus gerentes, el camino de sus carreras, las maneras como se mide y recompens
la gente, el papel de los gerentes ejecutivos, y alin lo que pasa por la mente de los trabajador
En sintesis, hacer reingenieria a los procesos de negocio de una empresa a ia larga cam

practicamente todo acerca de la misma.

2.5.1. Trabaje en el Cambio de Unidades: De Departamentos Funcionales a Grupos
Proceso
Esio consiste en:

a. Equipos de proceso: Los grupos de proceso no contienen representantes de to¢
los departamentos funcionales involucrados. En lugar de =ilo, los grupos de proceso reemplaz
la vieja estructura departamental, es una unidad que naturalmente reune para completar en ic
parte del trabajo, un proceso. ‘

b, Equipo de caso: Un numero de personas con diferentes habilidades que trabz|
juntas para completar trabajo rutinario y repetitivo.

¢. Estructurador del negocio o trabajador caso: Este es como un grupo caso, pe
consiste solo de una persona. Muchas de estas personas suelen ser especialistas.

d. Grupos virtuales: Estan juntos solo mientras se completa una tarea particular.

2.5.2. Los Trabajos Cambian: De Tareas Simples a Trabajo Mufti-dimensional
Mientras que cada miembro del grupe no estara haciendo exactamente el mismo traba
las lineas entre ellos se vuelven confusas. Los limites se trasladan enfre diferentes tipos

trabajo: ingenieria, mercadotecnia, administracién de créditos, etc.

El frabajo se hace multifuncional, se convierte en mas considerable. Trabajo que -
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rga valor come el chequeo, reconciliacion, espera y seguimiento son eliminados. La gente
a mas tiempo haciendo frabajo real. El trabajo se vuelve mas satisfactorio, puesto que los
ajadores logran un mayor sentido de cumplimiento, conclusién y realizacion de poder llevar a

o un trabajo compieto, que por definicion preduce un resultado que a alguien le inferesa.

El trabajo se convierte mds gratificado, puesto gue el trabajo de la gente tiene un
iponente mayor de crecimiento y aprendizaje. Después de la reingenieria, no existe tal cosa
0 un trabajo "patrén o maestro”; mientras que la practica y la experiencia del trabajador
sen, su trabajo también crece con él. Si el modelo viejo consistiz en tareas simples para

te simple, el nuevo es trabajo complejo para gente inteligente.

3. ElPapel de la Gente Cambia: De Controlado a Autorizado

Los grupos de trabajo, llevando a cabo trabajo orientado a procesos son inevitablemente
»dirigidos. Dentro de los limites de cbligaciones para con la organizacion, elios deciden
10 y cuéndo serd hecho el trabajo. Si tienen que esperar por direccidn supervisada de sus
as, no son entonces grupos de proceso. La autorizacién es una consecuencia inevitable de
procesos de reingenieria; los procesos no pueden ser a los que se les ha apiicado

genieria, si no se les da autorizacién a los trabajadores de proceso.

4. La Preparacién del Trabajo Cambia: De Entrenamiento a Educacién

El entrenamiento incrementa sus habilidades y competencia y les ensefia a los
leados el como trabajo. La educacion incrementa su vision y comprension y ensefia €l por
. En la actualidad se requiere que la gente comprenda su trabajo y de esta manera estén en

apacidad de creario en la forma mas conveniente, rapida y eficiente; orientado al cliente.

5. lLas Estructuras Organizacionales Cambian. De Jerdrquicas a Planas

La creciente burocracia que impera en ia mayoria de empresas, ya no responde a las
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necesidades de ios clientes (cada vez mas exigentes, personalizados y desleales); el trasta
documentos y mas documentos de un puesto de trabajo a ofro, autorizaciones, verificacion
chequeos y tantas tareas que no crean vaior al producto final, lo Gnico que hace es perder
tiempo y hacer que los clientes se desesperen y busquen respuestas inmediatas en

competencia.

Las estructuras verticales (demasiados mandos medios) entorpecen los procesos y p
ende el servicio y las respuestas instantaneas a los clientes. Con la aplicacion de reingenieria
gente se comunica con guienquiera que necesiten y un grupc de gente haciendo el trabajo |
una forma multifuncional. Por consiguiente, la estructura se aplana permitiendo que #f niv
superior esté mas cerca del nivel inferior, eliminando los mandes medios que no crean ning:

fipo de vaior.

2.5.6. Las Medidas de Rendimiento Cambian: De Actividad a Resultados

Cuando los empleados estdn realizando trabajo de procesos completos, las emprest
faciimente pueden medir su rendimiento en base al valor que ellos crean. Ese valor es posib
medirlo, porque en procesos de negocios a ios que se les ha aplicado reingenieria, ios grupc

crean productos o servicios que tienen valor intrinseco.

Las gratificaciones importantes por rendimiento toman la forma de bones, no alza o
pago. El pagar a ia gente por la posicion en la organizacién, mientras mas amiba estén, ma
dinero ganan; es inconsistente con los principios de reingenieria. Las jerarquias clasificadas co

muchas posiciones, cada una con una banda angosta de compensacién, deben ser descartadas

2.5.7. EI Criterio de Mejora Cambia: De Rendimiento a Habilidad
La libertad de criterio inculcado y autorizade & cada empleado permite ef fortalecimient

de habilidades y fomenta la creatividad e imaginacion. Con elio, ios empleados son capaces d
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ar su propio trabajo sin tener que ser supervisados, sino por el conirario, las empresas

iden medir el valor creado a los productos o servicios.

8. Los Gerentes Cambian: De Inspectores & Guias (maestro, entrenador)

Los gerentes deben pasar el papel de inspectores a actuar como facilitadores,
iacitadores y desarroliadores de personas y sus habilidades para que esas personas puedan
ar a cabo procesos que agreguen valor por si mismos. También necesitan fuerles
silidades interpersonales y tienen que enorgullecerse del logro de ofros. Tal gerente es un
ntor, quien esta ahi para proporcionar recursos, para responder preguntas y para buscar o

ierar el desarrolio de una camera a largo plazo del individuo.

Para elio, es importante considerar la educacion dentro de la empresa, a fin de incentivar
habilidades que se requieren para e buen desempeno de los gerentes, inmersos en el

biente dindmico de reingenieria.

.9. Los Valores Cambian: De Protectivo & Productivo

El cambiar valores es una parte tan importante en la reingenieria como lo es cambiar
cesos. Elio implica considerar la cultura de la organizacion, a fin de cambiaria a una cultura
cambio, es decir, que las personas estés dispuestas a cambiar en cualquier momenio gue el

rcado lo requiera.

La reingenieria ocasiona un cambic grande en a cultura de una organizacion como
1bién en configuracion estructural. La reingenieria demanda que los empleados crean que
bajan para sus clientes, no para sus jefes. Ellos creeran esto solo en el grado que las

icticas de gratificacion de la empresa lo refuercen.

Los sistemas de administracion de una organizacion, es decir, la forma en las cuales se le
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paga al personal, las medidas por ias cuaies su rendimiento es evaiuado, son los principa
moldeadores de los valores y creencias de los empleados. Desgraciadamente, demasiac
gerentes todavia creen que todo lo que tienen que hacer para moldear los sistemas de creenc
de los empieados, es articular algunos valores que parecen excelentes y hacer discursos ace

de elios.

En una empresa gue ha hecho reingenieria, los empleados deben tener creencias fa

como las siguientes:

- Los clientes pagan todos nuestros salarios: debo hacer lo que sea para compiacerios.

- Cada trabajo en esta empresa es esencial e importante; yo si hago la diferencia.

El exhibirse no es una realizacion; me pagan por el vaior que yo creo al servicio.

Debe aceptar la propiedad de los problemas para resolveros.

Pertenezco a un grupo; fallamos o tenemos éxito juntos
- Nadie sabe lo que nos depara el mafanea; el aprendizaje constante es parte de

trabajo.

2.510. Los Ejecutivos Cambian: De Marcadores a Lideres (guias)
Las organizaciones planas mueven a los ejecutivos superiores mas cerca, hacia
cliente y hacia la gente que ileva a cabo ! frabajo de ia empresa que agrega valor. Los ejecutiv
deben ser lideres que puedan influenciar los valores y creencias de los empleados, con s

palabras y hechos.

2.6. (Juién Hace Reingenieria?
El lider designa al propietaric del proceso, es decir, el responsable y coordinador ¢
proceso, quien redne a un grupe de reingenieria para aplicar reingenieria de proceso, con

ayuda y bajo los auspicios del Comité conductor,
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1. Quién es el Lider?

El lider de reingenieria hace que las cosas pasen. Es un ejecutivo superior con
iciente influencia para hacer que una organizacion se tome hacia adentro © afuera y al reveés,
ersuadir a la gente para que acepte el trastorno que trae la reingenieria. A menudo el papel

iider le pertenece al Director de Operaciones o Presidente.

El lider es un papel nombrado o designado por si mismo. El o elia estd dominado por el
sec de reinventar 2 empresa, para hacer que la misma sea ia mejor en el negocio. El papel
ncipal es actuar como un visionario y motivador. De las convicciones y entusiasmo dei lider, la
janizacion deriva la energia espiritual que necesita para embarcarse en un vigje hacia lo
sconocide. También crea la nueva visién y coioca el nuevo esténdar, y por medio de los
efios induce a otros a traducir esa vision en una realidad. Es un gufa que hace que ias
rsonas quieran lo que él o elia quiers; no coacciona a la gente para que hagan un cambio &
e se resistan, sino que articula una visién y convence a ia gente que elios mismos guieran ser
rte de ello, para que asi ellos por su voluntad y con entusiasme acepten el riesgo o peligro que

ompafa su realizacién.

La mayoria de fallas de reingenierfa se derivan de fracasos en el liderazgo. Sin un
srazgo fuerte, agresivo, confiable y conocido, no habra nadie que pueda persuadir a ios
ignates para que corran puestos funcionales dentro de la empresa, para subordinar los

ereses de sus areas funcionales, a aquelios procesos que crucen sus limites.

3.2. Quién es el Propietario del Proceso?

Es el responsable de hacer reingenieria a un proceso especifico, debe ser un gerente de
tel superior, generaimente con linea de responsabilidad, quien tiene prestigio, credibilidad e
luencia dentro de la empresa. Los propietarios de los procesos estan cémodos con ef cambio,

renos en adversidad, ellos motivan, inspiran y aconsejan a sus grupos. El trabajo de ellos no
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terminara cuando se complete el proyecto de reingenieria, sino que cada proceso continua

necesitando un duefio o propietario que se ocupe de su rendimiento.

2.6.3. Qué es un Equipo de Reingenieria?

Es un-equipc no un comité de § a 10 parsonas que es autodingide. No tiene un dirigen
oficial, pero generalmente fienen un capitdn, quien sirve como facilitador. Los integrant
necesitan ser inconformistas, hacer preguntas ingenuas, ser pensadores imaginativos, |
confundir io que es, con lo que debiera ser, tener confianza en sus colaboradores, toler
grandes diferencias de opinién y entregar un minimo de 75% de su tiempo al proyecto ¢

reingenierta.

2.64. Qué es un Comité Directivo?

Es una conjunto de gerentes superiores, generaimente incluye a los propietarios ¢
procesos, pero no se limita a ellos, el cual planifica toda la estrategia de reingenieria de
organizacidén. El lider es quien debe presidir este grupo. El comité decide el orden de prioridz
entre los proyectos de reingenieria que compiten, como deben asignarse Ilos recursos

escuchan y resuelven conflictos entre los propietarios de procesos.

2.6.5. Quiénes el Jefe Lider de Reingenieria?
Es ia persona que sirve como jefe lider del grupo gue hace reingenieria. Tiene dc
funciones principales:
. Capacitacion y apoyo a cada propietario de proceso y al equipo de reingenieria; y

- Coordinacién de las actividades de reingenieria que estén desarrollédndose.

2.7. A Qué Aplicarse Reingenieria?
La reingenieria implica cambios drasticos en Ia estructura organizacional, clima y cultu

organizacional, recursos humanos y especiaimente en ios procesos administrativos. Todo, en

35



ndo implica cambios, esto quiere decir, que siempre estaremos realizando cambios en nuestra

presa. Porlo que se definen los mas relevantes:

2.7.1. A procesos no a Organizaciones

E! objeto de la reingenieria es a procesos, no a organizaciones. Las empresas no
ican reingenieria a sus ventas o a sus departamentos de manufactura, sino al trabajo que la
1te hace en esos departamentos. La confusién entre unidades organizaciohaies y procesos
Mo objetos para aplicaries reingenieria surgen, porque los departamentos, divisiones y grupos
son familiares a la gente en los negocios, mientras que los procesos no lo son; las lineas

janizacionales tienen nombres y los procesos a menudo ne lo tienen.

2.7.2. Laimportancia de Nombres

Una manera de obtener un mejor mangjo en los procesos que se hacen en una

presa, es darles un nombre que exprese su estado de inicio a fin.

Ejemplos de nombres de cambio de estado:
- Proceso de obtencitn a despacho {en jugar de produccién)
- Proceso de expectativa a orden {en fugar de ventas)
- Proceso de concepto a protofipo (en lugar de desarroilo del producto o servicio)
- Proceso de apertura a cancelacion (en lugar de apertura de cuentas)

- Proceso de indagacién a resofucion (en lugar de servicio)
2.7.3. Mapas de Proceso

La mayoria de mapas de proceso del negocio, dan un cuadro de come fluye el trabajo

fravés de la empresa. Se puede mencionar cuatro caracteristicas de un buen mapa de

DCeso.
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- Simplicidad, comparade a un organigrama

- incluye algo gue casi nunca aparece en un organigrama. El cliente

- El mapa de proceso también incluye no - clientes en su vista de procesos.

- Estos no - clientes, quienes son todos clientes potenciales, estan incluidos en ia etiqu

de mercado en €l mapa.

2.8. Tres Criterios para Escoger los Procesos a los que se les Aplicaria Reingenieria

2.8.1. Procesos Arruinados o Funcionando Mal
Los procesos se arruinan en un lugar, pero los sintomas aparecen en otro jug
Muchas veces existe ia evidencia de que un proceso no estd trabajando bien, pero e
evidencia aparece en otro iado, en vez de aparecer donde es obvio. De esta manera, mientr
que los datos parecen indicar que algo estd mal, pueden no indicar cual proceso es el que

esta trabajando bien.

2.8.2. Procesos importantes o de gran impacto
Consiste en identificar los procesos de mayor importancia, cobertura y que pose:
mayor impacto sobre los clientes, en la prestacion de servicios. Los clientes son un buen recur

de informacion, comparando ta importancia refativa de varios procesos.

2.8.3. Procesos factibles
Es posible identificar los procesos que pueden ser redisefiados inmediatament
considerando: costo, aicance, fuerza de equipo de reingenieria y el compromiso. Esi
procesos se detallan en una lista para definir prioridades y establecer los requerimientos ¢

informacién y recursos; posteriormente se planifican las actividades para su ejecucion,
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. Comprendiendo los procesos

Uno de los errores que se cometen con mas frecuencia, es que los equipos de
ngenieria tratan de analizar un proceso en detalle excesivo en lugar de tratar de comprenderio.
mprender es mas dificil que analizar, pero es mejor comprender que analizar, porque éste
imo implica profundizar en los proceses, lo que limita la capacidad de creatividad para
fisefiar; mientras que el comprender motiva 1a habilidad de creatividad e imaginacion para

iovar, ya que implica entender el objetivo de las procesos.

El mejor lugar para que el equipo de reingenieria empiece a comprender un proceso es
lado del cliente. iQué es lo que ellos quieren?.... ¢necesitan?... isus problemas? /sus
seasos con nuestras salidas?. El comprender las necesidades def cliente no quiere decir que
ya que preguntarie al cliente cudles son sus necesidades. Ellos sdlo diran lo que piensan que
ieren. A los clientes, cuando se les pregunta, responderan con ideas no muy sorprendentes
ra hacer mejoras que incrementen al proceso existente. Un equipo de reingenieria debe

mprender mejor a los clientes de lo que se comprenden a si mismos.

El objetivo es comprender el qué y el por qué, no el como del proceso, porque en el
disefio el equipo esta menos preccupade en cémo trabaja hoy el proceso, que en qué tendra

ie hacer el proceso nuevo.

10. Consideraciones de Experiencias
- Usted no tiene que ser un experto para poder rediséﬁar un proceso
- Ayuda ser una persona de fuera (extranc)
- Tiene que descartar nociones preconcebidas
- Es importante ver las cosas a través de ios ojos del cliente
- El redisefio se hace mejor en equipo

- Implantacidn
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- No necesita saber mucho acerca del proceso corriente
- No es dificil tener grandes ideas
- El aprovechar los conocimientos del equipo es ventaja

- No es dificil romper con los marcos establecidos

2.11. Dificultades que se deben evitar
Muchas organiraciones que emprenden un esfuerzo por aplicar reingenieria no logr
resultados dramaticos que intentaban. Los errores més comunes que han llevado a |

empresas a fracasar en {a reingenieria son;

2.11.1. Tratar de Arregiar un Proceso en Lugar de Aplicarie Reingenieria
Elincremento es e camino de menos resistencia para fa mayoria de organizacione
Y también es la manera mas segura de fallar al aplicar reingenieria. El ameglar un proce:

permite seguir con los lineamientos y marcos existentes, no existe nada de cambios drasticos,

2.11.2. No Enfocarse en los Procesos del Negocio: Trabajo en Equipo
Son abstracciones y generalidades en tomo a las cuales es imposible consegt
cooperacion. Son consecuencia de redisefio de proceso y solo pueden llevarse a cabo en es

comtexto.

2.11.3. Ignorar Todo, Excepto el Redisefic dei Proceso
Aun ios gerentes quienes estan ansiosos del redisefio de proceso radical, estan
menudo atemorizados por todo el rango de cambios que necesita. Rehacer la empresa e

precisamente de lo que trata fa reingenieria.

2.11.4. Descuidar los Valores y Creencias de la Gente

l.os cambios que requieren cambios en actitud no son aceptados faciimente. No e
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9, Comprendiendo los procesos

Uno de los errores gque se cometen con mas frecuencia, es que los equipos de
ingenieria tratan de analizar un proceso en detafle excesivo en lugar de tratar de comprenderio.
omprender es mas dificil que analizar, pero es mejor comprender que analizar, porque éste
timo implica profundizar en los procesos, lo que limita la capacidad de creatividad para
idisefiar; mientras que el comprender motiva ia habilidad de creatividad e imaginacion para

novar, ya gque implica entender el objetivo de los procesos.

£1 mejor lugar para que el equipo de reingenieria empiece a comprender un proceso es
n lado del cliente. ¢Qué es lo que ellos quieren?.... snecesitan?... ;sus problemas? ¢sus
rocasos con nuestras salidas?. El comprender las necesidades del cliente no quiere decir que
aya gue preguntarie al cliente cudles son sus hecasidades. Elios solo dirdn lo que piensan que
uvieren. ‘A los clientes, cuando se les pregunta, responderdn con ideas no muy sorprendentes
ara hacer mejoras que incrementen al proceso existente. Un equipo de reingenieria debe

omprender mejor a los clientes de lo que se comprenden a si mismos.

El objetivo es comprender el qué y el por qué, no ef como del proceso, porque en el
sdisefio el equipo estd menos preocupado en como trabsja hoy el proceso, gue en qué tendra

ue hacer el proceso nuevo.

.10. Consideraciones de Experiencias
- Usted no tiene que ser un experto para poder rediséﬁar un proceso
- Ayuda ser una persona de fuera (extrario)
- Tiene que descartar nociones preconcebidas
- Es importante ver las cosas a través de los ojos del cliente
- El redisefio se hace mejor en equipo

- Implantacion

38

r Y T T | T



- No necesita saber mucho acerca del proceso corriente
- No es dificil tener grandes ideas
- El aprovechar fos conocimientos del equipo es ventaja

- No es dificii romper con 10§ marcos establecidos

2.11. Dificultades que se deben evitar
Muchas organizaciones que emprenden un esfuerzo por aplicar reingenierfa no logr
resultados dramaticos que intentaban. Los errores més comunes que han llevado a |

empresas a fracasar en la reingenieria son:

2.11.1. Tratar de Arregiar un Proceso en Lugar de Aplicarie Reingenieria
Ei incremento es €| camino de mencs resistencia para la mayoria de organizacione
Y también es la manera més sequra de faliar al aplicar reingenieria. El amegiar un proces

permite seguir con los lineamientos y marcos existentes, no existe nada de cambios drasticos,

2.11.2. No Enfocarse en los Procesos del Negocio: Trabajo en Equipo
Son absfracciones y generalidades en tomo a las cuales es imposible consegu
cooperacion. Son consecuencia de redisefio de proceso y solo pueden llevarse a cabo en es

contexto.

2.11.3. Ignorar Todo, Excepto el Redisefio del Proceso
Aln los gerentes guienes estan ansiosos de! redisefio de proceso radical, estan .
menudo atemorizados por todo el range de cambios que necesita.  Rehacer la empresa e

precisamente de o que frata la reingenieria.

2.11.4. Descuidar los Valores y Creencias de la Gente

Los cambios que requieren cambios en actitud no son aceptados facilmente. No e
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ficiente solo dar discursos. Los nuevos sistemas de administracién debe cuitivar los valores
queridos mediante la gratificacién al comportamiento que los exhiben. Pero los
iministradores superiores fambién deben dar discursos acerca de estos valores nuevos, asi

imo demostrar su cumplimiente por medio de su conducta personal.

2.11.5. Parar Demasiado Temprano
Ellos pierden los nervios y dejan de aplicar la reingenieria en la primera sefal de

(to. El éxito inicial se convierte en una excusa para regresar a la vida facil de negocio usual.

2.11.6. Colocar Restricciones Prioritarias en [a Definicién del Problema y al Campo del
Esfuerzo de ia Reingenieria

No es nada extrafio para los gerentes de alto nivel de grandes empresas, estar fuera

» contacto con sus clientes y la produccién, pues no saben que tan mal andan algunos

'ocesos de! negocio. También es comun para las empresas establecer que el objetivo es un

‘oceso del negocio, pero luego proceder a restringir el esfuerzo de reingenieria a un segmenio

squefic y arbitrario del proceso, que pasa a encajar con cuidado dentro de los limites

‘ganizacionales existentes. Este curso es una receta segura para el fracaso. La reingenieria

sbe romper los limites, y no reforzarlos. La reingenieria debe sentirse perjudicial, no

snfortable. Insistir en que la reingenieria sea cuidada es insistir en que no sea reingenieria.

2.11.7. Permitir que las Culturas Corporativas y las Actitudes Administrativas Existentes,
Prevengan la Aplicacién de la Reingenieria
Las empresas cuya orientacion a corlo plazo las deja enfocadas exclusivamente a

ssultados trimestrales, sera dificil extender su vision para apiicar reingenieria a largo plazo.

2. 11.8. Tratar de Hacer Reingenieria de Abajo Hacia Arriba

Es evidente que la reingenieria, nunca sucede de abajo hacia arriba. Primero, la gente
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cerca de fas lingas de frente, carece de la amplia perspectiva que ia reingenieria deman
Segundo, cualquier proceso de la empresa inevitablemente cruza los limites organizacional
asi ningin gerente de medio nivel tendra suficiente autoridad para insistir en que tal proceso s

transformado.

2.11.9. Asignar a Alguien Quien no Comprende la Reingenieria Para Dirigir el Esfuerzo

El lider tiene que ser alguien quien comprenda ia reingenieria y esté comprometi

con ella. Debe ser alguien que esté orientado hacia operaciones y aprecie la relacion en
rendimiento operacional y resultados financiercs. Sdlo un ejecutivo superior orientado a proces
capaz de pensar acerca de la cadena completa de valor agregado, puede dirigir un esfuerzo ¢

reingenieria.

2.11.10. Escatimar Recursos Dedicados a la Reingenieria
La parte mas importante de esta inversidn es el tiempo y la atencién de.la mej
gente de la empresa. La reingenieria no puede ser confiada a los semi-competentes, it
parasitos con nada mejor que hacer. También demanda la participacién directa y personal de

administracion superior.

2.11.11. Dejar a ia Reingenieria Olvidada en Medio de la Agenda Corporativa
Nosotros les decimos a las empresas que si no ponen la reingenieria al inicio de |

agenda, entonces deben descartarla por completo. '
2.11.12. Dispersar Energia Entre una Gran Cantidad de Proyectos de Reingenieria

Las empresas deben concentrar sus esfuerzos de aplicar reingenieria en u

pequefic numero de proceses, en un tiempo dade,
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2.11.13. Concentrarse Exclusivamente en el Redisefio

La reingenietia no se trata sclo de redisefio. Se trata de traducir nuevos disefics a
realidad. La diferencia entre ganadores y perdedores en reingenieria no descansa en la

lidad de sus ideas respectivas, sinc en {o que hacen con ellas.

2.11.14. Tratar de Hacer Reingenieria y Que Todos Estén Contentos

Algunos empleados tienen interés personal en las operaciones corrientes, algunos
srderan su trabajo, y algunos empleados pueden estar incdmodos en su trabajo después de
sicada ia reingenieriz. Tratar de complacer a cada uno es una ambicion imposible que

svaluaré la reingenieria a un programa de cambio o demorara su implantacidn futura.

2.11.14. Dirigirse Hacia Atrds Cuando la Gente se Resiste a los Cambios de la

Reingenieria

£l fracaso de la administracion para anticipar y planificar la resistencia inevitable

Je la reingenieria encontrard es la causa real de su fracaso.

CALIDAD TOTAL
1. Historia
La calidad se vive desde los tiempos de los jefes tribales, reyes y faraones. Donde
xistian sanciones fueries por ia falta de calidad en los diferentes trabajos de ese entonces; por
lemplo: Sin un albadil construia una casa para un hombre y su trabajo no era fuerte vy la casa
» derumbaba matando a su duefio, el albafiil era condenado a muerte. Los inspectores
micios suprimieron todas las transgresiones repetidas de las normas de la calidad, cortandole la

1ano a quien hacia un producto defectuoso.

La Revolucidn Industrial provecé la produccién en masa de productos manufacturados,
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mediante [a division del trabajo y la creacién de partes intercambiables; sin embargo, elio cn
problemas para ios que estaban acostumbrados a que sus productos fueran hechos a la medid
en este momento se daba mas importancia al cumplimiento con ios plazos de entrega fijado
‘Gue & la propia calidad. También se lleg a comprender que este sistama estaba afectando

calidad, por lo que crearon puesto de supervisores de calidad.

Con el desarrolio de [a tecnologia industrial se dic mas prioridad al control de Ia calidz
{1820 y 1940). En 1850 W. Edwards Deming, convencié a la industria japonesa de que ¢
cafidad podria convertirse en la mejor dei mundo al instituirse los métodos que él proponia; esi
puede observarse en la actualidad, los japoneses mejoraron de forma increible la calidad, |
preductividad y su posicidn competitiva. Posteriormente, aparece Ia figura del Dr. Joseph Jurai
recalcando a fos japoneses acerca de las actividades def control de calidad v por tiltimo, el apori
de Kaoru ishikawa en relacién al Control Total de la Calidad. Todo ello empezd a ser un
amenaza para las comparifas estadounidenses en ios afios setenta. La calidad de los producto
japoneses (por ejemplo auteméviles y televisores) comenzé a sobrepasar la de los producto
hechos en Estados Unidos. Los consumidores fueron siendo mas sofisticados al decidir su

compras y empezaron a pensar en precio y calidad en {érmines de duracidn del producto. (15:18

3.2,  Definicion
La calidad es el juicio que fienen los clientes o usuarios sobre un producto o servicio; e
el punto en el que se sienten que sobrepasa sus necesidades y expectativas. La calida

también comprende el mejoramients interminabie del proceso ampliado de una firma. (3: 6-7)

La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para satisface
a su ciientela clave. Representa, la medida en que se logra dicha calidad. Una empresa que ve
al cliente como el elemento mas importante en este rubro, debe poder determinar cémo se estar

comportando sus productos yfo servicios y qué nuevas especificaciones dejarian mas satisfechc
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cliente. Todo ello, debe ser comunicado a los proveedores y personal de la empresa, para

e sea un trabajo en equipo que contribuya a alcanzar |a caiidad que satisfaga las necesidades

| cliente. (10:4)

Existen tres tipos de calidad: de disefio/cambio de disefio, de conformidad y de

dimiento, los cuales deben ser comprendidos por 105 administradores que desean mejorarla.

De disefio/cambio de disefio:

Comienza con la investigacisn del cliente y el analisis de las llamadas por
tvicios/ventas, lo que conduce a un concepto de producto y/o servicio que cumple con las
cesidades de los clientes; posteriormente se edifican las especificaciones para el concepto.

ra ello, es necesario que la empresa mantenga interrelaciones con sus empleados,

oveedores y cliente.

De conformidad:

Es el punto en f que una empresa y sus proveedores sobrepasan las especificaciones
s disefio requeridas para servir las necesidades de su cliente. La empresa debe ir méas allé de
5 especificaciones obtenidas en el andlisis de los clientes, de manera que el ciclo de vida del

oducte se prolongue. (3: 7-8}

De rendimiento:

Consiste en determinar el comportamiento de los productos y/o servicios de la empresa
1el mercado. Elio incluye los servicios después de la venta, el mantenimiento, la confiabilidad,
soporte Ibgico, asi como también el por qué los clientes no compran los productos y/o servicios
2 la empresa. La informacion recopilada en e proceso de investigacion de la calidad de
indimiento del producto y/o servicio, elimina cualquier duda que pudiera existir entre la

vestigacién del ciiente y_ el andlisis de ilamadas de ventas y la consfruccion de las
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especificaciones de productos/servicios/labor, (3:9)

En ésta investigacion se obtiene la informacion que indica si existe pérdida de calid
desde el punto de vista del cliente, lo cual exige establecer las causas y provogar |

mejoramiento en la capacidad del proceso del sisterna de produceion.

3.3. Cémo se Expresa

3.3.1. Determinar la Unidad de Garantia

Significa identificar claramente cual es nuestra unidad de producto o servicio gt

estamos ofreciendo a nuestros clientes, con la finalidad de dar una garantia segura.

3.3.2. Determinar la importancia relativa de las caracteristicas de calidad
Consiste en establecer las caracteristicas basicas del producto o servicio desde .

punto de vista del cliente. Generaimente, se realiza desde los defectos y fallas:

- Defecto critico: caracteristica de calidad que se relaciona con la vida Y la seguridat
Ejemplo: Hantas que se sueltan del automévil.

- Defecto grave: aguella caracteristica de calidad que afecta el funcionamiento i
producto ¢ servicio. Por ejemplo, el motor de un automdvil no funciona.

-. Defecto menor. aqueila caracteristica que no afecta el funcionamiento del producto

servicio, pero que no gusta a los clientes. Por ejemplo, el materiai de la tapiceria.

3.3.3. Determinar el Método de Medici6n
Consiste en definir el método de medicion que se usard en las pruebas di
funcionamiento de las caracieristicas de calidad del producto o servicio. Este puede realizars

en pruebas en pequeno en situaciones reales. Si el método de medicién es vagoe, nada st
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yrara, Elmétodo varia segun &l producto 0 servicio que se trate.

3.3.4. Llegar a un Consenso Sobre Defectos y Fallas

Los defectos y fallas no deben definirse desde un punto de vista unilateral, sino en
ipo de trabajo multidisciplinario, en el mismo pueden intervenir: fabricantes, consumidores,
oveedores y personal de la empresa. Se debe definir claramente qué se puede considerar

smo defectos y fallas en el producto © servicio, las normas de inspeccion y limites de tolerancia.

3.3.5. Revelar los Defectos Latentes

Los defectos visibles son los que a primera vista representan la no utilizacién de un
roducto o servicio; sin embargo, atrés de éstos existen de 10 a 100 defectos reales adicionales
| los descubiertos. Esto quiere decir, que al momento de establecer los defectos debemos ir
nas alla de los defectos que se observan al descubierio, asimismo, revelar la carga de trabajo

idicional por procesos defectuosos, ¥ de esta manera estar en capacidad de eliminar los

jefectos latentes. (8: 50-51)

3.3.6. Observar la Calidad Estadisticamente
Los productos o servicios deben ser considerados en su totalidad para obtener la
-alidad de los mismos. Cada caracteristica de calidad es susceptible de ser medida y
-epresentaria a través de datos que demuestren el grado de calidad que se obfiene, para luege
realizar una distribucién estadistica, utifizando el valor medio (promedios) y una desviacion
estandar. Esto permite conocer a profundidad la calidad de nuestros productos o Servicios; sin
embargo, esto es parte de un control de calidad, dicha informacion proporciona datos

importantes para los administradores, en la definicion de medidas preventivas que contribuyan al

mejoramiento de la calidad.
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3.3.7. Calidad del Disefio y Calidad de Aceptacién
El disefio de un producto o servicio es el punto de partida en la determinacion de
calidad deseada, y que sea aceptada por los clientes. Al momento de producir los producios
servicios reales y los mismos no son compatibles con la calidad dal disefio, podemos decir g
hay discrepancias, s decir, existen defecios o comectiones. Cuando la calidad dei producte
servicio real es menor que la calidad del disefio, aumenta el costo; mientras que si lz calidad re

es mayor que fa calidad del disefio el costo tiende a bajar; gracias a su aceptacion,

Es importante recalcar que la aceptacion no debe ser Gnicamente en base de I
normmas establecidas, sino considerar al consumidor, que es el objetivo principal a donde »
dirigido el producto o servicio. Si utilizamos los métodos antiguos de control de calidad, es det
la inspeccion, los costos realmente aumentaran. También al aumentar Ia calidad dei disefio
mejorar ia calidad de aceptacion el costo sube, pero los defectos, correcciones, ajustes
insatisfacciones disminuirdn, con lo cual se reducen los costos, las ventas y los cliente

satisfechos aumentan. (9: 51)

3.4. Costo Total de la Calidad y de la Falta de Calidad

La cafidad y la falta de calidad trae consigo una estructura de costos que es important
mencionar, que a la larga producen resultados positivos o negsatives para la empresa. L
practica comun es la inspeccion, mientras que en la actualidad es funcional discutir en un circul
de calidad ios métodos para optimizar los recursos. Deniro de Ia estructura de los costos de k

calidad, podemos mencionar:
3.4.1. Costo de prevencitn

Son los cosios originados por los mecanismos utilizados para prevenir fallas en o

procesos de servici al cliente.
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3.4.2. Costo de fallas internas

Son aquellos que se originan por la utifizacion de recursos excesivos por fallas en

icesos de trabajo.

3.4.3. Costo de fallas externas
Son aquellos costos que se ufiizan para atraer nuevos clientes, reconquistar

srites que por falta de calidad del servicio se han ido, mantenimiento de los clientes existentes.

3.4.4. Costo de inspeccion

Consisten en los costos que requieren las actividades de supervision e inspeccion de
} procesos de atencion al cliente. Se puede observar la importancia de considerar &l control de

iidad total en ios procesos de servicio al cliente, para reducir los costos que conlleva la falta de

lidad. (10: 21-23}

5. Relacién Entre Calidad y Productividad
(Por qué las empresas deben tratar de mejorar la calidad? Si una empresa quiere

crementar sus ganancias, porqué no aumentar la productividad? Es tonto pensar de esta

anera, el ejemplo siguiente lo explica.

Una empresa produce 100 articulos por hora ¥ de estos el 20% es defectuoso. Esta ha
do la tasa de produccion y ia proporcion de defecios durante los Gtimos diez afios. Ahora la
nta de directores pide a los administradores que aumenten la productividad en un 20%. Se
asa la orden a ios empleados, a quienes se les dice que en lugar de producir 100 articulos por
ora, la empresa debe producir 120. la responsabilidad de producir mas recae sobre los
mpleados, creando tensiones, frustracion y temor. Ellos tratan de cumpiir las nuevas oOrdenes,
sro a la vez realizan un trabajo de menor calidad. La presién por aumentar la productividad

rigina una tasa de productos defectucsos del 25% y la produccién actual aumenta sélo en 104
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articulos, o sea, se obtienen solamente 78 articulos en buenas condiciones. (3: 15-1 8)

La misma empresa ahora trata de mejorar continuamente la calidad, aumentando |
ello la productividad, comprende que &l 20% de articuios defectuosos, se traduce en un 20%
costo total se invierte en producir unidades maias. Si mejoran el proceso, pueden traspasar
recursos de la produccién de unidades defeciuosas a la fabricacion de mas preducios en buen
condiciones. La administracion hace aigunos gastos adicionales, de modo que ahéra solo 1
es defectuoso. Elio aumenta la productividad. La habilidad del administrador para mejorar
proceso dio por resultado una disminucion en los defectos, produciendo un aumento de unidad

buenas, en calidad y productividad. (3: 15-18)

3.6. Beneficios de Mejoramiento Continuo de la Calidad
a. Aumenta la productividad,
b, Mejora la calidad de los productos o servicios,
c. Reduccién de costo por unidad en perfecto estado,
d. Posibilidad de reduccién de precios: esto se relaciona con la reduccion de costos,
e. VAumento de la moral del personal, puesto que ya no se les ve como un problema,
f. Aumento de la satisfaccidn de las necesidades de los clientes internos y externos,
g. Prolongacidn de! ciclo de vida de lds productos yio servicios,
h.  irmas alla de las expectativas de los clientes; y,

L Mayor cobertura del mercado (3: 17-18)
3.7. Proceso del Control Total de Calidad

Los pasos del proceso del control de calidad total, se identifican a fravés de se|

categorias, gue se detalian:
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3.7.1. Determinar Metas y Objetivos
En esta catsgoria debe definirse el camino a seguir en el procesoc de control de
lidad total, cuya tarea corresponde a la aita gerencia; sin embargo, esto no descarta que ios
rentes de nivel medio y niveles mas bajos (en la estructura de la empresa), contribuyan a la
finicion de metas y objetivos. Esto motivara e identificara con el proceso a todo el personal, ya

1 se les estd tomando en cuenta desde su inicio.

No hay que descuidar la claridad y precision de las metas y objetives, es decir, que sean

) facil comprensién para todo el personal. Esto conlleva una comunicacion adecuada y en el

omento oportuno.

3.7.2. Determinar Métodos para Aicanzar las Metas y Objetivos

Posterior a la definicion de metas y objetivos, se posee la capacidad para
sterminar los meétodos para alcanzarios. Para ello, es vital considerar el equipo de trabajo
ultidisciplinario (diversos puntos de vista} que fortalezca los métodos y se logre normalizarios
ara toda ia empresa. Es importante resaltar dos riesgos que pueden presentarse al momento
a llevar a cabo ésta categoria: Qe los métodos sean definidos por personas que no conocen
s procesos de servicio al cliente; y, que existan personas que nacen para hacer reglas y que
nzan hadendo cuantas normas puedan para amarrar & los demas; esto no es conveniente. Un
\étado recomendable es la identificacion de los procesos de servicio al cliente, luego deterrinar
is causas y efectos gue presenta en su des;n-';zllo Y ﬁnaimente atacar las causas que presentan

fectos negativos y aprovechar las causas que presentan efectos positivos. (9: 23-25)

3.7.3. Dar Educacion y Capacitacién
la nomalizacion de métodos para alcanzar las metas y objetivos, debe
omunicarse adecuadamente a todo el personal, a través de una capacitacién eficiente. Esto

on la finalidad de educar a la gente que se verd afectada con ios cambios sugeridos. La
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educacidn no se debe limitar a reuniones formales, en un salén para dictarles conferencias; si
los superiores deben llevar a cabo una educacion personalizada y préctica. Posteriormente,

le delega a cada persona autoridad y itbertad para hacer su trabajo.

3.7.4. Realizar el Trabajo
Consiste en realizar ! trabajo propiamente dicho, de acuerdo a lo efectuado en |
categorias anteriores. Se hace hincapié a que las situaciones en cualguier empresa s
cambiantes y que los superiores en la mayoria de los casos no estan actualizados: por lo que, 1
importante considerar constantemente ¢l ambiente. Se reitera que las normas y regias siemp
son inadecuadas y que aunque se cumpian estrictamente, habra defectos y fallas. |
experiencia y Ia destreza son los factores que compensan la imperfeccion de las mismas. 9:2

26)

3.7.5. Verificacién de los Efectos de ia Realizacién del Trabajo
Lo ideal es que las cosas sucedan sin tropiezos y sin necesidad de verificacio:
pero en la realidad no es asi. La experiencia ha ensefiado que el arte de la verificacién es alg
olvidado y que se ha pasado por alio casi enteramente, vy por esta razén se resalia s
importancia aqui. Para cumplir con ésta tarea eficientemente, es necesario entender con clarida
las politicas basicas, ias metas y objetivos, los procedimientos de nomalizacion y educacion; y

que ello, sera la base para ia comparacién de los resuitados obtenidqs.. {9: 6)

3.7.6. Tomar [a Accién Apropiada
Al de'ﬁnir las causas que producen los efectos, se estd en capacidad para elegir la
acciones apropiadas a seguir. Es importante, tener claro gue las causas que produce
resultados negativos estabiecidas no deben repefirse nuevamente. La prevencién di
repeficiones &s un concepto tan importante en e Control de Calidad, que no debe descuidars:

en ningtin momento.
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8. Diez Requisitos Fundamentales para el Mejoramiento Continuo de la Calidad

a. La aceptacion de que el cliente es el elemento mas importante del proceso,

b. El compromiso a large plazo por parte de la direccion de ia empresa, de que &l
proceso de mejoramiento se convierta en parte del sistema de administracion,

c. El convencimiento de que si hay forma de mejorar,

d. El convencimiento de que es mejor prevenir los problemas que tratar de remediarios,

e. Enfogue administrativo, liderazgo y participacién,

f. El estandar de desempefio de cero errores,

g. La participacién de todos ios empleados, tanto en grupos como en forma personal,

h. Enfocar el mejoramiento en el procese, no solo en personas,

I El convencimiento de que los proveedores pueden cooperar con nosotros si
comprenden nuestras necesidades; y,

j- El reconocimiento de éxitos (9: 27-30).
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CAPITULO i}
‘LA PRODUCTIVIDAD

ORIGEN Y DEFINICION

La palabra productividad se ha vuelto tan popular en la actualidad, que es raro que no fa
iencione algan contexto U otro. Frecuentemente parece que el término "productividad” se usa
ara promover un producto o servicio, como si fuera una herramienta de comercializacién. Todo
sto ho estd mal, pero parece existir una gran confusion y vaguedad sobre su significado. En el
entido formal, tal vez, la primera vez gue se menciond la palabra productividad fue en un
rticulo de Quesnay en el afo de 1766. Mas de un siglo después, en 1883, Littre definié la
roductividad como la "facuitad de producir®, es decir, el deseo de producir. Sin embargo, no fue
ino hasta principios del siglo XX que el término adquirié un significado més preciso como una
elacién entre lo producido y los medios empleados para hacerlo. En 1950, fa Organizacién para
a Cooperacién Econdmica Europea (OCEE) ofrecié una definicion mas formal de productividad:
=z of cociente que se obtiene al dividir la produccion por uno de fos factores de produccion. De
1sta forma es posible hablar de Ja productividad del capital, de Ia inversidn o de fa materia prima,
segun lo que se produjo, se toma en cuenta respecto al capital, a la inversién o a fa cariticlad de

nateria prima, efc. (6: 3)

La productividad es: La refacion entre fa produccicn obfenida y fos recursos utilizados
para obfenerfa. Esta definicién puede apl}carse a empresas de servicio, industrias 0 a toda
una economia. Mas sencilamente, la productividad, en el sentido en gue se utiliza esta
palabra, no es mas que la relacién aritmética entre la cantidad producida y la cuantia de

cualquiera de los recursos empleados en {a produccién. (16: 5)

Si se comprueba que la productividad de la mano de obra, de la tierra, de los materiales
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o0 de las maquinas en cualquier empresa, industria o pais ha aumentado, este hecho en si misr
no ifustra sobre razones que han motivade ese incremento. El aumento de la productividad de
mano de obra, por ejemplo, puede deberse a una mejor planificacién del trabajo por parte de
direccién, o la instalacion de nueva tecnologia, desarrollo de lzs habilidades y destrezas de |
empieados, cambio de mentalidad de las personas, etc. El aumento de fa productividad de |
materiales puede obedecer a ia mayor pericia de los obreros, al mejoramiento de los plares i

trabajo, redisefio de los procesos de produccion, etc. (16: 5)

B. EMPLEQ DEL TERMING

El término productividad con frecuencia se confunde con ef término produccion. Much:
personas piensan que a mayor produccién, mas productividad. Esto no necesariamente
cierto. Produccién, se refiere a la actividad de producir bienes y/o servicios y Productividad, a

utilizacion eficiente de los recursos ai producir bienes y/o servicios. (16:5)

1. Relacién Entre Productividad, Eficiencia y Efectividad

Con frecuencia se confunden entre si los téminos productividad, eficiencia y efectivida
Eficiencia, es la razén entre la produccion real obtenida y la produccion estandar esperada

Efectividad, es €l grado en que se logran los objetivos,

En ofras palabras, la fom& en que se obtiene un conjunto de resultados reflgja |
efectividad, mientras que la forma en que se utilizan los recursos para lograrlos se refiere a |
eficiencia. La productividad es un combinacion de ambas, ya que la efectividad esta relacionad
con el desempefio y la eficiencia con la utilizacion de recursos. La eficiencia y la efectividad n
tienen que manejarse juntas, puesto que la primera implica aicanzar un cierto nivel de resultado
que sea aceptable pero no necesariamente deseable. Por ejemplo, ia entrega de un paquete, &

un lugar situado a tres cuadras, a pie en lugar de usar un autemévil ¢ cualquier ofro recursc
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ade ser una operacion eficiente; pero si el repartidor llega tarde y ia persona que io debe

ibir se ha ido, no sera operacién efectiva. (76: 6)

TIPOS DE PRODUCTIVIDAD

Las empresas utilizan diversos insumaos en la produccién y/o prestacion de productos yfo
wvicios, es por ello, que en las mismas se encuentran algunas clases de preductividad que
ntribuyen a obtener el indice total que logra la empresa en el funcionamiento y utilizacién de

. recursos.  Entre estos tipos de productividad, que estan relacionados con los recursos

lizados, se encuentran los siguientes:

Productividad de la Tierra

Si dentro del proceso de produccién de bienes y/o servicios, la empresa ufiliza el recurse
mra, pademos encontrar el indice de productividad de dicho recursc, relacionando la produccion
al con la cantidad de tierra utifizada. Para lograr crecer en el indice de productividad de este
curso, podemos ufilizar métodos modemnos de produccion, tecnologia avanzada, fertilizantes

 calidad, etc. para un mejor aprovechamiento de la tierra y por ende una mayor produccion.

6: 6)

Productividad de los Materiales

Los recursos materiales involucran: accesorios y surministros, mobiliario y equipo,
ipeleria y dtiles, herramientas, materia prima, efc. La producciéh total se relaciona con la
ntidad de recursos materiales uiifizados y se obtiene el indice de productividad de dichos
cursos. Los responsables de la utilizacién de estos recursos deben ser conscientes de Ia

stimizacién en su aprovechamiento, ya que con ello, se logra un aumento en su productividad.

'6: 6)
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3.  Productividad del Equipo

Ei equipo como factor importante en el desarrolic de los procesos de produccion y con
parte de la estructura de ios recursos utilizados para obtener el producto o servicio final; presen
otro tipo de productividad y su méximo aprovechamiento (capacidad instalada) a través ¢

métodos altemnos de optimizacion, permitira una mayor productividad. (16:7)

4. Productividad de la Manc de Obra

E! recurso humano es el factor mds importante en la estructura de los recursos utilizade
por las empresas, en la produccion de bienes y/o servicios; ya que es a través de éste recurs
que la empresa se mueve, y de la calidad humana que se posea, asl seréd la productividad ¢
éste recurso. El proceso de reconversion organizacional da mucho énfasis a este recurso,
poseer personal con diversas habilidades, enriquecimiento de tareas (realizacién de procesc
completes), alto grado de motivacion, reconocimiento de logros, redisefio de procesos de trabaj

identificacién con la empresa, efc. esto contribuird 2 que ef personal sea mas productivo:

La tendencia actual en las empresas es hacer mas con mas, con la competitivida

existente, ésta practica ya no es funcional; ahora se habla de hacer més con menos. (16:7)

5. Productividad del Capital

El recurso capital consiste en el factor econémico - financiero que toda empresa utiliza @
la produccion de bienes y/o servicios. Si‘se relacionan ios resultades obfenidos y el capitz
utilizado, obtenemos el indice de productividad de dicho recurso. Para todos los demas recurso!
se necesita capital para obtenerios, esto quiere decir que con el aprovechamiento maximo o

€508 recursos, estaremos contribuyendo a incrementar la productividad de nuestro capital. (16:7)

D. MEDIDAS DE PRCDUCTIVIDAD

La definicidn del término productividad varia ligeramente segln quien la da, es w
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yomista, un contador, Ln administrador, un politico, un lider sindical o un ingeniero industrial.
) embargo, surgen tres tipos basicos de productividad. Para propositos de este trabajo, se

ra referencia a estas formas basicas de [a siguiente manera.

Productividad Parcial
Es la razén entre la cantidad producida y un solo tipo de insumo. Por ejemplo, la
sductividad del trabajo es una medida de productividad parcial. De manera parecida, la

vductividad dei capitat y ta productividad de los materiales, son ejemplos de productividades

rciales. (6:7)

Productividad de Factor Total
La productividad de factor total es la razén de la produccion neta con la suma asoclada
n los factores de insumos de manc de cobra y capit_al. Por produccion neta se entiende
oduccién total menos sarvicios y bignes intermedios comprados. Notese gue el denominador

s este cociente se compone s6lo de los factores de insumo de capital y trabaijo. (6:7)

‘Productividad Total
La productividad total es la razén entre la produccién total y la suma de todos los

ctores de insumo. Asi, la medida de productividad total refleja el impacto conjunto de todos los

sumos al fabricar los productos. (6: 7)

. VENTAJAS Y LIMITACIONES EN LA UTILIZACION DE LOS TRES TIPOS BASICOS DE
MEDIDAS DE PRODUCTIVIDAD
. Ventajas
1.1. Medidas de Productividad Parcial
- Facil comprension,

- Facil obtencién de datos,
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- Facil caicular los indices de productividad,

- F&cil la venta de la idea a los administradores por las tres ventajas anteriores,

- Se dispone de datos sobre algunos indicadores de productividad parcial; v,

- Buenas hemamientas de diagnostico para sefialar dreas para’ mejoramiento de |

preductividad, si se usan junto con los indicadores de productividad total. (6:9)

1.2. Medidas de Productividad de Factor Total
- Es relativamente facil obtener los datos de los registros de ia empresa; v,

- Casi siempre son atractivas desde el punito de vista de ios economistas de Ia empresa.

1.3. Medidas de Productividad Total
- Es una representacion mas exacta del panorama econémico real de una empresa,
- El control de las utilidades a través del uso de indices de productividad total es
beneficic tremendo para la alta administracién,
- Si se usa junto con medidas parciaies, puede guiar al administrador efectivamente; y,

- El andlisis de sensibilidad es mas sencillo. (6:9)

2. Desventajas

2.1. Medidas de productividad parcial
- Si se utiliza solo, puede conducir a errores muy costosos,
- No tiene manera de explicar los aumentos en los costos giobales,
- Tiende a sefialar como culpables a dreas equivocadas del control administrativo; Y,
- El control de las utilidades a través de medidas parciales de productividad puede ser un

enfoque al tanteo. (6: 9)
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2.2. Medidas de productividad de factor total
- No capta ei impacto de los materiales y los insumos de energia,
- El enfoque de valor agregado no es muy apropiado para una empresa ya gue es
compiicado, que los administradores operativos relacionen el valor agregado producido
con la eficiencia en la produccion,
- No es apropiado cuando los costos de los materiales forman una procion considerable
de los costos totales de produccién ya que esta medida de productividad no muestra de
manera directa el impacto de los insumos de materiales; y,
- Solo se considera los insumos de mano de obra y capital. Es relativamente dificil
obtener datos para comparaciones aungue se han publicado indices para ciertas

industrias y periodos especificos. (6. 8-70)

2.3. Medidas de productividad total
- Es relativamente dificil obtener datos parz céiculos al nivel de produccién y ciients, 2
menos que se disefien sistemas de coleccion de datos con este objetivo; v,
- Al igual que las medidas parciales y la de factor totai, no toma en cuenta los factores

intangibles dela produccion y los insumos en el sentido directo. (6: 9-10)

EQUIPOS DE PRODUCTIVIDAD

Los equipos de productividad, son pequefios grupos de personas que se reunen con
sgularidad para seleccionar, investigar y resolver problemas relacionados con el lugar de
:abajo, os producios y los servicios. Los miembros de un equipo se unen a &l voluntariamente
lespués de una breve presentacion hecha por el lider (que puede ser un supervisor o uno de los
mpleados, aunque es preferible tener unc de los supervisores como lider del equipo, para
reservar la estructura de autoridad actual). Si es necesario se pueden formar subgrupos para

nantener el tamario de!l equipo cerca de 10. (6: 421)
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Los equipos de productividad son un medio efective para mejorar la moral, la calida
productividad de los empleados en una organizacién. Tienen séio un propésite en mente: ha
surgir los talentos de los individuos que trabajan en fa organizacién en su maxima extens
posibie proporcionando el entrenamiento especializadoe y el apoyo administrative necesario p:
lograr esto. El espiritu dei equipo, &l pensamiento positivo y ia filosofia para lograr la excelen
son fres caracterisficas ‘impomantes de los equipos de productividad, gue 1os hacen eficientes
el iogro del mejoramiento de la moral, ia comunicacién, la lealtad, ia productividad v la calid;

ademas de volverios en el logro de las metas de 1a organizacion. (6: 421)

1. Efecto Sinergéfico de los Equipos de Productividad

La motivacion positiva que surge a partir dei uso de los equipo de productividad, hace g
los miembros adquieran un sentimiento de equipo. Esio favorece un mejor entendimiento
sélo entre sus compafieros de trabajo, también entre los miembros del equipe y el siguiente ri
administrativo. Ademas alienta el desarrollo individual y crea una mejor auto imagen que flevz
un comprornisb més fuerte con la calidad y la productividad, esto a su vez causa que |
miembros se vuelvan mas entusiastas sobre la participacién en los equipos de prodﬁctivida
Asi, todo se regenera y se crea un efecto sinergético que se representa en forma de benefici

gue se describen en seguida. (6: 422)

2. Beneficios de los Equipos de Productividad
a. Mejor calidad de productos y/o servicios
b. Mejor ambiente de trabajo
c. Mejor productividad de operacicnes
d. Mejor auto imagen de los empleados
e. Mayor confiabilidad en productos y/o servicios
f. Actitudes mas positivas

g. Mavyor satisfaccion del cliente
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h. Mayor iealtad y compromiso con el patrén

i. Mayores ventas y porcentaje de mercado

j Mayor estabilidat de empleados

k. Mayor demanda

1. Tiempo de administradores para capacitar en lugar de mandar
m. Mas empleos y mayor seguridad en el trabajo

n. Mas entusiasmo y compromiso de empleados y administradores (6: 422-423)

I FACTORES QUE TIENDEN A REDUCIR Y AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD

. Contenido de Trabajo Suplementario Debido al Producto
Las caracteristicas del producto pueden infiuir sobre el contenido del trabajo de una

peracién determinada, de las siguientes maneras:

a. El producto y/o servicio y sus partes componentes pueden estar disefiadas de tal
srma que resulte imposible emplear los procedimientos © métodos de produccion mas
condmicos. Es pasible que al disefiar los componentes no se hayan tomado en cuenta las

entajas de la maquinaria de alta produccion.

b. La diversidad excesiva de productos o la falta de normalizacién de jos componentes,

uele necesitar peqﬁeﬁos lotes de trabajo que no es posible optimizar e integrar en un estandar.

c. La fijacidn incorrecta de normas de calidad, por exceso © por defecto, puede

rcrementar f contenido del trabajo.

d. Los componentes de un producto pueden estar disefiados de tal suerte que para darles

orma definitiva sea preciso eliminar una cantidad excesiva de material Esto aumenta el
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contenido de trabajo de Ia tarea y ocasicna desperdicios de material. (16: 19-20}

Por consiguiente, la primera medida para aumentar la productividad y reducir el costo (
preducte, es suprimir en su disefio y especificacion todas las caracteristicas que tiendan a cau
un exceso en & contenido de trabajo y que fos disefiadores o la direccion puedan evitar, Ha
donde sea posible, habra que efiminar la produccion de articulos fuera de serie que pidan |

clientes, siempre que exista un producto de serie adecuado.

2. Contenido de Trabajo Suplementaric Debido al Proceso o Método
¢Coémo puede influir la aplicacién ineficaz del process o los métodos ineficaces

preduccion o funcionamiento sobre el contenide de trabajo de una tarea?

a. Si se utiiza una maquina de un tipo o tamario inadecuado cuya produccién sea inferior
la de la mé&quina apropiada.

b. Si el proceso no funciona adecuadamente, es decir, en las condiciones debidas ¢
alimentacidn y seguimiento.

¢. Si se utilizan herramientas manuales inadecuadas.

Es preciso observar que el concepto de contenido de trabajo en funcion del tiempo, <
basa en el supuesto de un ritmo medio y constante de las operaciones de trabajo. Cat
considerar tiempo improductive e adicionaimente Invertido en una operacién, com
consecuencia de la disminucién del ritmo de frabajo, pero esto carece de importancia par
nuestro proposito. La productividad plena del proceso se lograra solamente cuando se efectd
con & menor desperdicio de movimientos, de tiempo y de esfuerzos y en condiciones de maxim
eficiencia. Es necesario suprimir todo {o que no crea valar al products o servicio, v que o Gnic

que hace es retrasar las respuestas a los clientes y crear lentitud en los procesos. (16: 20-21)
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Tiempo improductivo Imputable a la Direccién

a. Por una politica de venias que exija un ndmero excesivo de variedades de un
oducto yio servicios. Esto origina periodos de produccién breves para cada variedad y ia
actividad de los recursos, mientras se procede a su adaptacion para producir bienes o
vicios.

b. Por nommalizar, hasta donde sea posibie, las partes componentes de diversos
pductos y/o servicios © un mismo producto y/o servicio, con efecto similar, es decir,
seraciones breves y periodos inactivos.

c. Por no asegurar desde un principio flexibilidad de los disefios o el cumplimiento de
s indicaciones del cliente.

d. Por no prever la secuencia de las operaciones y de los pedidos, con el resuitado de

se la demanda no sucede inmediatamente v fas instalaciones y la mano de obra no trabajan de

iodo continuo.
e. Por no asegurar el suministro de recursos necesarios para efectuar el trabajo.
f. Por no proporcionar condiciones de trabajo que permitan la segura iabor sostenida

e los empleados.

g. Por no adoptar precauciones adecuadas para garantizar la seguridad - del

mpleado. Esto origina pérdida de tiempo por accidentes. (16 21)

Tiempo improductivo Imputable al Empleado

a. Finalmente, de qué modo puede la actividad del trabajador ser la causa de tiempo
nproductivo? Ausentandose el empleado sin causa justificada; llegando tarde al trabajo; no
oniéndose a trabajar inmediatamente después de registrar su entrada; no trabajando o

salizandolo despacio deliberadamente.

b. Trabajando con descuido que origine deseches 0 repeticiones de trabajo. La repeticion,

duplicidad de tareas, etc., es una pérdida de tiempo y el desecho entrafia desperdicio de
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material.
. No observando las nomas de seguridad y sufriendo o siendo causa de accidentes I
negligencia.

d. Realizando trabajo rutinario, aburrido y poco motivador. (11: 24)

Como puede observarse, en general, es mucho méas e! tiempo improductivo imputable
las deficiencias de ja direccién, que a causas dependientes de Ios trabajadores. En much
empresas, es dificll que los empleados hagan algo por modificar las condiciones en que del
producir, particularmente en ias industrias que emplean muchas instalacicnes y maquinas pa

elaborar productos complejos.

Cuando sea posible eliminar todos los factores enumerados bajo los anterior
incisos, se habra logrado un tiempo minimo para producir un articulo determinado, obtenisnde:
por tanto la productividad méxima. Esio o lograremos con la aplicacién del proceso ¢

reconversion organizacional en todas sus fases. (717 24)



CAPITULO iV

EL SISTEMA BANCARIO

GENERALIDADES
Antecedentes
La evolucion de los bancos y de sus actividades estd determinada por una serie de
echos y acontecimientos desde tiempos remotos. En la_ antigliedad, los cambistas adquirieron
sportancia, como en Grecia, en donde recibian depésitos y efectuaban pagos por cuenta de sus
jentes. En la Edad Media, la Orden de los Templarios, fundada en 1,118 se convirtié en
anquerc del Papa y de muchos reyes y principes. En 1407 se fundé en Génova, ltalia, el primer
anco publico, la Casa de San Jorge con dos secciones, una encargada de recibir depositos y la

tra encargada de administrar la deuda pablica de Génova. (7:2)

En los siglos Xl y Xill surgen y se desarrollan los montes de piedad, quienés se les
ermitié pagar y cobrar intereses sobre los depésitos y los préstamos. En la época del
sercantilismo, 1450 a 1750, surgen ios bancos propiamente dichos, quienes popularizan él uso
e la letra de cambio, del pagaré y del giro cambiario, en sustitucion del dinero, para efectuar
agos locales y ofros lugares. En Inglaterra, los orfebres, que eran cambistas, inician a invertir
n operacicnes de crédito de descuenio de letras de cambio; la suspensidon de pagos de la
otona causd su quiebra. Para superar fa catastrofe, se fundéd en 1694 &l Banco de inglaterra,
omo un banco publico el cual marca un paso importante en la evolucion bancaria, como es &l de
aber creado el billete de banco, que ha centribuido a facilitar los pagos, aunque frajo consigo la
osibilidad del abuso de emisiones excesivas, con los problemas monetarios que elio acamea.

lo obstante, que el Banco de Inglaterra tuvo desde su creacién algunas caracteristicas del
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Banco Central Modemo, fue hasta e} siglo XIX cuando se le concedio definitivamente

exclusividad de la emision monetaria. (7:2)

El sisterna bancaric de los diversos paises varia de uno a otro, pero todos han fenido
las itimas décadas a gravitar alrededor de ios sistemas de Banca Central, cuyo arquetipo es
inglés y que consta de tres partes: el banco central, los bancos comerciales e insfitucion:
auxliares que se dedican a ciertos tipos concretos de crédito. La distincion entre bance
centrales y comerciales radica por esencia en sus objetives. E! banco comercial persigt
principaimente obtener utiiidades, en tanto que al central interesan en primer lugar los efectc
que sus operaciones produzcan en el sistema monetario, cambiario y crediticio. Los bance
comerciales, pueden ser pocos 0 muchos; negocian con el publico en general y tienen s
accionistas, a los que debe satisfacer lo mejor que se pueda. El banco central es uno solo
cada pais y es el que rige el resto del sistema bancario y al sector publico en general. D
acuerdo con sus principios el banco central no debe contar con accionistas, sino ser un bang

del Estado con la autonomia necesaria para que no sea entorpecida su labor. (7: 2-3)

2, Sistema Bancario Nacional
2.1. Legisiacion

En Guatemala, el funcionamiento de los bancos del sistema esta regido por la Ley di
Bancos, Decreto No. 315 del Congreso de la Republica; Ley Monetaria, Decreto No. 203 de
Congreso de la Republica; Ley Organica del Banco de Guatemnala, Decreto No. 215 del congrest

de la Repiblica y Ley de Sociedades Financieras Privadas, Decreto Ley No. 208. (7: 3)



2. Operaciones que Realizan los Bancos
2.2.1. Operaciones Activas
Son aquellas de las cuales surge un derecho a ejercer por parte del banco contra
wreeros. Son operaciones activas: la concesién de préstamos, la constitucion de depositos en
tros bancos, ya sean locales o del exterior, el descuento de documentos, {a compra de valores

titulos emitidos por otras empresas y entidades, ya sean bancarias, no bancarias e inversiones.

2.2.2. QOperaciones Pasivas
Son aquellas de las cuales nace mediata o inmediatamente una obligacion para €l
anco, esto es, una exigibilidad a la vista o a plazo: ia aceptacién de toda clase de depésitos, 2
ontratacién de un empréstito ya sea en el interior 0 en el exterior, la emision de cartas de

rédito, &l redescuento de documentos, la emisidn de bonos y otros titulos similares. (7:3)

2.2.3. Operaciones indiferenciadas
Son aquellas que no dan origen a un derecho, tampoco crean una obligacion para el
\anco, sino traducen por cambio o traslacién de valores, ejemplo: la compra venta de moneda
xtranjera, la venta de ofros activos, la adquisicion al contado del equipo y otros activos, Ia

#tuacion de fondos y otros activos en sus propias agencias, la custodia de valores, etc. (7:4)

1.3. Clasificacién de los Bancos
2.3.1. Por el Origen de su Capital:

- Privados: son aquelios que su capital es aportado por el sector privado (Industria,

somercio y Servicios).
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- Estatales: son aquelios cuyo capital es aportado por el Estado

- Mixtos: son aquellos cuye capital es aportade por el Estado y el sector privada.

{7:11)
2.3.2. Por las Operaciones que Realizan:

- Banca Central: Es un Banco creado por el Estado para que sea el encargado ¢
promover el equilibrio monetario interno, a través de una oferta monetaria que sea acorde con
estabiiidéd en el poder adquisitivo del dinero; y al mismo tiempe, promover el equilibrio extern
con relacién a la balanza de pages y el valor externo de la moneda nacional. En Guatemala, |
banca central esta constituida por el Banco de Guatemala y funciona bajo la direccion general d
la Junta Monetaria. Este realiza operaciones directamente con e puablico, cambio de moned
exiranjera, recepcion de impuestos y contribuciones por utilizacién de servicios puablicos o d
pagar cheques con cargo al Estado o sus instituciones auténomas, semitauténomas
descentralizadas. El presidente, vice-presidente y los suplentes del Banco de Guatemala, so

nombrados para un periodo de cuatro afios por el Presidente de la Republica. {7:11)

- Banca Comercial: Son insfituciones de crédito que cuentan con su propio capite
con el cual crean su reserva, con los recursos que provienen de la acepiacion de depdsito:
obtenidos por medic de empréstitos nacionales y/o exiranjeros; y reciben depdsitos monetarios
de ahorro, a plazo mayor y menor. Segun el articulo 17 del Decreto 1314 del Congreso de lz
Repdblica, se definen los siguientes depésitos: Depdsitos monetanos, Depdsitos de plazo mernor,

Deptsitos de plazo mayor, efc. (7:11)



- Banca Hipotecaria: Son instituciones de crédito que cuentan con su propio
ipital, con e cual crean su resefva con ios recursos que provienen de ja aceptacion de
spésitos y con los fondos proporcionados por el Banco de Guatemala y con los fondos
stenidos por medio de empréstitos nacionales y/o extranjeros; y reciben depotsitos de ahorro ¥y

2 plazo mayor y emiten bonos hipotecarios o prendarics. (7:12)

. Banca Mixta: Los bancos habilitados en la banca mixta son-los que funcionan
smo bancos comerciales y al mismo tiempo como bancos hipotecarios debidamente autorizados

or la Junta Monetaria. (7:12)

- Banco de ahorro y préstamo: De acuerdo al Decreto 541 reformado por el
lecreto 1487 del Congreso de la Reptiblica dictamina que estos bancos emiten titulos o cédulas
ipotecarias y reciben del publico ahorros a distintos plazos ios cuales son invertidos en la
onstruccién de casas. En nuestro pais, funciona el sistema de Fomento de Hipotecas

seguradas (FHA). (7:12)

. Sociedades financieras: De acuerdo al Decreto Ley 208 las sociedades
nancieras privadas son instituciones que funcionan como intermediarios financieros
specializados en operaciones de bancos de inversion que promueven la creacidn de empresas
roductivas, mediante la captacién y canalizacion de recursos intemos y extemos de medianoc y

argo plazo que se invierten en empresas industriales agricolas o ganaderas. (7:12-13)

4. Estructura organizacionai:

El sistema financiero nacional se muestra en la figura 1 de la siguiente pagina.

r —— ] T TTHER [T



Figura 1
Estructura Organizacional del Sisterna Bancario Nacional
dJunta
Monetaria
Supenntendencia
de Bancos
Bango de
Guatemala
Sociedades Bancos Instituciones
Finangieras - Comerciales | : Auxifiares
Privadas | | Prvados Almecenas |
| Exiranjeros Grales. Depasito
Estatales Privados Otras
: | Nacionales =]
Eslatales | | Compafiias
Aseguradoras

Fuente: Sistemna Bancario Nacional, Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad -INTECAP-, 1095

B. REALIDAD ACTUAL
Es oporiuno mencionar que este estudio se centra bésicamente en ios banco:
comerciales, que en la actualidad se desenvuelven bajo una variedad de cambios constantes y

bruscos que presenta el mercado financiero bancaric. Es de vital importancia que la:




'ganizaciones bancarias empiecen a provocar una cultura de cambio, donde exista el espiritu
novador y emprendedor en fodos los niveles de [a organizacion, desarroliando una estructura
rganizacional orientada al servicio al cliente, con el propésito de lograr la maxima productividad

competitividad dentro de ese mercado.

La situacién actual de los bancos comerciales, se refiere a la informacién que
roporciona una base para emprender el proceso de reconversion organizacional. Esta actividad
ue se abarca es denominada como evaluacion actual, 0 premisas de reconversion. El alcance
otencial de la realidad actual gue viven los bancos comerciates, es amplio y cubre cuaiquier
actor importante en el medio ambiente, tanto intermc como externo. Sin embargo, en ia mayoria

e los casos abarca las dreas convencionales dominanies de un negocio, que son produccién,

nanzas, competencia y direccion.

Uno de los principales objefivos de la descripcion de la realidad actual consiste en
jentificar las tendencias, fuerzas y fenémenos claves que tienen un impacto potencial en la
omulacion de estrategias para ef logro de la productividad institucional. Esto representa un
jaso critico por dos razones: primero, alguncs cambios en el medio ambiente de un negocio
endréan un fuerte impacto en un banco. Segundo, hay que examinar y evaluar en forma

ipropiada estos cambios del medio ambiente.

Ambiente Interno

Este ambiente en que se desenvuelven los bancos comerciales, integra los elementos
:ontrolables que afectan directa o indirectamente su funcionamiento intemo, entre los cuales se

sncuentran los recursos humanos, materiales y financieros

7
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Los conocimientos, habilidades y destrezas desarrolladas en el proceso de educac
del recurso humano, el cual es apoyado por el Gobiemo (Ministerio de Educacion
dependencias afines) y Estabiecimientos Privados, depende en gran parte de ia calidad de &
proceso. Asimismo, los programas de capacitacion y adiestramiento que actuaimente 'prepa:
los bancos comerciales, fortalecen las caracteristicas del recurse humano que a (2 larga sera

‘beneficio institucional, es decir, productividad empresarial.

Es comun observar que cualquier empresa, desde ia creacion de sus cmientos ini
paralelamente su cultura organizacional, que posteriormente se apodera del recurse humano q
aquella integra. La cultura tradicional, es la que prevaiece en los bancos comerciales, és
puede explicarse con la frase siguiente: £l clienfe necesita de mis servicios. En su momento f
funcional, sin embargo, ahora tenemos un mercado mas dinamico y sensible a ls cénlidad entl

SErvicios.

independientemente de los pardmetros que se consideren ¥ del proceso de calificacit
en la compra, es relevante una tendencia tradicional muy marcada, que consiste en ef del
seguimiento que se le brinda a la utilizacion y aprovechamiento de dichos recurses. Es
provoca que el costo de materiales aumente y por consiguiente, el costo del producto o servic

afectando paralelamente la competitividad ¥ praductividad institucional del banco.

Los proveedores (como parte de las variables externas del ambiente de un negoci
cuye objetivo primordial es realizar una venta, ponen a dis'posicién del mercade un mism
producto o servicio, con algun grado de calidad. Por o que, estos productos forman parte
crean valor a los productos yfo servicios que proporciona un banco, es por ello. que la form

corno se utilicen y aprovechen estos recursos, determina el costo final de los servicios. 'Y com
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ntraparte, los clientes exigen un producto yo servicio de: calidad, bajo costo, respuesta

mnediata, etc.

Los recursos financieros, es una parte importante en la estructura de cuaiquier negocic.
stos consisten en los componentes monetarios que un banco agrega a los servicios que presta,
e de una u otra forma representa un recurso vital que proporciona al banco liguidez y
jpresenta en forma cuantificada los resultados obtenidos durante cualquier periodo de
incionamiento. Estos se ven afectados por los ingresos y egresos de fondos provenientes de
[ opéraciones bancarias realizadas con clientes, dependencias del gobiemo y privadas, que

iracta o indirectamente representan costos, utilidades, pérdidas, inversion, gastos, entre ofras.

A. Procesos de Trabajo

Los procesos son la unidad bésica en toda empresa, &s ta materia prima con I_a Gque se
onstruye su estructura. Sin embargo, en los conceptos tradicionales de administracion no se ha
restado la atencién adecuada; mientras que el movimiento actual de los bancos ha demostrado
ve los procesos son la esencia en este negocio. No sélo la mayor parte del frabajo se realiza a
avés de procesos, sino que gran parte de los aspectos que en realidad diferencian a las

mpresas entre si, es inherente a su proceso particular de trabajo. (4 41 - 42}

Los procesos se estan convirtiendo en los objetivos mas atractivos para prosperar en
»s negocios. Pueden alterarse para mejorar:
- La calidad de productos y servicios
- La eficiencia y los costos de Ja operacion de negocios
- Servicio y respuestas inmediatas al cliente

- Ventaja competitiva (diferencia con la competencia)

3
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Una sencilla frase define la realidad actual respecto a los procesos: Siempre lo hen
hecho asi y siempre ha funcionado. Los procesos de trabajo ulilizados hace 100 afios y hac
afio no garantizan obtener los resultados esperados en la actualidad, tampoco responden a

exigencias del mercado. {4: 43)

1.2. imagen

La imagen como parte del ambiente intemo, podemos entenderia como el concepto q
los clientes v la misma competencia tienen de nuestra empresa. Es demasiado sensibie
cambios en la mente de los clientes, ya sea por emores en la administracién o prestacién
servicios. Es comun observar las grandes cantidades de dinero invertidas por los bancos -
campafias publicitarias (television, radio, prensa, etc.), para posicionar su imagen en la mente

los clientes reales y potencizles. (4: 45)

1.3.  Clima Organizacional

La expresidn de clima organizecional fieme varios significados. Sin embargo, -
proporciona una definicidn que obtiene amplia aceptacion: El clima organizacional puede s
definido como “el conjunto de caracteristicas que describe a una organizacién y que: a) disting:
esa organizacion de otras; b) son relativamente duraderas e, ¢) influencian !a conducia de I;

personas en la organizacion”. (4; 378}

Las variables més comunes se aprecian en el clima organizacional de un ban¢
comercial son las siguientes: Politicas administrativas, relaciones de lfiderazgo, Sistemas ¢
comunicacion, satisfaccion en el trabajo, organizacién y planificacion. Estas variables afectan
ambiente laboral de la organizacién, en relacién a la conducta y actitudes de los empleados, ¢

por ello, que es facil observar ef comportamiento humanc dentro de las organizaciones, per



cil crear los mecanismos y estrategias que contribuyan a lograr un clima organizacional

scuado gue permita ef desarrollo y crecimiento de la empresa y sus colaboradores. (2: 4-6)

Ambiente externo

El ambiente exteno actual y futuro es considerado en terminos de amenazas y
ortunidades que afectan a la empresa. Muchas variables externas hacen reaccionar a los
neos en distintas formas: proactiva, reactiva y planificada; sin embargo, se describen las que

tienen mayor relevancia:

f. La Competencia

La competencia es considerada como el factor mas importante en el clima empresarial.
| globalizacién acelerada de ia competencia ha influido grandemente en el estaplecimiento de
frategias, para responder ante este comportamiento competitivo. Se observa faciimente a
namica en la competencia bancaria, per lograr un lugar privilegiado en el mercado, el
sarecimiento de muchos bancos ha provocado que el mercado posea alternativas de eleccion
» servicios y productos financieros, inclinandose por el que mejor servicio y rendimiento de

version ofrezca, La competencia estd infiuida por cinco factores:

a. La habilidad de las nuevas empresas para entrar al mercado.
b. La habilidad de los clientes para influir en ios competidores (por ejemplo, si son
sensibles a los precios, los clientes forzaran la competencia de precios)

c. La habiiidad de los proveedores para ejercer una presion sobre los costos de los

competidores en el mercado.

e
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d. La habilidad de las altemativas Para presionar el mercado (por ejemplo,
utilizacién de las computadoras personales presionia el mercado de ias unidad
centrales de computacion)

e. Las actividades compefitivas de ias compafiias rivales. (13: 33}

En el ambite bancario nacionai, la giobalizacion de tg competencia es bi
conocida, tal es el caso de a agresividad con la que penetra el capital exiranjero en
implantacién de nuevas tecnologias, formas de trabajo, instalaciones fisicas, entre ofras; qu
logran un posicionamiento espectacular en el mercado y provocan que el mismo se distribuya €

pequefias partes en los distintos bancos. (13: 34)

2.2. Eimercado

La dindmica en el mercado dervado de las variaciones de ios habitos de compr'
exigencias hacia la calidad, sensibilidad a los precics, reduccion del ciclo de wda de o
productos y servicios, exigen un mayor aumento de la caiidad en ia administracion. Est

conlieva, a planificar cambios de administracién ¥ respuesta rapida al cambio y Ios clientes reale:

¥ potenciales.

Asi como los bancos buscan rentabilidad Yy preductividad en el negocio, et mercado
busca lo mismo en sus inversiones, para elio tiene una variedag de opciones donde 'puedé
obtenerio. La calidad es un factor muy relevante en fas exigencias del mercado, porio cual debe
prestarsele especial atencién al momento de lanzar un producto o servicio, de lo contrario, se
obtendran resultados inesperados. E! ciclo de vida completo de un producte, desde &f concepto,
pasando por el marketing, hasta ia obsolescencia, es mas corio para muchos productos. Este

hecho origina el aumento de las presiones para refirar, actualizar o posicionar producios y



vicios con mas frecuencia, Para cada producto que ingresa al mercado, el menor tiempo de
sarrollo reduce los costos y aumenta las ganancias. Sin embargo, si la practica se extiende, la

npetencia aumentard y e desempefic total de las industrias en las cuales se practica,

scendera. (13: 38) -

2.3. ElGobiemo

Las politicas de gobiemo que son de aplicacion nacional, han contribuido a las
ssiones en los bancos: la politica monetaria y econdmica, las reguiaciones impositivas, las
liticas tributarias, los sistemas de educacion, entre otras. Asimismo, el gobiemo ha adoptado
papel de cliente para ios bancos, al apoyarse en los servicios y productos que estos ofrecen.
causa de la globaiizacién, ha aumentado el control del gobiemo sobre los negocics. Esta
romision en los negocios intemacionalizados es resultado de la necesidad de negociar con un
imero creciente de gobiemos. Los cambios también se han incrementado a partir de la

accion de los gobiemos ante la disminucion de sus bases tributarias, un subproducto de la

ayor impertacion y productividad. (13:39)

Las politicas tributarias y monetarias pueden verse como botoenes de control, que el
shieno puede girar para cambiar Ia economia y por ende el accionar de los bancos.
esgraciadamente, el ajuste apropiado de estos indicadores parece esquivo. De hecho, cada
yntrol tiene sus respuestas positivas y negativas, por ejemplo, se considera que establecer altas
sas de interés reduce la inflacion, pero detiene la economia. Debido al caracter politico de la
ayor parte de las decisiones que se toman para establecer controles econdmicos
Jbemamentales, no hay garantias para ia busqueda de un clima &ptimo. La influencia final del
sbierno, y la menos apreciada, surge de su papel como consumidor. El sector publico,

snsiderado como un todo, es un cliente excesivamente grande. En Guatemala, la mayoria de
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dependencias del gobiemo ya sea directa o indirectamente utilizan los servicios de los banc
del sistema. Por esta razén los habitos de adquisicion de servicios dal gobiemo influyen en

ambiente competitivo y en la definicién de estrategias. (13: 39-40)

25. LaTecnologia

Es el factor mas importante de cambio. Se ha observade un desarrolio tecrologil
acelerado, ei cual ha brindado principal apoyo a los bancos para mejerar ¢l servicio al client
rapidez, calidad, seguridad, confidencialidad, etc. Los cambios tecnolégicos han presionads
los bancos a hacer uso de los mismos, ya que contribuyen a incrementar ia calidad de ik
servicios y a lograr una ventaja competitiva. La tecnologia siempre va a ser hueva debido a |
tendencia ascendente gue ha mostrado los (ltimos afos, evoluciona tan répido que un
tecnologia reempiaza a ofra, mucho antes que las empresas hayan asimilado la primera. Es pc
ello, que los bancos estan obligados a controlar Iz nueva tecnologia, empieando técnico.

especialistas; aungue se resatta que es dificil de comprender y controlar,

Entre 1994 y 1998 se han observado cambios drasticos en la tecnologia, tal es e
caso de Infemet (software de comunicacion mundiaf) que ha permitidc a muchas empresas
mantener comunicacion agil ¢ instanténea con los clientes externos; asimismo las Intranets
{redes locales de comunicacion en empresas) que ha permitido la comunicacion inmediata con
clientes internos; contribuyendo a brindar respuestas instantdneas a los clientes exiemos,

(13:45)
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CAPITULO V

APLICACION DEL PROCESO DE RECONVERSION ORGANIZACIONAL

_EN EL BANCO DEL PAIS, S.A."

ANTECEDENTES

El Banco del Pais, S.A. abrid sus puertas al publico guatemaiteco en septiembre de
62. Un nueveo Banco, nuevo en concepto, ya que como Banco de ahoro y préstamo para la
sienda, venia a complementar directamente el esfuerzo pionero en Guatemala, por los Bancos
| establecidos. Uno de sus objetivos primordiales era contribuir al desarrollo integral de
uatemala, como un Banco comercial e hipotecario; el mismo continia contribuyendo
stivamente al séctor vivienda a fravés del Sistema de Fomento de Hipotecas Aseguradas,
jemés de mantener una posicidn preponderante como participante activo en el desarrollo del

sctor agropecuario, del comercio, la industria y ef turismo.

El Banco del Pais, S.A. cuenta con Agencias en todo el territorio nacional, ampliando
ynstantemente los servicios disponibles a una clientela creciente, tanto en el namero de
ientzhabientes como en el tipo y calidad de servicio que exige un publico activo. El constante
ssarollo de la economia nacional y el creciente nimero de ciudadanos que se integran a ella,
han obligado a mantenerse a la vanguardia, no sélo para hacerie frente a la situacién de
smanda actual, sino para adelantarse a situaciones futuras y desarrollando estrategias de
serfura de nuevas agencias, restauracion y/o reubicacion de agencias existentes, en un afan de
cilitar acceso a sus servicios a los clientes presentes y futuros; quienes forman la base de [a

ysicion alcanzada.

lombre ficticio apegado 2 un Banco del sistema, utitizado para efectos de esta investigacién.

™




B. SITUACION ACTUAL

El Bance del Pais, S.A. desde su constitucion no ha experimentadc cami
" sustanciales, que permitan [a competitividad en productos y servicios financieros, dentro
dinamismo que presenta ia competencia bancaria. Sin embargo, se han realizado esfuerzos
innover servicios que satisfagan las necasidades de los clientes, v lograr permanecer en !
posicion privilegiada en el sector bancario nacional. En términos generaies, ha mostrado |
cuftura conservadora, provocada por la fidelidad de sus clientes, que se ha visto afectada po

origen de productos y servicios innovadores que los nuevos bancos han ofrecido.

El proceso de reconversidn organizacional que inicia con la definicién de facte
criticos que afectan a la empresa, los mismos se determinaran con el andlisis de las variat
que contribuyen a conocer la situacion actual del Banco. Para proceder a la pAimera fase
proceso de reconversion organizacional, se organiza ef equipc de trabajo, que tiene co
responsabilidad planificar la recopilacion de la informacion que contenga ia esencia t;eque:

para este tipo de estudios.

1. ‘Idenﬁﬁcaéién de la Necesidad de Reconvertir

Entre tos factores que justifican la necesidad clara para reconvertir e Banco, se han dé
dentro de un proceso aproximado de 5 anos, periodo en el cual el cliente se ha vuelie n
sensible a la calidad y 1a competencia crecidé impresionantemente; entre estas necesidades

describen las de mayor relevancia;

a. Estructura organizacional demasiado vertical, que origina procesos lentos y engorrosos
b. Estructura organizacional orientada a productos y servicios, lo cual provoca duplicidad

funciones y el crecimiento de gastos de administracion y operacion,
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b. Estructura organizacional orientada a productos y servicios, lo cual provoca duplicidad de
funciones y el crecimiento de gastos de administracion y operacion,

¢. Liderazgo débil que provoca que los subaltemos realicen dobles esfuerzos, sin alcanzar
los objetives trazados,

d. No se logra el maximo aprovechamiento, administracion y operacién de la tecnologia
disponible,

e. Sistemas de comunicacion deficientes,

f. Origen de nuevos Bancos con servicios innovadores.,

g. Amenazas de insercion de capital extranjerc en la banca nacional,

h. Desconocimiento del personal de objetivos generales del Banco,

i. Cultura conservadora de los gerentes de Ias areas funcionales; y,

j. Clientes mas exigentes y con mas opciones en el marcado.

.. Organizacién del Equipo de Trabajo
Para la organizacidn de! equipo de trabajo, se da prioridad a las personas que posean

as cualidades que se detallan en seguida:

a. Creatividad e imaginacién: capacidad de crear cosas nuevas en beneficio de ia calidad en
Il servicio que presta la institucion a sus clientes.

b. Iniciativa: capacidad para involucrarse en las actividades del Bant:o, dar seguimiento y
esuitados sin exigir a cada momento.

¢. Criterio propio: sostener un juicio y defenderloc sobre bases sdlidas; dando la razén en el
nomento justificado.

d. Visién: capacidad de apreciar el futuro del Banco, las exigencias de los clientes y

ioluciones a largo plazo. No limitarse dnicamente al presente.
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. Identificacion: grado en que la persona se siente parte del Banco y hasta que pur
puede esforzarse por la mejora en los servicios,

. Mentalidad de cambio: estar consciente de la necesidad permanente de cambiar, pa
lograr mayor satisfaccion de fos clientes.

g. Responsabilidad: grado en que |z persona se siente parte de las actividades y resultadi

obtenidos, ya sean estos positivos © negativos.

Posteriormente ée inicia la creacién de un grupo de asesoria de gerencia, el cual es
compuesto por dreas administrativas: Planificacion y Desarolio, Recursos Humanos, Auditor
Intema y Organizacion & Métodos. El cual a parte del proyecto de reconversién organizacionz
define necesidades prioritarias que pueden resolverse a corto plazo, planifica actividades, agrup
experiencias multidisciplinanias mediante la participacién temporal en el equipo de trabajo
propone nuevos proyectos innovadores a la gerencia.  Una vez identificadas las necesidades d
reconversion organizacional descritas anteriormente y la creacién del equipo de trabajo, s
solicita formalmente la aceptacion de la alta gerencia; con elio, se logra fortalecer ¢
desenvolvimiento libre, pero dentro del marco de control intemo, del equipo de trabaijc
Contando con el aval de ia alia gerencia, se procede a la siguiente etapa del proceso d

reConversion.

3. Andlisis organizacional

Para realizar el proceso de Andlisis Qrganizacional, en toda su magnitud, toma un pape
importante la recopilacién de la informacién existente, que describe y ayuda a comprender !z
situacion actual del Banco; asimismo, muestra el comportamiento institucional de nivel de
asignacion de funciones, aprovechamiento de recursos, procesos administrativos y operativos,

etc. Eiequipo de trabajo inicia su actividad, dando prioridad a ia organizacion intema del mismo,
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decir, en el proceso de elegir, de acuerdo a las caracteristicas deseables en un proceso de
sonversion, quién serd el coordinador o lider del equipo. Esta persona a parte de involucrarse
 la ejecucion de los cambios, tiene la tarea de encauzar los esfuerzos realizados, hacia los
jetivos deseados: Brindar soluciones innovadoras, con cambios radicales, a los problemas
sntificados.
La segunda actividad realizada es la elaboracion del plan de trabajo, que define et curso
y accion a seguir en el proceso de reconversion, el mismo es claro en cada una de las
stividades a realizar, refacionadas con el tiempo. Dentro de ias actividades gue integran el plan

: trabajo, se definen entre otras, las que aparecen en el cuadro 2 de la siguiente pagina.

Diagnéstico Organizacional o Evaluacion de la Efectividad
4.1.  Planificacién
Las actividades se desarrollan baijo el concepio de frecuentes y rutinarias, es decir,
3 existe un proceso de planificacion formal que sea divulgado a todas las areas del Banco.
sto provoca que dichas dreas definan su camino independientemente de lo que a nivel
erencial se espera. Los procesos de planificacion empirica que se localizan son los que se
ztallan:
4.1.1. A Nivel Gerencial o Estratégico
Los logros y fallas gue se tuvieron en las operaciones del periodo inmediate
nterior, son los que dictan los pardmetros para la asignacién y elaboracién del paquete de
lanificacion: estrategias, objetivos, metas, politicas, presupuestos, recursos, etc. Esto muestra
ue el futuro se obvia o en el peor de ios casos se considera de una manera subjetiva y sin
nportancia relevante, pese a que €s el factor que proporciona los indicadores para fograr una
isibn (ambiente intemo y externo del Banco en un futuro a largo piazo, distinfo del que

ctuaimente se tiene), que forzosamente nos describe la mision.
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CUADRO 1
PLAN DE TRABAJO
Descripcién de la actividad ‘Responsable
1. Recopilacién de informacion Equipo de trabajo

1.1. Definicién de hemamientas:  Cuestionarios,
entrevistas personales, fuentes secundarias
(Manuales de organizacion, descripciohes de
puestos, informes de la Superintendencia de
Bancos y ofras entidades), etc.

1.2. Definicion del Métode de investigacion: El
meétodo cientifico (Observacién, experimentacion
Yy comprobacion), Deductivo e inductivo,
dependiento del tipo de informacion.,

1.3. Definicién del tiempo aproximade para su
conclusién: Considerando fa actual exigencia de
los clientes, competencia agresiva y @l
crecimiento proyectado del Banco,

Descripcidn de la Actividad Responsable
2. Andlisis de la informacion Equipo de trabajo
2.1. Definicién  del método de andlisis: Por dreas
funcionales y puestos de trabajo.
2.2. Agrupamiente de informacion
2.3. Completar informacién, en caso de escacez de
la misma

3. Presentacién de resultados ; .
3.1. Estructuracion del diagnostico administrativo Equipo de trabajo
3.2. Estructuracién  de  recomendaciones que

involucren cambios radicales.
3.3. Preparacion del infarme de reconversion

4. Presentacion a la Gerencia Generai del informe de

reconversion organizacional, Equipo de trabajo

5. Aprobacion del informe reconversién ) .
Equipo de trabajo

6. Puesta en marcha de las recomendaciones . .
Equipo de trabajo

Este tipe de pianificacién, queda en un documento guia de ia gerencia; que en ningty

momento es conocido por los niveles operativos del Banco, en limitadas ocasiones se dictau
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sigunos objetivos a los niveles medios (Nivel 4 de la estructura organizacional}. La
sonfidencialidad con que se maneja el contenido definido por la Gerencia, hace que los niveles

medios y operativos realicen sus actividades sin ningun sentido de aporte a lo que el Banco

jesea obtener.

4.1.2. A Nivel! Medio y Operativo

Cada area funcional reaiiza su propia planificacion, que en su mayoria es
empirca, ya que los funcionarios responsables de dichas areas, carecen de la habilidad teérica y
practica para esquematizar y materializar un proceso de planificacién. Las divisiones existentes
provocan celos y egoismos entre los responsables de definir f curso de accidn, pasando por alto
actitudes, unicamente marcan distintos caminos dentro de la misma organizacién. En resumen,
se puede decir que nadie va por el mismo camino, sino cada quién busca el suyo, de acuerdo a
sus intereses. Toda esta jucha desgasta los esfuerzos del personal y se pierde de vista el
ambiente externo gue en la actualidad muestfa gran presion de cambios: comportamiento dei
cliente, estrategias corporativas de laz competencia, avances tecnoidgicos, inhovacién y

desarrollo de productos y servicios financieros, efc.

4.2, Toma de Decisiones
La cultura desde el inicic del Banco, muestra que nadie toma decisiones, si no es
para beneficiar su territorio o drea; esta actividad tan delicada y esencial se realiza bajo un marco
de crisis y de alto riesgo. Por ejemplo, hasta que el Banco ha sﬁfrido las consecuencias fatales
por los malos procesos y débiles controles intemos, es en este momento cuando se foman las
decisiones; y io inesperade es el tema de boca en boca. Pero nadie hace nada por resolverio,
(micamente se buscan los responsables de las fallas administrativas y operativas. Qué se gana

con localizar af responsable, si el dafio ya estd hecho? La realidad no cambiara.
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Al final lo que se realiza es colocar una cura a la herida, en ninglin momento se buscs
las causas que provocaron las consecuencias desastrosas. Las ilusiones ds los funcionario
buscan ser mejores que ofros individuaimente, pero dentro de (@ misma organizaciol
desconsiderando que son un equipo de trabajo responsable de [a productividad, rentabilidad

subsistencia de la organizacién,

4.3.  Mision, Objetivos, Metas, Politicas, Estrategias, y Otros

Estos componentes de la planificacién, se vuelven en documentos escritos que s
encuentran en €l escritorio de la Gerencia General; en el peor de los casos se da a conocer a lo
altos niveles, pero se guarda como informacidn confidencial, y por ningiin motivo la debe
conocer los subaltemos o ni;rel operativo. Esta situacién provoca que cada area de |
omantaﬁén busque su propic camino, que con frecuencia no coincide con la mision del Banee
Por ejempio: El drea de mercadeo busca que sus aclividades de publicidad y promocione:
cumplan con sus objetivos particulares, sin considerar que la inversién afecta la estructura de Io!
tostos y que el personal no estd en la ‘capacidad para hacer real el mensaje de dicha pubiicidad
Este desconocimiento de impactos en el logro de los objetivos de ofras &reas, llega a crea
conflictos internos que al final se convierten en desgasies inhecesarios, que repercuten en g

servicio al cliente.

4.4, Ejecucién de Planes
Debido a la poca comunicacion de los planes, éstos son ejecutados por los niveles
operatives y dirigidos por los mandos medios y gerenciales. Esta situacién influye en Iz
motivacion laboral que los empleados poseen, es decir, al no encontrarle sentido ai trabaijo
realizado, éste se vueive rutinario y abumido; nunca se sabe cuando se alcanzan los resultados

esperados y tampoco se reconoce el esfuerzo que cada uno de los empleados incorpora al
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roducto final. Los reconocimientos de resultados se quedan en el nivel gerencial y en los
nandos medios; mientras que el grupo de personas con €l mayor trabajo y esfuerzo siguen sin

ncontrar ef verdadero aporte que representa su trabajo.

4.5. Liderazgo
Las caracteristicas basicas que presenta esta variable son:

4.5.1. Autocrstico: no se toma en cuenta Ias' capacidades y habilidades de los
subordinados, tampoco ia creatividad que en menor 0 mayor grado cada individuo posee; debido
t que “lo que el jefe dice que es bueno, eso es lo que debe hacerse”. Sin embargo, este tipe de
iderazgo no ha nacido de ia nada, sino de ia falta de iniciativa, creatividad, responsabilidad y
:ompromiso de cada empleado, quien espera que alguien le delegue actividades y supervise de

:erca su desempefio.

4.5.2. Falta de previsién del futuro: La rutina en el trabajo y la gran cantidad de trabajo
nanual, provoca la reduccién de tiempo para dedicario a la pianificacién a largo plazo. Cada
jecision que se toma es para el momento, se aplica para cofregir errores que anteriormente

»udieron preverse.

4.5.3. Decisiones que responden a crisis refevanfes: Las decisiones se toman sobre fa
yase de necesidades inmediatas, es decir, cuando existen crisis relevantes que responden a
‘allas intemnas de procesos administrativos y operativos. Lo gue provoca desgastes innecesarios

ie recursos para determinar quién es &l responsable; en vez de determinar qué causo la crisis.

4.5.4. Sesgos en la toma de decisiones: Debido a la organizacién funcional y burocracia

axistente, cada &rea crea su propia realidad de los problemas que afronta el Banco, y cada uno
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le coloca un titulo a los mismos; perdiéndose la objetividad de la informacién y desviandose
realidad. Cada gerente funcional defiende su territorio © drea, por o tanto las decisiones

tienen que afectarlo,

4.5.5.  Desconacimiento e fa accidn empresarial del Banco: Cada persona que ingre
a formar parte del Banco, desde el primer dia de labores inicia a realizar parte de un procel
general. Esto provoca que la persona no encuentre sentido a lo que hace, ni el aporte at

brinda al resultado final y en (itima instancia a quién ie sirve: al jefe o al cliente.

4.6. Estructura Organizacional
Ei organigrama que representa la organizacién del Banco se muestra en la figura 2 de
siguiente pagina.
4.6.1. Caracteristicas

a. Organizacidn de tipo funcional: La organizacién del Banco es de tipo funciona
orientada a los productos y servicios que ofrece; io que provoca que exista duplicidad d
atribuciones. Ejemmpio de elic es ja existencia de un Departamento de Ahorros, de Monetario
de Vaiores, 8B, sfc., cuyas atribuciones en cada uno de elios son similares: aperturas, ingreso
de informacién a sistemas de computo, registros contables, etc.; esto obiiga a tener persona

que se especializan para cada uno de los productes y servicios prestados.

b. Crecimienfo Vertical: El crecimiento de la estructura muestra una tendenci
vertical, es decir, cada vez se integran mas niveles jerdrquicos; o cual provoca lentitud en k
solucién de problemas a los clientes, debido a que se crean distancias entre el cliente y ke
persona que le resuelven sus problemas. En la mayoria de casos el puesto de trabajo que

mantiene contacto
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directo con el cliente no esta disefiado para solucionar problemas, se limita ia toma ¢
decisiones, por lo que, es necesario que el cliente vaya o espere que el problema recorra en mé

de un nivel jerarquico antes de su selucion.

¢. Division del trabafo: La division del trabajo se aprecia desde el disefic de |
estructura, ya que divide a la organizacion en areas funcionales; que obligan a fragmentar la
procesos de servicio al cliente y los procesos internos operativos v administrativos. Esto provoc

que el cliente se traslade de un puesto de trabajo a otro, para ser atendido.

d. Control: |a relacién entre mandos medios y subalternos es de: 1 jefe y 1
subaltemos, en la cual los ditimos poseen atribuciones distintas que son parte de un proceso, E
jefe tiene la responsabilidad de supervisar, evaluar y dar seguimiento ai trabajo de todos su:
subalternos, y frecuentemente presionar para que el trabajo se realice: esto debido a la faita de
capacidades, habilidades y destrezas de cada empleado. Esto provoca que los jefes st
dediquen mas a actividades operativas que administrativas (planificacion, desarrolio

seguimiento, orientacién, mejoramiento del servicio y cambio de procesos).

e.  Extension de o Gerencia: El ndmero de departamentos bajo la direccién de
cada gerencia o divisién funcional es de cince. Lo cual muestra un alto grado de divisidn del

trabajo y fortalece la caracteristica de! crecimiento vertical.
4.7. Relaciones de Autoridad

Los dos tipos de autoridad existentes, estan claramente definidos en ia estructura

organizacionai, las cuales se explican a continuacién:
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4.7.1. Auforidad finealr La autoridad muestra una linea descendente, es decir, que la
utoridad se delega de los niveles mas aitos a los mas bajos. Las caracteristicas mostradas con
nterioridad ayudan & comprender que ia autoridad fineal representada en la estructura
rganizacional y practicada en el Banco, esta centralizada en los mandos altos y medios, esfo
or su propia cultura, ia poca confianza y la faita de desarrolio profesional que posee el personal.
'ada empleado esta dentro de un circuio, del cual no tiene que salirse; los subaltemos estan
mitados a tomar decisiones. Asi también un gerente funcional no tiene autoridad para tomar

lecisiones que afecten dreas funcionales distintas a la suya, ya que cada uno se mueve dentro

le su territorio.

La existoncia de manuales de normas y procedimientos, descripcion de puestos y otros,
iyudan a entender mejor [a delimitacion de autoridad y responsabifidad que posee cada puesto
le trabajo. Los problemas mas frecuentes se originan cuando un gerente funcional ejerce

iutoridad sobre una &rea funcional distinta 2 la suya y cuando ios alcances van mas alia de la

wtoridad y responsabilidad delimitada.

4.7.2. Auforidad Staff lLas asesorias administrativas, juridicas y de control intemo,
somo parte de la estructura organizacional, cumplen con su paps! de orientacion y apoyo,
sonsulta e informacién dentro del marco establecido por ta Administracion def Banco. En dichas
unciones e han incorporado profesionales con una adecuada capacidad, habilidad vy
sxperiencia en cada érea comrespondiente; lo que ha ayudado a que se comprenda el papel gue
sada uno posee dentro del Banco.  El principal problema que se afronta, es la frecuente
ncompatibilidad de intereses dentro de los grupos staff; lo cual provoca lucha de poderes, cada

uno defendiendo su terrenc y aprovechando a quedar bien ¢on la alta gerencia.
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Con ello, se aprecia el descuido de las cosas buenas para el Banco, por Io que

bueno para el Gerente General y Ia Administracién; los esfuerzos se desgastan
enfrentamientos intemos gue afectan principalmente e! servicic que se presta a os client

extemos.

4.8. Descentralizacion
Mas que descentralizacién, lo que en el Banco prevaiece es la centralizacion ¢
autoridad, lo cual se explica a través del crecimiento de agencias de servicio en diferents
puntos de la ciudad capital y e interor de la repubiica; sin embargo, no se ha aplicado adn |
descentralizacién de autoridad, sino que mantienen una relacién rigida de autoridad y toma d
decisiones en las oficinas centrales del Banco; en las cuales estan ubicadas ias personas qu
administran las diferentes operaciones, servicios y productos que el Banco promueve y vende

través de las agencias.

Lo anterior cbedece a que el personal no tiene la habilidad de dirigir, tomar decisiones
aplicar su criterio, saber discemir entre lo que puede © no hacerse en diferentes situaciones
Tode eiio, nos lleva a concluir que la descentralizacién es inadecuada y deficiente bajo o
nuevos conceptos de administracion, las exigencias del mercado y la creciente competencic
bancaria. La dependencia constante que existe entre agencia y oficinas centrales afects a
factor extemos mas importante del Banco: los clientes. Quienes al observar a incapacidad de
tomar decisiones que solucionen sus problemas, se forman una mala imagen de la persona en

particular y del Banco en generai v dificiimente estos refieran al Banco con otros chientes.

Otro de los faciores que limitan a ja descentralizacion es el temor a perder el control,

porque despuas de tanios afios tener centralizada en unos pocos ejecutivos la toma de
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acisiones y autoridad, es fidgico y peligroso para eilos proporcionar libertad a muchas personas,
ara realizar este fipo de funcién y ademas que tienen la idea arraigada que de esta forma ha
ncionado bien y estan plenamente segures que seguird funcionando mejor. Este es uno de
s puntos que la reconversion organizacional pretende fortalecer: Extraer esas ideas antiguas
e hacer las cosas y hacer conciencia a cada uno de los ejecutivos y demas personal de las

uevas formas de administrar, de la necesidad creciente de cambiar cada dia y de fomentar la

reatividad personal.

4.9. Uso de Equipos y Grupes de Trabajo
Vale la pena recordar ia distincién entre equipos y grupos de trabajo. Los equipos de
:abajo buscan objetivos comunes, mientras que en los grupos cada integrante busca sus

ropios objetivos, que en la mayoria de casos no se relaciona a los objetives que motivaron su

rganizacion.

Por lo anterior, se puede decir que en el Banco se utilizan los grupos de trabajo, porque
\asta este momento no se ha tomado conciencia de las dificultades que lleva consigo la division
lel trabajo, dentro del funcionamiento de un equipo de trabajo como tal. Principalmente, se dan

los grupos dentro del Banco:

4.9.1. Nivel de Corporacitn: en este grupo participan los aitos funcionarios de cada
ympresa de la corporacion, que también son parte del Conseio de Administracion de cada
wntidad. Estas persenas tratan al nivel general el funcionamiento, rentabilidad y crecimiento de
:ada empresa, para luego definir las estrategias a seguir para determinadas situaciones; las

wales serviran de directrices para el grupo de trabaje a nivel de Eanco.
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4.9.2.  Nivel de Banco o Gerencia: en estos grupos participan los niveles alfos )
medios del Banco (Gerente, Subgerentes, Asistentes de Gerencia Y en algunos casos Jefes de
Departamento} quienes se retinen para tratar las directrices dictadas por el grupo de trabajo &
nivel corporativo y los problemas mas frecuentes que se suscitan por crigis en diferentes dreas
del Banco. El responsable de cada asistente de gerencia fleva un punto a tratar que
corresponde a su drea, el cual forma parte de la agenda del dia y por ultimo se definen Jas
estrategias a seguir para cada problema, las cuales quedan escritas en una Acta de Gerencia; la

que servira para dar seguimiento en ia préxima sesion.
Los principales problemas que se observan en estos grupos son los que se detallan:

- Faita de compromiso en la ejecucion de las estrategias

- Intereses contradictorios de ios integrantes.

- Demasiada confidencialidad de los puntos tratados .

- Los puntos a tratar se definen de acuerdo a crisis existentes y no a algo planificado.

- Las estrategias definidas Gnicamente sirven para corregir parte de ios procesos .

4.10. Provisiones de Control

Las provisiones de control como herramientas que ayudan a comparar los resultados
obtenidos contra ios esperados, se ulilizan poco en el Banco va que la mayoria de ejecutivos
se dedican a sus atctividades rutinarias y dedican poco tiempo para evaluar los resuitados
obtenidos durante ciertos periodos. Cada vez que la Gerencia solicita informacion de este
1ipo, es cuando se preocupan por elaboraria y presentar un anslisis de la situacién. Nadie
en este momento puede responder a ias preguntas: ¢ Qué tan productiva es su &rea dentro

det Banco?, ¢Se aicanzan las metas funcionaies y corporativas dentro de fos periodos
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esperados?, ¢Como define sus medidas correctivas cuando los resultados se desvian en
forma negativa de los esperados?, ¢De qué forma aprovecha los resultados positivos
logrados? Estas y muchas otras preguntas se podrian responder si se tuviera la provisién

de control que se adapte a la naturaleza de cada actividad.

A pesar de todo ello, cada area sabe cuando ha alcanzado sus objetives y cuando ha
ido deficiente en ello; a través de comparaciones de valores estadisticos. Sin embargo, se
lescuida la consideracién del entorno que afecta ¢l logro de dichos objetivos, ya que los valores
uméricos sblo son parte del proceso de medicién del desempefio. Parte de las provisiones de
ontrol es el seguimiento que a cada actividad debe aplicarse, en {a mayoria de situaciones no
e lleva a cabo por el factor tiempo; cada actividad se reallza en el periodo requerido y no se
onsidera ningln tiempo para retroalimentar y dar seguimiento a los resultados parciales y
inales de cada una de eilas. Debido a ello, se presentan frecuentements los mismos probiemas

1 una misma actividad o en otras similares.

A DESARROLLO DE LA ORGANIZACION
En esta fase de ia reconversion organizacional del Banco, es oportuno mencionar que
son tres aspectos determinantes que deben considerarse: A los ejecutivos individuales, A Ia

jerencia come equipo de frabajo a nivel gerencial y a la organizacién come un conjunto de

ndividuos

l. Desarrolio de Ejecutivos:
£l formar, capacitar y educar personas se logra hacer que puedan desarrollar
actividades complejas y dificiles, ya que las caracteristicas y valores de cada una de ellas son

jistintas; sin embargo, se conoce una caracteristica comin: Son parte de una misma

95

r LN T ! IR



organizacion, y por lo tanto sus tareas diaras estan encaminadas a un solo objetivo. Previc
ello, debemos identificar e recursv humano de apoyo administrativo y el recurso huma
comercial,

- Recurso Humano de Apoyo Administrativo: Es el grupo de persorias que realiz
actividades administrativas y operativas internas en el Banco, y no tienen contacto con client
externos,

- Recurso Humano Comercial: Es el grupo de personas que tiene contacto directo con i
clientes' externos.  Por lo anterior, se sugiere que en el Banco se realicen las siguienti

actividades, consideradas como un proceso permanente:

1.1. Proceso de Desarrolio

1.1.1.  Orientacién y apoyo con capacitacién externa: Para que cada uno de I
ejecutivos logre encontrarle sentido a cada actividad que realiza en cada organizacion alacy
forma parte (familia, club, empresa, etc.). Con eilo, lograremos identificacion personal de cac

ejecutivo. Los conceptos que deben prevalecer son los que se mencionan:

- Las oportunidades estdn en todo jugar.

- Gada actividad que se emprenda debe tener un objetivo de beneficio personal v comin
- Cada segundo que franscurre s un segunde gue brinda oportunidades.

- En cada personal se encuentra la férmuta para ser diferentes a ios demas.

- La rutina diaria es posible derribara, realizando cosas nuevas cada dia.

Para aprovechar el recurso humano disponible, sin perjudicar el desaroiio diario di
cada colaborador, es posible capacitar a un grupo selecto e identificado con el Banco, para que

sean éstos quienes realicen el proceso de capacitacion a Ja totalidad del personal. Las sesione:



e programan de acuerdo a la situacion Jaboral de cada persona, a fin de no perjudicar sus
areas ni entorpecer el proceso de desarrollo de ejecutivos. Cada sesién debe durar entre 1y 1

% hora, ya que el sobrepasar este periodo, es posible caer en aburrimiento y desesperacion.

1.1.2. Eiaboracion de Programas de Educacion Interactiva: Profesionales extemos y
sersonal del Banco que persiga la percepcion, comprension y necesidad del cambio
yrganizacional para lograr la productividad institucional: hacer mas con menos. El rsto que le
sspera al Banco del Pais, S.A. en el sector financiero es dificil; sin embargo, es el momento para
smpezar a reconvertirlo de pasivo a dindmico, de conservador & innovador, de quieto a agresivo,

je productive a mds productivo, de rentable a mas rentable, eic,

Dentro del Banco es posible identificar agentes de cambio que contribuyan a este
sroceso de educacién intema, logrando asf ventajas al utilizar dicho recurso humano:
sredibilidad del personai, convencimiento para aceptar los cambios, conocimiento del ciesannllo
iel banco y la participacién directa en la reconversion. Con elio, no se tiene que menospreciar la
sarticipacion de profesionales exiemnos, cuyo aporte principal es ia objetividad de ver la situacion

actual de la empresa, los conocimientos tedricos adquiridos y {a habilidad de ensefiar.

1.1.3. Conocimiento de ia Interaccién de las Funciones: Con ello, lo que $e busca es
ograr la multifuncionalidad y el conocimiento integro del Banco y que posteriormente cada
sjecutivo identifique y comprenda ¢qué es ¢l banco, a qué se dedica, qué hace, cdmo lo hace,
Jué va hacer, etc.? Luego cada uno puede encontrar el aporte que estd proporcionando coti su
asfuerzo diario. Para elio, es importante coordinar formalmente algunas actividades, apoyadas

sor la Gerencia General:
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- Designacion de personas expertas y con conocimiento amplio de cada area funcior
del Banco, a fin de que sean estas quienes multipliquen dichos conocimientos
expenencias a todo el personal.

- Coordinacion de sesiones periddicas vy -planificadas acorde a la situacidn de ca
ejecutivo, Con [a finalidad que el equipo de expertos en dreas funcionales brinden toda
informacién que involucra a su &rea y crienten acerca de la interrslacién que ha ¢
considerarse en las mismas, ya que todas las areas son distintas pero no independiente
una fortalece a la otra. Para entender mejor ef desarrollo de ejecutivos, podemos apreci
en La figura No. 3.

' Figura 3
DESARROLLO DE EJECUTIVOS

EJECUTIVO BANCO
Relacidn Activa
A reas Funcionales:
‘Il. Valores CAPACTTACION !
2. Experiencia PERMANENTE I. Administracién
B. Conxcimienio b. Finanzas
4. Identificacion COMPRENSIONDE LA O —_—
5. Realizacién { ACCION EMPRESARIAL |, Creditos
6. Vision 5. Mercadeo
7. Actitnd 5. Planificacitny |
Desarroilo.
[7. Otras.

RECONVERSION ORGANIZACIONAL

Fuente: Experiencia en proyectos de reconversion propias def autor



L8 Desarrolto de la Gerencia

En este grupc de personas se incluye la gerencia general y asistencias de gerencia,
jienes tienen la responsabilidad de ejecutar las directrices de la asambiea general de
iccionistas. El manejo de la reconversion organizacional y el logro de los objetivos generales de
a Asamblea de Accionistas depende en gran medida de las habilidades que la Gerencia adopte

1 la administracién de los recursos disponibles.

El problema latente en el Banco del Pais, S.A. es la caracteristica de conservador, y
juienes son los responsables de ello, son los propios grupos intemos gue se encuentran en
ficho Banco: accionistas, altos funcionarios, funcionarios de nivel medio y bajo. FEsto ha
sbligado a que los objetivos generales del Banco sean sacrificados por alcanzar objetivos
sarticulares, que unicamente benefician intereses particulares; y aqui surgen las interrogantes:
1 Quién vela por la funcionalidad del Banco?, ¢Quién dedica tiempo & mejorar lo existente?. La
Serencia como equipo, debe apoyarse en asesorias administrativas intemas y externas, para
ograr comprender la necesidad de cambiar y ser mas productivos; y a través de estas encontrar
in agente dinamico que facilite a los ejecufivos de Gerencia, l1a participacion en los procesos

reconversion.

Lo anterior nos indica que ¢l recurso humano es lo mas dificil de administrar, porque las
reacciones ante determinadas situaciones varia frecuentemente por el tipo de personas, no
existiendo asi un patrdn gue sirva de parametro de evallacion. Sin embargo, esto no impide
encontrar salidas adecuadas al problema. A continuacion se presentan sugerencias viables a la

situacién actual del Banco y sus expectativas en un futuro @ mediano plazo.
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2.4. Servicios Profesionaies

Se refiere a la contratacion de fos servicios profesionales de asesoria extema, que debi
estar relacionados con cambios organizacionales; con & objeto de que agrupen a la gerencia
inicien un proceso de desincorporacion de ideas tradicionales y conservadoras. Previo a agrip
a los ejecutivos gerenciales, es imporiante tener contactos direcios con cada ejecutivo, pa

lograr percibir fas cualidades de cada uno de ellos.

Se hace la salvedad que el hecho que exista la asesoria extemna, no subestima
capacidad del recurso humano intemo. La razén principal de esta asesoria, es que no es
adaptada a ias formas antiguas de hacer las cosas en el Banco, sino por el contratio apor
ideas nuevas que son valiosas para datle ofra vision. OQlra razdn es la objetividad de apreciar
realidad, ya gue esta comprobado que ios ejecutivos gerenciales estén sujetos a desviaciones ¢

percepcion y atribucion de problemas, cada quien ve las cosas a su manera y conveniencia.

2.2. Fortalecimiento de Funciones de Ejecutivos Gerenciales

Incorporar como parte de las funciones de los ejecutivos gerenciales, sesiones d
productividad; en las cuales .se evalle el comportamiento del Banco, segin el ambisnte extem
que le rodea. Esto con el objeto que se logre apreciar ia frecuente innovacion que se vive en o
sectores econdmicos: Industria, Comercio y Servicios. Las sesiones de productividad deben se
coordinadas por la Gerencia General, quién nombrara a un ejécutivo miembro del equipo d

gerencia, para que realice el seguimiento a las actividades definidas en cada sesién.

2.3. Relacién con la Competencia
Que el equipo de gerencia realice visitas periédicas a las empresas del sector financierc

para apreciar el movimiento interno de las mismas: prestacién de servicios, tecnologia, recurs:
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aumano, mercadeo, ete. Esla actividad debe ir paralela al programa de desincorporacién de
deas conservadoras, debido a gue lo fortalecerd ampliamente, Estd comprobado que no

podemos ir hacia adelante sin ver exaclamente gue pasa alrededor.

z24. Relacién Interna

Que los ejecutivos gerenciales mantengan una relacién cercana con todos fos niveles
jerérquicos del Banco, con el objeto de determinar que fortalezas y debilidades se presentan en
ese momento. También esta actividad debe efectuarse paralelamente al programa de

desincorporacién de ideas conservadoras.

2,5. incorporacién de Cuftura de Cambio

Logrando Ia desaparicion de las cualidades conservadoras del equipo gerencial, se estd
en éapacidad de iniciar el proceso de incorporacién de una cuitura de cambio que permita
internalizar ideas de cambic; con ello, los ejecutivos mismos seran parte activa en el pr;:ceso de
reconversion organizacional. Esta actividad se apoya con asesoria profesional extema. El
hecho de considerar una cultura de cambio no resulta de una simple conclusién, sino de la
necesidad de cambiar constantemente, aceptar y adaptarse a los cambios organizacionales
encaminados al aumento de ia productividad y rentabilidad de los recursos disponibies. Para un
mejor entendimiento del desarollo de la Gerencia, se presenta en la figura 4 de la siguiente

-

pagina.

3. Desarrollo de la Organizacion
Se debe considerar al Banco como una estructura gerencial que estd envuelta con
miembros de una organizacién y no como individuos independientes. Segin el diagnostico

efectuado al Banco se pueden realizar ias recomendaciones que siguen:
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3.1.

administracidn y sl Banco; el cual serd responsable de elaborar la planificacion estratégics
considerando el entomno externo e interno, ef cual contribuird a lograr la visién del Banco, pan
luegoe materizlizaria en la misién institucional. Dicha planificacion debe ser divulgada a todos o

niveles del Banco, con el objeto de que institucionalmente se tenga conocimiento del camino qu

L

DESARROLLO GERENCIAL

ARACTERISTICAS:
{Conservador

Resistente al Cambio
[Reactivo

Burocritico

PASADO

Ambiente Interno

Figura 4

T >
--——'-/

RECONVERSION
{ ‘ORGANIZACIONAL

PRESENTE

ARACTERISTICAS:

FUTURO

Fuente: Experiencia en proyectos de reconversion propias del autor.

De Planificacion

Organizar un equipo de trabajo, cuyos integrantes representen al consejc d

se debe seguir. En ningln momento debe considerarse la planificacion como confidenciat,

comprenda, qué es lo que se prefende lograr con la Misidn Institucional; vy encaminar su

El desarmoilo de efecutivos y la gerencia contribuye & que ef personal de fodo nive

esfuerzos a alcanzar la misma.
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a. Cada ejecutivo funcional debe ser responsable de ejecutar las directrices dictadas por
1s altas autoridades, y ser parte activa del iegro de los objetives; asimismo, debe premiar y

sconocer el esfuerzo y colaboracién de los subaltemnos.

b. Desarrolio del programa de incentivos por ef logro de objetivos y metas asignados a
:ada area funcional; esto responde a que la gente no hace nada sin algo a cambio. Esto
ligard a que los ejecutivos funcicnales verifiquen constantemente el logro de objetivos

efectividad) con el minimo de recursos (eficiencia) y en &l momento oportuno (eficacia). '

¢. Desarrollar un programa de capacitacion dirigido a los ejecutivos funcionales y alta
jerencia, para fortalecer los conocimientos tedricos y practicos acerca de procesos de

slanificacion y seguimiento.

3.2. Toma de decisiones

a. Se considera importante iniciar un proceso de descentralizacion de toma de
decisiones, mediante fa oportunidad que se merecen |os ejecutivos gerenciales, ejecutivos de
nivel medio y operativo, después de recibir un proceso de reconversion, en el cual se desperto la

creatividad, iniciativa, ingenio y nuevas aptitudes.
b. Se considera conveniente en estos momentos de cambio, aplanar la estructura

organizacional, a través de la eiiminacién de mandos medios; que es principal obstaculo en la

fluidez de la toma de decisiones. Con ello, se logra brindar a los clienfes un servicio agil y

oportunc.
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b. Los responsables de agencias bancarias, quienes tienen el contacto direcio con i
clientes, deben ser los primeros en  enriquecerse con conocimientos € informacion importan
para la toma de decisiones, en asuntos de suma urgencia y necesidad. Para ello, se aprovec
los programas de capacitacién desarrollados con recurso humano inteno, preferiblemen
quienes han tenido centraiizada la toma de decisiones. Al final cada agencia bancaria !
convertird en un Banco, donde las decisiones fluirdn rapidamente acorde a las exigencias de

clientes.

d.  Organizar equipos de trabajo que se preocupen por ¢l andlisis del funcionamien
interno, es decir, los procesos administrativos y operativés; con el objeto de fortalecer actitud
proactivas. Estos equipos de trabajo deben es{ar integrados por todos los niveles del Banc
para dar participacion a todos en el nuevo ambiente de trabajo; las sesiones de los equipt
deben programarse previamente y cumplir con las mismas. Es acensejable realizar 2 sesione
semanales en horas inhébiles, para no interrumpir las actividades diarias y dedicar una meg
concentracion a los problemas 2 analizar. Las sugerencias establecidas deben ser avaladas pt

la alta gerencia y aceptadas por todas las dreas involucradas.

e. Aprovechar que el recurso humano reconvertido, es un ejecutive integre, co
conocimiento de la accion empresarial desarrollada en el Banco, lo que contribuird a considers
los diferentes puntos de vista y dreas funcionales, previo a tomar una decision. El recurs
humano estd en capacidad para apreciar desde un mejor anguio la realidad empresaric

existente.
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3.3. Liderazgo
a. Preparar profesionalmente a los ejecutivos del Banco, para utilizar sus habilidades de
ider modemno; aquel que se involucra en el trabajo de ios demas, facilita el trabajo de sus

subalternos, reconoce y celebra los logros y orienta en el mejor camino a seguir. ef Jogro de los .

ohjetivos institucionales.

b. Incorporar y maniener dentro de las actividades del Banco, una Asesoria Externa que '
permita enriquecer con su objetividad la apreciacion del presente y futuro del Banco, comparado
a lo logrado hasta hoy, y qué puede hacerse para fortalecerlo. Ademds de ello, identifique el
recurso humano con ias caracteristicas de fider moderno: facilitador, orientador, dinamico, guia,

creativo, etc.

4. Estructura Organizacional:
a. Ordenamiento de las actividades del Banco, en base a la homogeneidad de ias
mismas, y paralelamente eliminar la estructura por producios y servicios; con ello, se evita la

duplicidad de funciones en diversas areas.

b. Moderar el crecimiento vertical de la estructura, a través de la eliminacion de mandos
medios, fos cuales originan lentitud en los procesos administrativos, toma de decisiones,
comunicacion, atencion de clientes, logro de objetivos, etc. Cuante menor sea el numero de
niveles jerarquicos mayor sera el aprovechamiento de los recursos y el logro de los objetivos. Se

aconseja que de 6 niveles jerarquicos se reduzca a 3 como minimo.

c. Enriquecer los puestos de trabajo de acuerdo al proceso que los origina, es decir,

hacerlos multifuncionales. Si ahora realizan una porcién del proceso total, se sugiere que se
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involucren en todo el proceso, de esta manera fas personas gue occupen dichos puesto
comprenderan mejar su trabajo v le encontrarén sentido a cada actividad realizada. Ademds ¢

elio, ia atencion de dlientes es inmediata y los clientes no van de escritoric en escritorio.

d. El personal multifuncional es capaz de autocontrolar su trabajo, por lo que, n
necesariamente debe tener un jefe cerca para que realice esa funcion. Por ende, es factib|

mantener el tramo de control se reduzca de 5 a 7 subaltemos.

e. la extension de la gerencia es susceptible de reducirse de & dreas funcionales a ¢
como se muestra en la figura § de ia pagina 108. Con ello, se logra minimizar las distancia

entre areas y agilizar los procesos de servicio al cliente.

f. Desincorporar las éreas funcionales de compras, recursos humanos, sequridac
servicios administrativos; v fusionarias a nivel corporativo 6 crear nuevas empresas que preste
dichos servicios. Con ello, se logra eliminar una drea funcional de la estructura, reduccion ch

gastos de administracion, mayor productividad, crecimiento empresarial, etc.

g. Fortalecer y mantener las dreas de asesoria administrativa: planificacion v desarrollo
auditoria interna, organizacién & métodos, consuitoria y asesoria externa; enfocande su pape! de
infereses particulares a intereses comunes a fa empresa. Para elio, es importante que la altz
gerencia realice sesiones de productividad periodicas con los representantes staff, a fin de
agrupar esfuerzos, enlazar objetivos, eliminar duplicidad de esfuerzos y prevenir conflictos
intemos. Esto surge de la necesidad de apoyo en Ja toma de decisiones estratégicas, a través

de informacion clave y obietiva.
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h. La estructura organizacional que se propone se detalla en la figura 5 de la pagina

08.

. Equipos de trabajo

Se considera importante fortalecer el uso de equipos de trabajo multifuncionales que
elen por el funcionamiento racional y eficiente del Banco. A través de la revisidn y analisis dei
provechamiento de los recursas disponibles: tecnologia, recursos humanos, mobiliario y equipo,
sformacién financiera, entre otros. Estos equipos de trabajo deben estar coordinades por la

jerencia general, e integrades por representantes de distintos niveles jerarquicos y funcionales,

rcluyendo niveles staff.

Algunas de Ias cualidades a considerar en {a efeccién de los pariicipantes en los equipos

le trabajo, se describen:

- Que no se hayan acomodado a Iés formas antiguas de hacer las cosas.
- Que se preocupan por hater cosas huevas cada dia.
- Que posean credibilidad antes sus comparieros de trabajo.

- Que sirvan de agentes de cambio.

Puede existir mas de un equipo de trabajo, cada uno revisando, analizando y dando

seguimiento a proyectos distintos.

a. Preparar un pian de incentivos segun los resultados obtenidos por ios equipos de trabajo, el
sual puede proponerse por los niveles staff (intermo y externo) y aceptado por la Gerencia

General.

107

[ = - TTHER T



B0

—. . ‘ onpmiedo o ‘ 4 _|V .9__%8 [BAIN p _! _oApelsdp) jeAN | \_

ooy | sopuBuy | ugoowoid | ‘ pepisijigng &
[t _sofepopy 8p sodng oopeatapy
upizesuadwan o_mﬂ_&@a ] ) wu__m«_n_‘ S0PRID 6P
e3uBg HoB4 sl
soajuy || efaxsa) | | wm_ozm? ap mo._._wzwm JeuciEUEl|
sonmog JeueiBay eausg ] sommaes [ eaueg
[EUbEIny enjeiod)
Elleg eueg
seuopessd sezusuy  [EpRwe)
ugsIng UGS ugisiNg
Bwey ) ‘ olfouESeq
eplpnY BueIEE A ugpeoyuetd
; — -
[eRuaD ugipensiuiupy B2y
oslasuan ep ofesuog Bl05a5Y
Bl _ BBy m_a%w«.
BJ) _ Kepojnsu,
| ___ewopny ey Honsuog
ep mm_aEwmq

B's 'sjed fop ooueg
VARAONS TYNOIDVZINYOUO YENLINYiST
G einbiy



b. Parficipacidn del staff extemo contribuye a identificar elementos humanos, con
stencial Gtil en los niveles estratégicos del Banco; ya que en dichos equipos se promueve la

eatividad, ingenio y destrezas de cada participante.

c. Mantener la participacion de ia alta gerencia en los Comités Corporativos.

Provisiones de Control:

a. Las &reas de apoyo gerenciales: finanzas, comercial, administracion de créditos y
operaciones, deben definir ios parametros de medicién de la rentabilidad de cada area; los
cuales sirven de apoyo en la toma de decisiones gerenciales. Estos controfes son
recomendables que se encuentren dentro de fas actividades semanales y mensuales de cada
funcionario. Dentro de estos controles debe incorporarse la informacion siguiente:

- i Cudles son los recursos: humanos, materiales, financieros?

- ¢Cudles de los recursos se enfocan a la atencion de clientes externos?

- ¢ Cuales de los recursos se enfocan al apoyo administrativo y operativo?

- ¢Cudles son los resultados que se obtienen en el periodo?

- ¢ Cudles son los objetivos establecidos?

- 4 Cuéles son las desviaciones obtenidas al comparar lo obtenido vy lo esperado?
- (Cual es Ia relacion enfre los resuitados y ios recursos utilizados?

- ¢ Qué condiciones han contribuido at logro de resultados?

- ¢Qué condiciones han sido obstaculo para alcanzar jos objetivos fllados?
b. La retroalimentacion y seguimiento a los controles es una etapa que no debe
descuidarse en ningdn momento, porque de elic depende la correccion de desviaciones:

Aprovechar fos factores positives, fortalecer los factores negativos y convertios en positivos.
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c. El conjunto de resuitados obtenidos v los recursos utilizados en todas las are:

funcionales, proporcionan la informacion necesaria para determinar la productividad d

Banco.

7. Recurso Humano:

a. Es importante resaitar que en estos momentos de cambios radicales, provocados pi

los procesos de giobalizacion mundial, la insercién de capitales extranjeros, ia sensibilidad d

mercado 2 la caiidad de los servicios, etc,, los bancos se ven obligados a considerar aspectc

basicos en la seleccidn, capacitacién y desarrolio del recurso humano que, logre brindar un

ventaja competitiva entre la competencia agresiva e intensiva que es latente en la actualidat

Entre ofros, se sefialan los siguientes:

Seleccién:

- Nivel académico (acorde al nivel jerdrquico)

- Conocimientos amplios de banca

- Habilidades para e uso de computadoras personales
- Experiencia minima

Capacitacion:

Definicién de programas de capacitacidn permanentes (educacion)
Calidad de capacitadores

Ambiente fisico de capacitacion

Coordinacion adecuada en la ejecucion de programas de capacitacion
Reconocimientos a capacitandos

Seguimiento a la capacitacion (motivar Ja aplicacion de ios

conocimientos proporcionados)
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Desarrollo:

- Despertar habilidades y destrezas

- Motivar la iniciativa e identificacién con la organizacion

- Reconocimiento a resultados productivos del recurso humano

- Motivar la responsabilidad |aboral: hacer ias cosas bien desde el principio
- Trabajo en equipo

- Capacidad de adaptacion a cambios drasticos

B. Imagen y Servicio:

La imagen de cada empresa, no s simplemente fransmitila en mensajes publicitarios,
sino demostraria, sentirlz e identificarla con €l buen servicio a los clientes intemos y extermnos;
para que no sélo los clientes externos tengan una buena imagen de la empresa, sino los mismos

empleados se identifiquen con el Banco y tengan la mejor imagen del mismo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

El proceso de reconversion organizacional es una alternativa de solucién a los problemas de
baja productividad institucional, que sufren ias empresas a través de la toma de decisiones

defectuosas, comunicacion pobre, fallas en areas funcionales y falta de innovacion.

Existen varios enfoques modemos de Administracion que contribuyen al proceso de
reconversién organizacional, entre los mas importantes se mencionan, la innovacion

acelerada, reingenieria y calidad total.

La aplicacion de Ia innovacion acelerada permite que el recurso humano que integra la
empresa, busque constantemente, mediante ja experimentacion y creatividad, nueves

productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.

La reingenieria apoya a la reconversion organizacional desde €l punto de vista de cambio de
procesos e trabajo, que se jlevan a cabo para la prestacién de servicios; el rediseno de la
estructura organizaciona! y el fortalecimiento de las ca'pacidades y habilidades del personal.
El aplicar la calidad total dentro del proceso de reconversi6n organizacional, permitirad |2

reduccion de costos de administracién y de operaci'én, ya que promoverd una cultura de

cambio enfocada a hacer las cosas bien desde un principio.
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La productividad es et indicador que permite apreciar ia posicién en que se encuentra
empresa, con relacién a los recursos ulilizados (financieros, materiales y humanos) y

resultados obtenidos, en cualquier momento de su desarmoilo.

En el desarrollo del proceso de reconversién organizacional, se presta principal consideraci
al recurso humano, como uno de los recursos mas valiosos de toda organizacion, ya que

el que mueve y define el camino hacia donde se quiere llegar.

Cuando se habla de reconversion, se refiere a accién, recrientar 1os recursos y esfuerzos a
que reaimente se quiere: mayor productividad, que en pocas palabras significa, hacer m

con menes.
La asesoria externa dentro del proceso de reconversion organizacional, proporciona may

objetividad a fa revisidn y analisis de la situacion de la organizacién, asi como a Ia definicit

de recomendaciones y acciones a seguir.
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RECOMENDACIONES

. Los esfuerzos por aplicar el proceso de reconversion organizacional son en vano, si la alta

gerencia no adquiere el compromiso i brinda el apoyo necesario para su desarrollo. Por lo

que, este proceso debe iniciar desde los altos niveles jerarquicos.

Es importante que paraislamente al desarrollo del proceso de reconversion organizacional se
apliquen, los enfogques modemos de administracién: innovacién acelerada, reingenteria y

calidad total, para fortalecer el mismo y obtener resultados mas satisfactorios.

La creatividad, innovacion y cambio son caracteristicas que deben adoptarse eh el proceso
de desarrollo de ejecutives y de la gerencia en general, para que estos lo refiejen a los mas

bajos niveles de la organizacion.

En ningtin momento debe descuidarse la revision, andlisis y mejoramiento de los procesos de
trabajo gque se involucran en la prestacién de servicios; tomando en cuenta las ideas,

comentarios, reclamos y necesidades de los clientes.

Esta claro que de nada sirve comregir errores al final de ios procesos de prestacién de
servicios, por lo que, es recomendable promover en el recurso humano una cultura de

calidad, en la cual cada actividad se hara bien desde su inicio.

La alta gerencia y ios mandos medios deben programar dentro de sus actividades de aita
prioridad, ka revision y andlisis de ia productividad de los recursos gue utiliza; con ef objeto de
apreciar la forma en gue se esian aprovechando los recursos disponibles, en dreas

funcionales y en la organizacion en general.
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7. Se sugiere que previc al desarrollo def proceso de reconversian organizacional, se informi
todo el personal de la organizacion, acerca de Ia situacion actual, las acciones a seguir y
papel que ellos representan dentro del proceso: “El recurso mas valioso”. Con ello, se log

mayor participacidn del personal y los resultados se obtendran mas rapido.

8. La participacion del personal se obtiene a través de la organizacién de equipos de trab:
multifuncionales, a los cuales se asignan objetivos, actividades, responsabilidades Y recurs

para que desarrollen proyectos enfocados a ia reconversion organizacional.

9. Se considera importante la participacion de asesores externos, denmtro del proceso (
reconversion organizacional, con la finalidad de lograr mayor objetividad en las decisiones
tomar; ya que la parficipacién Gnica de personal intemo puede dar lugar a favorecer a grup:

dentro de fa organizacion.

10.La asesoria extema debe cambiarse perddicamente, para evitar ef acomodamiento

desviacion de intereses
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