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INTRODUCCION:

El documento presenta una propuesta tecnologica-administrativa basada en la
gestibn de Cambio Organizacional y en la Reingenieria de Procesos para dar
solucién a una problematica en la Direccién de Relaciones Institucionales con la SEP
(DRIS), departamento perteneciente al Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM). En la parte tecnologica del proyecto sélo se

plantea la propuesta, pero no se presenta la implementacion del sistema.

La DRIS es una oficina ubicada en el Campus Ciudad de México del ITESM, a través
de la cual se logra la gestién de documentos académicos oficiales. Dicha gestidén se
refiere, principalmente, a los tramites necesarios para la obtencion de cédulas
profesionales, asi como a la legalizacion de documentos oficiales, la revalidacion de
estudios y el registro de planes de estudio de los 26 campus, las 8 oficinas
representativas y la Universidad Virtual. Cabe mencionar que este trabajo se
enfocard en la Universidad Virtual debido a que en este proceso se encuentran las
mayores oportunidades de mejora en cuanto a los tiempos de respuesta ofrecidos a

los estudiantes, asi como el perfeccionamiento en la atencién a éstos.

A través de la administracion de procesos de negocios 0 Reingenieria de Procesos,
se han logrado muchos casos de éxito en las organizaciones, asi como con el uso
de tecnologia que soporte el cambio en estos procesos. Una de las premisas sobre
las que parti6 este trabajo presupone que es factible aseverar que estos dos
componentes son considerados factores de éxito para el cambio y el logro de metas
dentro de una organizacion. Sin embargo, una vez que se aplicaron encuestas al
personal, y luego de analizar, documentar y aplicar la reingenieria a sus procesos,
asi como de ubicar los cambios requeridos en los sistemas de gestion de la
operacion, y de establecer la tecnologia necesaria en cuanto a software y hardware
de la DRIS del ITESM, era evidente que se requerian otros elementos. Uno de esos
componentes, quizas el mas importante de todos, es el cambio de cultura en la

organizacién, especialmente la transformacién del recurso humano de este



departamento, para poder lograr las metas establecidas. Asi, uno de los
cuestionamientos relevantes para abordar dicha problemética se concentr6 en
determinar de qué manera era posible conocer la cultura de la DRIS para poder

evaluarla.

El contexto anterior llevO a que en este trabajo se presentara una propuesta
tecnologica-administrativa integral basada en la metodologia de Cambio
Organizacional y en la Reingenieria de Procesos, con lo cual no sdélo se contribuiria
a la modificacion de la parte tecnoldgica de la organizacién, sino que se incluiria el
cambio en el recurso humano mediante el logro de estas metodologias, asi como de
las recomendaciones y los requerimientos para la solucion integral al proceso

mencionado.
El trabajo esta compuesto de tres capitulos:

1. Cambio Organizacional y Reingenieria de Procesos; en este capitulo se revisan
las propuestas teodricas relacionadas con el Cambio Organizacional a nivel teérico.
Por eso se enfatiza en el Desarrollo Organizacional y en la Reingenieria de

Procesos, que son las bases de la propuesta del trabajo.

2. Metodologia de Cambio Organizacional para la Reingenieria de Procesos; en este
capitulo se presenta la propuesta metodologica del trabajo, factible de replicar en
otras organizaciones interesadas en desarrollar sistemas tecnolégico-administrativos

integrales.

3. Propuesta de Cambio Organizacional y Reingenieria de Procesos para la DRIS
del ITESM.



1. Cambio Organizacional y Reingenieria de Procesos

El capitulo es un esbozo de las principales corrientes tedricas y conceptos que
sustentan la propuesta del trabajo, especificamente el Cambio Organizacional y la
Reingenieria de Procesos. Debido a que ambas tematicas son ampliamente
enunciadas en la literatura, pero que no existe una comprension de sus
antecedentes y alcances, se considerd pertinente realizar una presentacion lo mas
amplia, aunque sucinta, para que los interesados en replicar la metodologia tengan
elementos que les permitan comprender qué es el Cambio Organizacional y la
Reingenieria de Procesos, asi como la manera en la cual éstos pueden ser

integrados.
1.1 Antecedentes histéricos del Desarrollo Organizacional

De acuerdo con la revision de la literatura, el Cambio Organizacional se considera el
aspecto metodolégico del Desarrollo Organizacional (DO). Hornstein, Bunker, Burke,
Gindes y Lewicki (1971) situan los origenes del DO en el afio de 1924, partiendo del
estudio de las investigaciones de psicologia aplicada al trabajo en la fabrica
Hawthorne, de la Western Electric Company, en los Estados Unidos de América
(EUA). Asi, se analizaron los efectos sobre los indices de produccion de
modificaciones en las condiciones de trabajo de un grupo de trabajadores. Realizada
la mitad de los estudios, se descubri6 que la influencia de los factores de
comportamiento en la obtencién de resultados en el trabajo organizado era un rasgo
de suma importancia. El descubrimiento dio lugar a que los especialistas de la
organizacién se interesaran en el aspecto humano y no sélo en los procesos, como

habia ocurrido con la propuesta de la administracion cientifica de Taylor.

Warren Bennis (1966) considera que el DO naci6 en 1958, con los trabajos dirigidos
por Robert Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company, en EUA. En esa
investigacion, surgio la idea de utilizar la tecnologia de los laboratorios de

"adiestramiento de sensibilidad", dinamica de grupo o "T-Groups", pero no para



favorecer el desarrollo de los individuos, sino para impulsar a la organizacion a
través del trabajo realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma

empresa.

French y Bell (1973) visualizan el origen del DO como un aprendizaje en gestacion, y
enfatizan que el foco en "la organizacion total" que caracteriza al esfuerzo del DO
surgio, concreta y directamente, con los trabajos iniciados, por un lado, por Douglas
McGregor y John Paul Jones en 1957, en la Union Carbide de los EUA, y, por otro,
por Herbert Shepard, Paul Buchanan, Robert Blake y Murria Horwitz, en 1958 y
1959, en las refinerias de la Esso Standard Oil, también en los EUA. Inclusive
McGregor visualizaba la solucion del problema de la transferencia del aprendizaje en
laboratorios residenciales a situaciones cotidianas en la empresa y, a su vez,

hablaba sistematicamente de la aplicacion del entrenamiento de grupos.

Estos mismos autores afiaden que el esfuerzo del DO, dirigido a realizar multiples
entradas y producir cambios interdependientes en todas las partes del sistema, tuvo
su inicio especifico quiza antes, y sefialan que fue el trabajo de Leland Bradford y

Ronald Lippitt efectuado en 1945, en el Fredman Hospital, en Washington, D. C.

Los trabajos de psicologia aplicada del estudio de Hawthorne, el empleo de la
metodologia de "investigacién de accién" y el surgimiento y proceso del DO, también

se vieron influidos por conocimientos o actividades de otras areas, a saber:

- La teoria de sistemas abiertos y la teoria de campo, surgidas a partir de
Bertalanffy y Kart Lewin.

- Los conceptos sobre sistemas socio técnicos, con los trabajos iniciados, entre
otros, por los ingleses Emery, Rice y Sofer, agrupados principalmente en el
Tavistock Institute de Londres.

- La psicologia organizacional, que entre sus contribuyentes se encuentran: A.
Maslow, C. Argyris, K. Lewin, MacGregor y G. Homans.

- El desarrollo de las ciencias socio-administrativas con Max Weber, Durkheim,

Etzioni, Blay, Drucker, Millar, etc.



Con respecto a la expresion original "Organization Development" (OD) y su
equivalente "Organizacional Development", French y Bell aclaran que la paternidad
del término quiza le corresponde a Blake, Shepard y Mouton y que la expresion debe
haber nacido entre 1956 y 1959. Chris Argyris publicé en 1960, en la Yale University

Press, un trabajo con el titulo de Organization Development.

Con el transcurso de los afios, el DO ha tenido nuevas aportaciones. La grande y
nueva contribucion del DO esta en el uso sistematico, integrado y flexible, de lo que
en cierto modo ya existia, pero estaba disperso, fragmentado o estancado en las
décadas de los afios cuarenta, cincuenta y sesenta del siglo pasado. Las principales

novedades del DO son:

- Atencion al enfoque adecuado de comportamiento, considerando que los
aspectos humanos o psico-sociales siempre afectan, o son afectados en
cualquier circunstancia, aun cuando se trate de situaciones, problemas o
escenarios de cambio. Unas veces las afectan como variable dependiente y
otras como independiente.

- Utilizacion sistemética de agentes de cambio que, generalmente, son
consultores del DO externo y/o interno. Por otra parte, si estan
adecuadamente capacitados, pueden ser agentes 0 ejecutivos actuando
dentro del subsistema o sistema objeto.

- Intencion de integrar tres tipos de practicas: las practicas tecnoldgicas, las
practicas administrativas y las practicas de comportamiento. La integracion de
esos tres tipos de practicas especializadas se efectia por medio de la accion
del consultor del DO.

- Uso sistematico de las metodologias de "laboratorio” y retroinformacién por

medio de la investigacion de la accion.

En sintesis, lo novedoso de DO ha sido determinar objetivos de mayor eficiencia y
productividad, es decir, ir mas allda de la maximizacion de las ganancias u
optimizacién de las ganancias y/o servicios, y mas alla de la eficiencia, asegurando

la buena salud organizacional e integrando ambos en un mismo ambiente.



1.1.1 Origenes del Desarrollo Organizacional

El movimiento del DO surgié a partir de 1962, con un complejo conjunto de ideas

sobre el hombre, la organizacion y el ambiente, en el sentido de propiciar el

crecimiento y el desarrollo segun las respectivas potencialidades. El DO es un

desdoblamiento practico y operacional de la teoria del comportamiento en camino al

enfoque sistematico.

Los origenes del DO pueden ser atribuidos a una serie de factores entre los que se

encuentran:

a)

b)

La relativa dificultad encontrada en sistematizar los conceptos de las diversas
teorias sobre la organizacion, las que traian un enfoque diferente y, muchas
veces, en conflicto con los demas.

La profundizacion de los estudios sobre la motivacion humana y su
interferencia dentro de la dinamica de las organizaciones. Las teorias sobre la
motivacion demostraron la necesidad de un nuevo enfoque de la
administracion, capaz de interpretar una nueva concepcién del hombre
moderno y de la organizacién actual, con base en la dinamica motivacional.
Se verific6 que los objetivos de los individuos no siempre se conjugan
explicitamente con los objetivos organizacionales, y llevan a los participantes
de la organizaciébn a un comportamiento ineficiente que retarda y, muchas
veces, impide el alcance de los objetivos de la organizacion.

La creacion del National Training Laboratory (NTL) de Bethel, en 1947, y las
primeras investigaciones de laboratorio sobre comportamiento de grupo que
buscaban mejorar el comportamiento en equipo. A través de una serie de
reuniones, los participantes diagnosticaban y experimentaban su
comportamiento en grupo, actuando como sujetos y experimentadores al
mismo tiempo y recibiendo la asesoria de un psicologo. Este tipo de

entrenamiento recibia el nombre de Training Group.



d) La publicacion de un libro, en 1964, por un grupo de psicélogos del NTL, en el
gue se exponen sus investigaciones sobre el Training Group, los resultados y
las posibilidades de su aplicacion dentro de las organizaciones.

e) La pluralidad de cambios en el mundo que dieron origen al Desarrollo
Organizacional, como el aumento del tamafio de las organizaciones y una
creciente diversificacion y gradual complejidad de la tecnologia moderna.

f) La fusién de dos tendencias en el estudio de las organizaciones: el estudio de
la estructura y el estudio del comportamiento humano en las organizaciones,
integrados a través de un tratamiento sistematico.

g) Inicialmente, el DO se limitdé a los conflictos interpersonales de pequefios
grupos, paso luego a la administracion publica y, posteriormente, a todos los
tipos de organizaciones humanas, proponiendo modelos y procedimientos
para los diversos niveles organizacionales.

h) Los diversos modelos de DO consideran, basicamente, cuatro variables: el
medio ambiente, la organizacion, el grupo social y el individuo. Los autores
analizan estas variables para poder explorar su interdependencia,
diagnosticar la situacion e intervenir, ya sea en variables estructurales o de
comportamiento para que un cambio permita el alcance de los objetivos tanto

organizacionales como los individuales.
1.1.2 Definiciones, objetivos y caracteristicas del DO
Definiciones del DO

El DO tiene diferentes significados para los autores. Gran parte de esas diferencias
se debe al hecho de que, en la definicion, se priorizan conceptos operacionales
sobre la forma de construir el DO y se refleja méas la filosofia del trabajo, o la

concepcion operacional del especialista, que una definicion tedrica.

Beckard (1969) define el DO como "un esfuerzo planeado que abarca toda la
organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la
organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos

organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”.



Para Bennis (1969), el DO es "una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educacional con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura
de las organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas

tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al ritmo de los propios cambios.”

Blake y Mouton (1969) visualizaron el DO como un plan con conceptos y estrategias,
tacticas y técnicas. Para ellos, la DO — GRID (1968) es "un modo sistematico de

alcanzar un ideal de excelencia corporativa".

Gordon Lippitt (1969) caracteriza el DO como "el fortalecimiento de aquellos
procesos humanos dentro de las organizaciones que mejoran el funcionamiento del

sistema orgéanico para alcanzar sus objetivos.”

Segun Hornstein, Burke et al. (1971), el DO es "un proceso de creacion de una
cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologias sociales para regular el
diagnéstico y cambio de comportamiento, entre personas, entre grupos,
especialmente los comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la

comunicacién y la planeacién en la organizacion”.

Friedlander y Brown (1974) presentan al DO como una metodologia "para facilitar
cambios y desarrollo: en las personas, en tecnologias y en procesos y estructuras

organizacionales”.

De acuerdo con Schumuck y Miles (1971), el DO se puede definir como "un esfuerzo
planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al

perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos auto analiticos y de reflexion".

W. G. Bennis, uno de los principales iniciadores de esta actividad, enuncia la
siguiente definicion: "Desarrollo Organizacional (DO) es una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse
mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos, asi como al ritmo vertiginoso del

cambio mismo".
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De Faria sefiala que: "El DO es un proceso de cambios planeados en sistemas
socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y la salud de la

organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y los empleados”.

Para este trabajo se decidio utilizar la definicibn de Hornstein y Burke, debido a que
consideramos de suma importancia crear y mantener una cultura capaz de
institucionalizar el uso de diversas tecnologias sociales, para que la gente viva esa
cultura y se sienta parte de ella y para que, en consecuencia, no solo se reciten de
memoria los tripticos acerca de los valores, la cultura, la misién y la vision de un
departamento; por el contrario, se busca que las personas se sientan integradas al
equipo, que conozcan el valor que aporta su trabajo y que, con esto, se sientan
reconocidas y comprometidas en el cumplimiento de sus actividades. La finalidad al
respecto apunta, ademas, a generar un cambio en el comportamiento de los
individuos y grupos, con lo cual se pueda crear una mejor planeacion en el area

correspondiente y que esto se refleje en una mejor toma de decisiones.
1.1.1.1 Objetivos Bésicos del DO

Aunqgue cualquier esfuerzo del DO debe surgir de objetivos especificos, procedentes
de un diagnoéstico sobre la situacién que se desee modificar, existen objetivos mas
generales. Los objetivos béasicos, que pueden no ser aplicados en todas las

situaciones que sean objetos de esfuerzos del DO, son los siguientes:

- Obtener o generar informaciones objetivas y subjetivas, validas y pertinentes,
sobre las realidades organizacionales, y asegurar la retroinformacion de esas
informaciones a los participantes del sistema-cliente.

- Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionales, y de abertura, para diagnosticar y solucionar problemas.

- Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

- Establecer un clima de confianza respecto a que no haya manipulacion entre
jefes, colegas y subordinados.

- Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las areas de las tres
competencias: técnica, administrativa e interpersonal.
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Desarrollar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos, que
conduzca a la sinergia de esfuerzos y al trabajo en equipo.

Buscar nuevas fuentes de energia, liberar la energia bloqueada en individuos
y grupos, o retenida en los puntos de contacto e interaccion entre ellas.
Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de
la empresa y de quienes forman la empresa.

Estimular las emociones y sentimientos de las personas.

Siempre que el riesgo lo permita, poner los conflictos, fricciones y tensiones
"sobre la mesa" y tratarlos de modo directo, racional y constructivo.

Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines que,
siempre que sea posible, estén cuantificados y bien calificados que orienten la
programacion de actividades y evaluacion de los desempefios de sectores,
grupos e individuos.

Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones, por parte de la alta
gerencia, ejecutivos y administradores.

Examinar el cémo, cuando, dénde y cuanto; tales valores, concepciones y
cultura influyen sobre los objetivos, métodos, procesos, comportamientos,
desemperios y resultados obtenidos.

Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizaciéon en relacion con
las caracteristicas.

Procurar asociar la autoridad legal y el "status" funcional, a las "tres
competencias".

Localizar las responsabilidades de solucién y la toma de decisiones, lo mas
préximo posible de las fuentes de informacion en el nivel adecuado al tipo de
solucion.

Desarrollar la organizacion a través del desarrollo de los individuos.
Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y
comportamientos.

Perfeccionar el sistema y los procesos de informacion y comunicacion.

12



- Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios tipos:

fisicos, humanos, materiales, de informacion, etc.
1.1.1.2 Caracteristicas del DO
Importancia y necesidad del DO

La importancia que se le da al DO se deriva de que el recurso humano es decisivo
para el éxito o el fracaso de cualquier organizacion. En consecuencia, su manejo es
clave para el éxito empresarial y organizacional en general, para lo cual se comienza
por adecuar la estructura de la organizacion (organigrama), se sigue por una
eficiente conduccion de los grupos de trabajo (equipos y liderazgo) y, al final, se
desarrollan relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos y resolverlos

rapida y oportunamente, cuando se tenga indicios de su eclosion.

Especificamente, el DO abordara, entre otros muchos, problemas de comunicacién,
conflictos entre grupos, cuestiones de direccion y jefatura, asuntos de identificacion y
destino de la empresa o institucién, asi como temas relativos a como satisfacer los

requerimientos del personal o de eficiencia organizacional.

Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accién a través de la
retroalimentacion, la cual se constituird en la base para la ulterior accién planificada.
Sin embargo, es necesario tener presente que la Unica forma de modificar las
organizaciones es a través de cambiar su "cultura", es decir, transformar los
sistemas de vida, de creencias de valores y de formas aceptadas de relaciones entre
las personas, ademas de lograr que las personas tengan una conciencia de

pertenencia y de ser, efectivamente, miembros de la institucion.
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Piramide de las Necesidades. Abraham Maslow

En el ambito del DO, la piramide de Maslow, o jerarquia de las necesidades
humanas, permite advertir una representacion grafica de la importancia de las
diversas necesidades basicas que, como seres humanos, requerimos para lograr la
motivacion y la autorrealizacidén o los éxitos. Asi, dentro del DO y la participacién de

todos los elementos, a continuacion se mencionan los siguientes conceptos basicos:

- Direccion: actividades que se realizan mediante la coordinacién de personas
para alcanzar objetivos.

- Liderazgo: es el proceso para influir en las actividades de un individuo o un
grupo, o bien, para orientar los esfuerzos hacia el cumplimiento de metas u
objetivos en una situacion determinada.

- Estilo de liderazgo: es el patron de comportamiento que se desarrolla al

intentar influir en las actividades de las personas.
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1.1.2 Planificacién del cambio

De acuerdo con lo que se advirtié al inicio del capitulo, el Cambio Organizacional es
la derivacion metodologica del DO y su planificacidn tiene las siguientes fases:

1. Diagnostico de los problemas del sistema, es decir, para la organizacién
(¢.cual es el problema y qué parece estar causandolo?)

2. Evaluacion de la motivacion y capacidad del sistema para cambiarse a si
mismo (¢cual es el grado de aceptacion y resistencia a las diversas
posibilidades de cambio dentro del sistema? ¢Existe conciencia de la
necesidad de cambio?)

3. Seleccionar los objetivos adecuados del cambio. De todas las posibilidades
de cambio, ¢.cuales son las mas importantes dentro de las prioridades? ¢ Cual
es el primer paso que debe darse en un intento experimental de cambio?

4. Evaluacion de la cultura organizacional.

Brindar apoyo y estimulo al cambio de conducta. ¢Cuéles son las
recompensas para las nuevas actitudes? Brindar oportunidad para practicar la

nueva conducta. ¢, Cumple el cambio con las exigencias de la organizacion?
1.1.2.1 Comportamiento organizacional

Dentro del Cambio Organizacional son importantes las habilidades de las personas
en la organizacién. El término ampliamente utilizado para describir este aspecto es
Comportamiento Organizacional (CO). El CO es un campo de estudio que investiga
el impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar tal

conocimiento en el mejoramiento de la eficacia de la organizacion.

El CO es la materia que busca establecer la forma en la que los individuos, los
grupos y el ambiente afectan en el comportamiento de las personas dentro de las

organizaciones, siempre buscando la eficacia en las actividades de la empresa.

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es un

reto nunca antes pensado por los gerentes, y hoy constituye una de las tareas mas
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importantes. En consecuencia, la organizacién debe buscar adaptarse a la gente

gue es diferente, ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la

posibilidad de alcanzar los logros de la organizacion.

Hay que tomar en cuenta que el CO es una propuesta que conjunta aportaciones de

diversas disciplinas, como la psicologia, la antropologia, la sociologia y la ciencia

politica, entre otras. Dentro del estudio del CO, se tienen variables dependientes e

independientes.

Las variables dependientes que consideran algunos autores 0 que se remarcan mas

son:

Productividad.- La empresa es productiva si entiende que hay que tener
eficacia (logro de metas) y ser eficiente (que la eficacia vaya de la mano del
bajo costo) al mismo tiempo.

Ausentismo.- Toda empresa debe mantener bajo el ausentismo dentro de sus
filas porque este factor modifica de gran manera los costos; no cabe duda que
la empresa no pueda llegar a sus metas si la gente no va a trabajar.
Satisfaccion en el trabajo.- Que la cantidad de recompensa que el trabajador
recibe por su esfuerzo sea equilibrada y que los mismos empleados se

sientan conformes y estén convencidos de que eso es lo que ellos merecen.

Las variables independientes que afectan el comportamiento individual de las

personas son:

Variables del nivel individual.- Todas aquellas que posee una personay que la
han acompafiado desde su nacimiento, como valores, actitudes, personalidad
y propias habilidades, que son posiblemente modificables por la empresa y
que influirian en su comportamiento dentro de ésta.

Variables a nivel de grupo.- El comportamiento que tienen las personas al

estar en contacto con otras es muy distinto, por lo que es factor de estudio,
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1.1.3 Fases, estrategias, modelos y técnicas del DO

Para Argyris, la aplicacion de un modelo de DO en forma simultdnea puede variar
segun lo que amerite la organizacion y la situacién que impere durante el momento;
sin embargo, él deja claro que las fases del desarrollo organizacional siguen las

siguientes fases:

FASES DEL DO
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i HIFLAL e
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el plan de
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S EV ALUACION

v

———

Fases del D.O., Argyris Chris.
Fases del DO

El grafico presenta un modelo general de intervencién de naturaleza ciclica,
estructurado en cinco fases: diagndéstico inicial; eliminacion de barreras;

planificacion, implementacion y evaluacion. Su aspecto fundamental se enfoca en
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determinar un plan de intervencion apropiado (de aprendizaje) de acuerdo con la

obtencion de niveles de funcionamientos deseados por la organizacion.
1.1.3.1 Estrategias del Desarrollo Organizacional

La eficiencia de una empresa o institucion, la que se precisa en cuanto al logro de
los objetivos para los cuales se ha estructurado, depende fundamentalmente de los
equipos humanos que la conformen. Se constituye entonces, en un primer requisito
de eficiencia, estructurar equipos que accionen como tales y conformar toda la

organizacion para ello.

Por otra parte, en la accion de los equipos de trabajo y su productividad, juegan un
rol esencial las modalidades de relaciones humanas en las cuales ellos se
conformen. De acuerdo con el tipo de relaciones humanas en que se desenvuelvan
los participantes, dependera fundamentalmente el éxito o el fracaso de la puesta en
practica de planes, proyectos y politicas que les corresponda desarrollar. Un aspecto
esencial en las relaciones humanas esté en el grado en que los individuos que estén
comprometidos en ellas hayan logrado, o estén en condiciones de alcanzar

satisfacciones y requerimientos dados por su condicién humana.

También confluyen en esta problematica las modalidades de conduccion (liderazgo)
de los cuadros directivos de la organizacién. Desgraciadamente, esta conduccién es
dejada a la intuicion, sentido comun y condiciones personales de quienes se
desenvuelven en los niveles de autoridad. Tampoco se debe considerar que una
buena direccion implique el disponer de conocimientos modernos en el area y de su

aplicacion apropiada.

El conocimiento efectivo de los distintos fendmenos, tanto individuales como
sociales, ayuda a cada cual a comprender su propia accion y la de los otros,
permitiendo, en consecuencia, una mejor adecuacion en las relaciones humanas. Se
evitan asi los roces y conflictos, que constituyen un verdadero cancer en la
productividad de los grupos de trabajo. Por eso, es necesario desarrollar programas

de capacitacion en el area, con un balance adecuado entre teoria y practica (porque
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solamente aprendizaje mecanico de procedimientos, sin entender la significacion de
ellos, puede llevar a resultados absolutamente contraproducentes). En suma, la

capacitacion de directivos y supervisores es esencial en el DO.

Una tarea fundamental, compleja y ardua es la del manejo eficiente de la
informacion. Para ello se requiere de comunicaciones eficientes, cuya base esencial

son las buenas relaciones humanas.

La gran cuestion en toda organizacion es la productividad que alli desarrollen los
distintos equipos de trabajo. Desde luego, se trata de alcanzar una amplia y efectiva
complementacion y coordinacion de los equipos, sin olvidarnos de la efectiva
colaboracién individual para los objetivos de que se trate, o que es absolutamente
indispensable para el logro de la productividad requerida por la organizacion, a fin de

proseguir en un progreso satisfactorio.

Sin embargo, en la base de todo ello esta la sustancial colaboracién de todos y cada
uno de los miembros del personal. Esta colaboraciéon (que corresponde al conocido
"ponerse la camiseta”) es la resultante de una cantidad de factores, entre los cuales
destaca la relativa satisfaccion que tenga cada uno en cuanto a su participacion
dentro de las actividades de la organizacion. Entonces, se trata de promover las
condiciones que confluyan en este sentido y eliminar en lo posible todos los

obstaculos que se oponen.

Las caracteristicas de la organizacién y su eficiencia en cuanto a las tareas y
funciones implicadas es otro elemento que influye en la buena o mala moral del
grupo, ademas de intervenir directamente en la productividad y la fluidez de las
distintas actividades de la organizacion. El conformar la organizacion a sus objetivos

y tareas se convierte, por lo tanto, en una accién ineludible.

En suma, el DO tiene que armonizar al menos tres elementos que confluyen en la
existencia de cualquier organizacién: 1) los requerimientos de ella para subsistir en
condiciones satisfactorias; 2) las exigencias del medio en que la organizacion se

desenvuelve (desde la adecuacion a leyes y reglamentos hasta las exigencias
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siempre presentes del mercado, la opinién publica, etcétera), y 3) los requerimientos
individuales y sociales del recurso humano que conforman los equipos que le dan

vida y permiten el desarrollo de la organizacion.
1.1.4 Fundamentos teoricos del DO

El DO ha evolucionado durante los ultimos afios y ha demostrado ser una disciplina
fundamentada en el Cambio Organizacional. Al igual que todo campo del
conocimiento, el DO tiene fundamentos tedricos que sirven de modelos para lograr
cambios definitivos en una organizacién que le permitan adaptarse y sobrevivir en el
entorno. A continuacién, se explican los fundamentos teéricos y las diferentes

concepciones para enfrentar los cambios que brinda el DO.
Cambio planificado

Antes de analizar las teorias y los modelos del cambio planificado, debe entenderse
el cambio. Segun Kurt Lewin (2010), todo estado actual es el resultado de la accion
de fuerzas opuestas y el "punto de equilibrio” es el resultado de estas fuerzas.
Partiendo de esto, es posible entender al cambio como el paso de un punto de
equilibrio a otro, en el cual las fuerzas orientadas hacia la adaptacion adecuada al

medio sean las que predominen.

Existen muchos enfoques y estudios para entender la manera mas apropiada para
gue el cambio ocurra. La concepcion inicial de llevar a cabo el cambio se basé en la
idea de "descongelar”, "mover" y "volver a congelar". Esto tiene como propdsito
lograr pasar de un estado a otro y hacer el cambio perdurable en el tiempo. Mas
adelante, se plated una modificacion en la cual, en vez de tres fases de cambio, se
proponen siete, y este modelo es mucho mas especifico. Por otro lado, Ralph
Kilmann planteé 5 trayectorias para el cambio, las cuales incluyen la cultura, las
habilidades gerenciales, los equipos, la estrategia—estructura y el sistema de

recompensas.

Otro autor, Jerry Porras, desarroll6 un modelo denominado "andalisis de flujo" el cual
demuestra que, al cambiar el escenario de trabajo, la conducta de los individuos
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también cambiara. Porras propone una relacion directa entre los factores
organizacionales, como las metas, las estrategias, los sistemas administrativos, la
cultura, los procesos de interaccion, las herramientas, el equipo y maquinaria y el
ambiente fisico, que, entre otros, determinan la conducta de los individuos dentro de

la organizacion.

Por ultimo,el modelo de Burke-Litwin plantea como variables el desempefio
individual y el desempefio de la organizacién. Este modelo define un "cambio
transaccional” y un "cambio transformacional”; el primero dirigido a la cultura de la
organizacién, y el segundo al ambiente. La ventaja de este modelo es que permite
identificar el tipo de cambio que se requiere para luego optar por la opcién

transformacional o transaccional, dependiendo de la naturaleza del cambio.

Todos estos modelos son de gran utilidad y forman parte de los fundamentos del
DO. Se debe entender que estos modelos no son excluyentes sino, mas bien,
constituyen diferentes maneras del abordar la temética del cambio y que, ademas,

todos se refieren a procesos.
1.1.4.1 Teoria de los sistemas

La teoria de los sistemas ha evolucionado a través del tiempo y ha sido un aporte
fundamental en el establecimiento de las bases tedricas del DO, como ya se ha
mencionado. Se entiende por sistema el conjunto de diferentes partes que

interactban entre si y que, a su vez, estdn delimitadas de lo externo.
Sistema desde la Perspectiva del DO

Al trasladar el modelo sistémico a las organizaciones, se encuentran factores y
caracteristicas especificas. Las organizaciones son sistemas abiertos que
interactdan con el entorno, es decir, son "permeables", pero, al mismo tiempo, estan
claramente delimitados del mismo. Resulta interesante el funcionamiento de la
organizaciéon como sistema, ya que una empresa puede llegar a fracasar tanto por
falta de adaptacion a factores internos como a factores externos. De aqui surge lo

gue se conoce como "retroalimentacion positiva" y "retroalimentacion negativa". Es
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necesario plantearse objetivos dentro de la organizacion, pero también se debe
saber si estos objetivos concuerdan con la realidad del entorno. Una de las

caracteristicas singulares de los sistemas es que siempre buscan el equilibrio.
1.1.4.2 Participacion y delegacion de la autoridad

Este planteamiento se fundamenta en la participacion de los miembros de la
organizacion y las diferentes modalidades de liderazgo y definicion de roles. La
premisa desde la que se parte es: a mayor participacion, mayores resultados. Existe
la creciente necesidad por parte de las organizaciones de involucrar a los empleados
y de alcanzar la productividad a través de las personas. Segun Peters y Austin, "las
compafias excelentes prestan atencion a cuatro aspectos: clientes, innovacion,
personas y liderazgo". Es importante que se entienda que la tendencia actual dista
mucho de las organizaciones jerarquicas y burocratizadas. Asi que para que una
organizacion esté en capacidad de adaptarse a las exigencias del medio, es
imprescindible que dé respuestas rapidas. La Unica manera de conseguir esto, es
por medio de la participacion de los empleados, haciendo que la toma de decisién no
sea postergada por razones burocraticas y que la comunicacién y los procesos
fluyan de manera rapida y eficiente.

1.1.4.3 Trabajo en equipos

Dado que las tareas se han vuelto mas grandes que la capacidad individual de los
equipos, las organizaciones se han visto en la necesidad de implementar el trabajo
en equipo, el cual es una alternativa efectiva para alcanzar resultados que
trascienden los que un individuo solo puede producir. Para formar un equipo es
necesario que exista un propésito comun a todos los miembros del equipo, con el
cual se sientan comprometidos, para entonces trazar un plan de accion que lleve a
definir roles y a hacerse responsables de los resultados del desempefio del equipo y
no de sus miembros por separado. La tendencia actual es llevar a cabo el trabajo
bajo la modalidad de proyectos, lo cual facilita la estructura horizontal y un proceso
de toma de decisiones flexible y capaz de enfrentar las turbulencias. La tecnologia
ha servido de apoyo al trabajo en equipo a través de lo que se conoce como
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"Groupware", que facilita una gran gama de instrumentos de apoyo tecnolégicos
para lograr mayor efectividad en los equipos.

1.1.4.4 Estructuras paralelas de aprendizaje

Estas estructuras se formaron con el objeto de abordar un problema de forma
imparcial y permitir encontrar alternativas de solucion a las dificultades habituales de
la organizacion. La idea es "sacar" el problema de la organizaciéon para poder
visualizarlo mas imparcialmente. La tarea mas importante de este tipo de estructura
es lograr formar dentro de una organizacion una cultura diferente a la que tiene.

Suelen ser una herramienta util para cambiar estructuras muy burocratizadas.
1.1.4.5 Estrategia normativa —reeducativa del cambio

Una de los aspectos que estudia el DO es la estrategia para el cambio. La estrategia
mas manejada por el DO y que adopta como principio es la normativa-reeducativa,
gue si bien no niega que el hombre es un ser racional, si afirma que éste necesita
mas que una explicacion logica para conseguir un cambio. Segun esta estrategia, al
individuo se le debe reeducar para que comprenda y lleve a cabo los cambios

necesarios.

Existen otras variables para el estudio del DO, como, por ejemplo, entender que el
DO es una ciencia de la conducta aplicada, es decir, que se fundamenta en buscar
conocimiento con el fin de resolver problemas practicos. Otro elemento imposible de
descartar al momento de hablar de DO es que éste es un método cientifico de
solucion de problemas que se fundamenta en datos. Los datos son la fuente de
informacion del DO y deben ser tomados en consideracion al momento de generar

cambios.

El DO es un area del conocimiento de la administracion que se complementa con
aportaciones de muchas ciencias. Al hablar del DO sélo se hace referencia a un
aspecto especifico de una organizacion. Todos los factores deben ser tomados en
cuenta: cultura, gente, estructura, producto, mercado, entorno, crecimiento, tamafio,
datos, conducta, etc.
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1.1.5 Modelos de desarrollo organizacional relacionados con cambios estructurales

Existen cambios, iniciados generalmente por la administracion, que inciden en la
situacién o el ambiente de trabajo de un individuo, o en la estructura o la tecnologia
adoptada por la organizacion. Existen ciertos tipos de cambios orientados hacia

cuatro objetivos a largo plazo:

Cambios en los métodos de trabajo.
Cambios en los productos.

Cambios en la organizacion.

0N

Cambios en el ambiente de trabajo.

1.1.5.1 Modelos de desarrollo organizacional relacionados con cambios en el

comportamiento

La generalidad de los modelos relacionados exclusivamente con cambios en el
comportamiento se utiliza para impulsar una mayor participacion y comunicacion
dentro de la organizacion. EI DO es fundamentalmente antiautoritario; los modelos

orientados con esta perspectiva son:

Desarrollo de equipos.

Suministro de informaciones adicionales.
Analisis transaccional.

Reuniones de confrontacion.

Tratamiento de conflicto intergrupal.

o 00k wDn e

Laboratorio de sensibilidad.

1.1.5.2 Modelos de desarrollo organizacional relacionados con alteraciones

estructurales y de comportamiento

Estos modelos son integrados y mas complejos, ya que constituyen una variedad de

enfoques, cada cual desarrollando conceptos, estrategias, secuencias y esquemas
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que varian enormemente. Los principales modelos son Grid, de Lawrence y Lorsch y
el 3-D de eficacia gerencial de Reddin.

1.1.5.2.1 Modelo de DO tipo Grid

Blake y Mouton fueron los pioneros en la introduccién de una tecnologia integrada y
preprogramada de desarrollo organizacional. Ellos afirman que el Cambio
Organizacional comienza con el cambio individual como un mecanismo de
descongelamiento, y que los problemas de procesos en los niveles interpersonales,
grupales e intergrupales deben ocurrir antes de los cambios en las estrategias y en

el ambiente interno de la organizacion.
Esta tecnologia se basa en tres premisas sobre las organizaciones:

a) Los individuos y las organizaciones reducen discrepancias sobre su auto-
imagen y la realidad.

b) Las organizaciones alcanzan "satisfacciones" abajo de su potencial.

c) Una tremenda cantidad de energia de las organizaciones se gasta en
comportamiento disfuncionales como en las burocracias, provocando un

“cultural drag”.

El modelo de desarrollo organizacional tipo Grid es una malla compuesta de dos
ejes. El eje horizontal representa la preocupacién por la produccion. Es una serie
continua de nueve puntos en la cual nueve significa una elevada preocupacién y uno
una baja preocupacion por la produccién. El eje vertical representa la preocupacion
por las personas. Al igual que el eje horizontal, es una serie continua de nueve

puntos.
1.1.5.2.2 Modelo de desarrollo organizacional de Lawrence y Lorsch
Los principales puntos de referencia de este modelo son:

a) Concepto de sistema y de organizacion: un sistema es cualquier unidad que
procesa ciertos insumos con el fin de obtener determinados productos. La

organizacién "es la coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes
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individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas con el
ambiente"”.

b) Los subsistemas: el sistema total de la organizacién puede ser encarado en
términos de una serie de subsistemas que, a su vez, pueden ser divididos en
una porcién de subsistemas. Esos sistemas forman un estdndar complejo de
hilos entrelazados de dependencia mutua y activacion reciproca.

c) El sistema social: todas las organizaciones pueden ser encaradas como
sistemas esencialmente sociales. La organizacion es concebida como la
coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes individuales para
realizar transacciones planeadas con el ambiente.

d) Estadios del DO: los autores proponen un modelo de diagndstico y accion con
base en cuatro estadios, que forman un ciclo. Estos son: diagnostico,
planeamiento de la accion, implementacién de la accién y evaluacién. Cada
tipo de confrontacion debe ser sometido a los cuatros estadios antes

mencionados.
1.1.5.2.3 Modelo de desarrollo organizacional 3-D de Reddin

Este modelo se basa en el hecho de que al administrador se le exige ser eficaz en
una variedad de situaciones y de que su eficacia puede ser medida en la proporcion
en que él sea capaz de transformar su estilo, de manera apropiada, a la situacion de
cambio. Para Reddin, la eficacia administrativa es el grado en el cual el
administrador alcanza las exigencias de resultados de su posicion en la

organizacién. La Unica tarea del administrador es ser eficaz.
1.1.5.3 Limitaciones del CO

Siempre se han reconocido las limitaciones del CO, ya que no sera la respuesta total
al conflicto, pero si puede prevenirlos y reducirlos. Es posible analizar el CO como
un tema separado, pero para aplicarlo debe integrarse a toda una realidad. Un mejor
CO no mejorara el desempleo, ni tampoco solventara las deficiencias individuales.

No puede ser el sustituto de la falta de planeacion, la organizacion inepta, o los
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controles inadecuados. Es so6lo uno de los muchos sistemas que funcionan dentro

de un sistema social mayor.
1.1.5.3.1 Desviaciéon del comportamiento

Las personas que carecen de una comprension sistematica pueden generar una
desviacién en su comportamiento, lo que les proporciona una perspectiva estrecha
gue se centra solamente en satisfacer las experiencias de los empleados y en
subestimar el sistema mas amplio de la organizacion y su relacion con todos los
actores vinculados con la organizacién, condicion llamada visién de tinel. Deberia
ser evidente que al exagerar el interés por los empleados se pierda el propdsito de
juntar a toda la gente como fuerza de trabajo para generar los productos
organizacionales para la sociedad. El CO solido debe ayudar a lograr los propdésitos
de la organizacién, no a sustituirlos. La persona que ignora la necesidad de los
demas como consumidores de los productos de la organizacion y subraya las
necesidades de los empleados, esta confundiendo los conceptos del verdadero CO.
Sobre todo porque cuando el CO es solido permite reconocer un sistema social en el

gue muchos tipos de necesidades humanas se atienden de distintas maneras.

Las desviaciones en el comportamiento suelen confundirse y dafar a los empleados
tanto como a la organizacion. Los trabajadores y los gerentes pueden perjudicar a

otros empleados al prestarles demasiado interés y cuidado.
1.1.5.3.2 La ley de beneficios decrecientes.

La sobre atencion a los conceptos del CO puede producir resultados negativos,
como lo determina la ley de beneficios decreciente. Constituye un factor limitante al
CO, igual que lo es para las finanzas. En economia, la ley de beneficios decrecientes
se refiere a una cantidad cada vez menor de productos adicionales cuando se afiade
mas de un insumo a una situacion econdémica. Después de llegar a cierto punto, el
rendimiento de cada unidad adicional del insumo tiende a disminuir. El rendimiento
agregado, eventualmente, puede llegar a cero y declinar todavia mas al agregarse

unidades adicionales del insumo.
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La ley de resultados decrecientes funciona de manera similar en el CO. Dicha ley
explica que, en determinado nivel, el aumento de una practica deseable produce
beneficios decrecientes y éstos llegan a cero; posteriormente, los resultados van
siendo mas negativos conforme se aumentan mas las acciones. Este concepto
implica que por cada situacion existe una cantidad Optima de una determinada
practica, cuando se excede de un determinado nivel se presenta una disminucién de
los beneficios. Esta ley puede no aplicarse en todas las situaciones humanas, pero
ha sido aplicada en forma tan extensa que se ha generalizado su uso. El nivel
exacto en que la aplicacion se convierte en excesiva puede variar de acuerdo con

las circunstancias, y un exceso puede alcanzarse con casi cualquier practica.
1.1.5.3.3 Manipulacion de las personas

Una preocupacion constante respecto al CO es que sus conocimientos y técnicas
pueden utilizarse para manipular a la persona tanto como para ayudarla a desarrollar
su potencial. Las personas que no tiene respeto por la dignidad podrian aprender los
conceptos del CO vy utilizarlos para si mismos con fines egoistas. La filosofia del CO
tiene un enfoque de apoyo y esta orientada a los recursos humanos. Busca mejorar
el ambiente humano y ayudar a las personas a que desarrollen su propio potencial.
Sin embargo, los conocimientos y técnicas de esta teoria pueden utilizarse para
obtener resultados positivos y negativos. Esta posibilidad existe en cualquier campo
de conocimiento, por lo que no implica una especial limitacion; no obstante,
debemos ser cautos y estar conscientes de que lo que sabemos del ser humano no
lo utilizaremos para manipularlo. Esto quiere decir que las autoridades de la

organizacién deben estar a cargo de personas con alta integridad ética y moral.

De acuerdo con lo que se ha planteado sobre el DO y el CO, se tratan de las bases
tedricas del Cambio Organizacional, que es una de las metodologias que sustentan
la propuesta del trabajo En el siguiente apartado se analiza la propuesta de la
Reingenieria de Procesos, que es la otra metodologia en la que se basa la

propuesta.
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1.2 Reingenieria de procesos de negocio
1.2.1 Antecedentes historicos de la Reingenieria de Procesos

La administracién de la produccién y la operacion tiene varias herramientas de
gestibn con una aplicacion practica, entre las que destaca la Reingenieria de
Procesos. Son varios autores los que aportaron sus conocimientos para establecer
las bases histéricas de la Reingenieria de Procesos. Entre ellos se cuenta Adam
Smith, quien promovié las ventajas econdémicas de la especializacién del trabajo.
También se puede mencionar a Frederick Taylor, quien revolucioné la organizacion
de la industria con base en sus estudios de tiempos y métodos, por lo que es

considerado el padre de la ingenieria industrial y de la administracién cientifica.

1.2.1.1 Origenes de la Reingenieria de Procesos

La reingenieria tuvo su origen en Occidente como una reaccion de las empresas
estadounidenses a sus problemas de competitividad frente a las compariias niponas.
Estas Ultimas venian trabajando desde hacia mucho tiempo en la "mejora continua"
logrando frecuentes e importantes ventajas frente a las organizaciones occidentales.
Por lo tanto, la Unica alternativa que tenian las empresas americanas era dar un
salto que las reposicionara frente a sus competidores. Era necesario destruir
conceptos viejos que las limitaban e impedian el desarrollo, evolucion y ejercicio de

nuevas practicas, tanto en materia de productos como de procesos.

Entre las industrias mas expuestas se encontraban las automotrices, las cuales
generaban productos que ya no satisfacian las demandas y necesidades del
consumidor; sus procesos, tanto de disefio como de produccién, eran varias veces
superiores en plazo a las de sus competidores japoneses, ademas de adolecer de

altos costos y bajos niveles de calidad, sobre todo si se le comparaba con sus
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rivales. Asi, surgio la primera aplicacion de la Reingenieria de Procesos como una
forma de dar alcance a los competidores. Michael Hammer, el originador y principal
expositor del concepto de reingenieria, escribié un trascendental estudio, que
aparecio en Harvard Business Review, con el titulo de "Reengineering Work: Don’t
Automate, Obliterate". La Reingenieria de Procesos (BPR, por sus siglas en inglés:
Business Process Re-engineering), puede considerarse como una herramienta de
gestion que permite el realineamiento de los procesos operativos de la organizacion,
con la finalidad de mejorar la produccion. A continuacion se desglosan algunos de

sus conceptos fundamentales.
Proceso

Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas y secuenciales que convierte
unos factores iniciales (inputs) en bienes o servicios deseados (outputs), afiadiendo

un valor a los mismos.
Reingenieria de Procesos de Negocio (BPR)

Actualmente, la reingenieria es un tema comun en muchas empresas. Como toda
actividad novedosa, ha recibido diversos nombres, entre ellos, modernizacion,
transformacioén y reestructuracion. Sin embargo, e independientemente del nombre,
las metas son siempre las mismas: aumentar la capacidad para competir en el
mercado mediante la reduccion de costos, el incremento en la calidad y una mayor
velocidad de respuesta. Estos objetivos son constantes y se aplican por igual a la

produccion de bienes como a la prestacion de servicios.
Beneficios

La BPR aplicada al proceso de administracion del recurso humano presenta los

siguientes beneficios:

- Formaliza la normativa aplicable a la tramitacion.
- Ofrece maxima institucionalidad y minima discrecionalidad mediante la

verificacion sistematica de la normatividad aplicable a los tramites.
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- Establece un banco unico de informacién.
- Contempla sélo actividades que agregan valor al proceso.
- Cubre al 100% las necesidades.

- Establece congruencia entre procesos y normatividad.
1.2.2 Aportaciones de la BPR

En el mundo actual de los negocios, los cambios radicales son sumamente
esenciales para atraer al pablico consumidor para asi maximizar el beneficio de la
empresa en cuestion. Esto significa que las empresas hoy dia dependen de estos
cambios y no se pueden quedar estancadas en viejas formas de venta, ni mucho
menos usar equipos viejos. Las empresas deben confiar en procesos como la
reingenieria para ajustarse al mundo real; de otra manera, la vida Util de un negocio

que tiene paradigmas en contra de cambios radicales sera muy corta.

La reingenieria debe usarse siempre desde un enfoque sistematico para redisefar
los procesos de negocios. Ademas, esta metodologia siempre debe comenzar con la

elaboracion de diagramas detallados del actual proceso de negocios.

La reingenieria es, al mismo tiempo, la herramienta fundamental y la dltima de
cambio; ella dirige el proceso de negocios, instrumento de realizacion del trabajo con
la gente o empleados. En su estado presente ayuda a ajustar los negocios a partir
del antiguo paradigma industrial hacia uno nuevo de servicio e informacion. En el
futuro, continuara moviendo el negocio, de un paradigma hacia el siguiente. Cuando

se utiliza, la reingenieria realiza por si misma varios cambios paradigmaticos.

Las oportunidades de los negocios continuardn creciendo si se tiene en cuenta que
de, uno u otro modo, la relacién entre gobierno e industria mejorara en todas partes;
pero los negocios que ganaran al maximo seran aquellos que puedan asimilar la
tecnologia mas reciente y tomar ventaja de las oportunidades con el minimo retraso.

Seran los negocios que se preparen a si mismos para cambiar.
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1.2.3 Aplicaciones de la BPR

La BPR tiene aplicaciones en varias dimensiones de la organizacién, que seran

planteadas en este apartado.
Primer Campo Sustancial: Estructura

Se deben eliminar en las organizaciones las estructuras piramidales, ya que éstas
producen lentitud, centralizacién, inflexibilidad, y dan proteccion a los trabajadores
ineficientes e ineficaces. De manera que la alternativa es estructurar en forma mas
horizontal, descentralizando asi las decisiones y facilitando la comunicacién. Se

debe eliminar el concepto de jefe, y cambiarlo por el de facilitador.
Segundo Campo Sustancial: Procesos

El trabajo se debe organizar por sistemas basicos y, de ahi, segregar los procesos y

sub procesos; tenemos, por ejemplo, los sistemas basicos:

- Técnico
- Tactico
- Estratégico

- Administrativo
Debe haber un enfoque sistemético: todo hacia el cliente
Tercer Campo Sustancial: Tecnologia

La tecnologia debe estar al servicio del cliente; a través de ella se hace un

mejoramiento de la capacidad decisoria del personal.
Cuarto Campo Sustancial: Climay Cultura Organizacional

Los valores de los trabajadores y la organizacion deben ser compartidos y crear un
clima propicio para incentivar el aporte y el reconocimiento. Los gerenciales deben

ser comunicativos y participativos, generadores de responsabilidades, entrega,
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entusiasmo, y compromiso grupal intenso. Todos los trabajadores deben ir tras lo

mismo: mision / vision.
Quinto Campo Sustancial: Recursos Humanos

Es la poli funcionalidad del personal y la rotacion de puestos. Todos los trabajadores
saben hacer todas las tareas de todos los puestos de la organizacion.

BPR de Tiempo: la reingenieria del tiempo se orientard, primero, a establecer que lo
que pasa es lo mejor, o lo Unico que pueda pasar; segundo, a afirmar que el
presente —lo que pasa— so6lo puede ser evaluado por su apertura hacia el porvenir,

que no puede sino ser la continuidad, el perfeccionamiento de lo que hoy pasa.

Bio-BPR: Es un modelo biolégico de transformacion empresarial y constituye un
paso mas all4d de la Reingenieria de Procesos que lidera Michael Hammer. La
reingenieria y la calidad total parecen estar cada dia afianzdndose en el mundo

empresarial y constituyendo una revolucion en la forma de hacer negocios.

BPR en recursos humanos: el factor humano no puede ser secundario a ningun otro
factor en una empresa. El éxito de una compairiia dependera del desempefio de sus
trabajadores, no importa el tamafio de esa fuerza laboral. La reingenieria debe entrar
a funcionar si el negocio se basa en el nivel de desempefio. El proceso de
reingenieria puede incluso depender mas del desempefio de cada quien, si se

disefia para lograr un proceso de negocios mas eficiente que el anterior.
1.24 La BPR y otras herramientas de gestion

En este apartado se hace una comparacion entre la BPR y otras herramientas de
gestion, que pueden ser usadas al mismo tiempo, pero que no tienen el mismo

enfoque.
La BPR y la Gestion de la Calidad Total

Existen semejanzas entre las dos herramientas, pero si hay diferencias sustanciales

entre ambas. La calidad total, una vez implantada como filosofia e interpretada como
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actitud permanente, se convierte en mejoramiento continuo y no implica el cambio
estructural que es parte integral de la Reingenieria de Procesos de negocios. La
calidad total o mejoramiento continuo y la Reingenieria de Procesos tienen algunas
cosas en comun. Las semejanzas entre las dos estrategias incluyen: enfoque entre
los requerimientos del cliente, rompimiento de paradigmas y reglas, confianza en la
responsabilidad y competencia de los empleados, necesidad de politicas
complementarias de recursos humanos, y necesidad del compromiso de la alta

gerencia.

La reingenieria tiene metas radicales que deben alcanzarse rapidamente. Reinventar
no es cambiar lo que existe, sino lo que no. Cuando una organizacion se reinventa a
si misma, debe desterrar las concepciones preestablecidas y las premisas invisibles
sobre las cuales, sin darse cuenta, se basan las decisiones y acciones que realizan.
Este contexto es la suma de todas las conclusiones a las que los miembros de la
organizaciéon han llegado, el producto de su experiencia y su interpretacion del

pasado.

Lo gue Michael Hammer denomina BPR es el resultado de un estudio de las
historias exitosas de algunas empresas en el uso de la tecnologia de la informacién.
Es s6lo una etiqueta para algo que siempre ha estado en el ambiente empresarial,
es decir, no hay nada nuevo. Hoy en dia es imposible que alguien invente desde
cero una nueva teoria administrativa, ignorando todos los desarrollos anteriores que
de una u otra manera han funcionado. La calidad total es buena y ha dado
excelentes resultados en muchas empresas. Y la reingenieria no se puede hacer a

bajo costo, poco riesgo y alcance limitado de una funcion.

La diferencia inobjetable entre calidad total y la BPR es que la calidad total
promueve y se transa por cambios marginales pequefios, y en cambio la BPR soélo
acepta cambios radicales mayores a procesos enteros multifuncionales. El objetivo
de la calidad total es simplemente reformar, mientras que el objetivo de la

Reingenieria de Procesos es transformar.
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La BPR y la mejora continta

Con caracter general y dejando de lado casos especiales, podemos marcar las
siguientes diferencias: en el caso de la mejora continua, los procesos existentes se
encuentran razonablemente préximos a los niveles de exigencias de los clientes. Ello
no ocurre en la mayoria de los casos en los que se aplica BPR, en los cuales se
verifican procesos deficientes y obsoletos. Hay que aclarar que existen empresas
que poseen procesos que cumplen y aun exceden las exigencias de los clientes y/o
del mercado, efectian BPR de sus procesos para lograr mayores ventajas sobre sus

competidores.

En el caso de la mejora continua se aceptan los procesos existentes, y se parte de
ellos para las mejoras incrementales. En tanto, en la BPR se cuestionan las mismas

bases de los procesos vigentes.

Para el caso de la mejora continua se utiliza la tecnologia con un enfoque
incremental, en tanto que la BPR considera la tecnologia como el motor de las
transformaciones. Cabe aqui apuntar que esta ultima afirmacién no se da en todos
los casos, pues lo importante en si es la creatividad aplicada mas alla de la

tecnologia de la cual se haga uso.

La mejora continua es menos riesgosa porque el impacto de cada cambio es
generalmente pequefio, mas alla del impacto de los cambios acumulativos en el
tiempo. En el caso de la BPR, los riesgos son mayores porque el impacto es grande

y afecta transversalmente a la organizacion.

En tanto que el costo de los cambios llega a ser muy elevado en la reingenieria, los

costos atribuibles a la mejora continua son, en la mayoria de los casos, irrelevantes.
1.2.4.1 Por qué elegir la BPR de procesos como metodologia

La BPR es una herramienta gerencial mediante la cual se redisefian radicalmente los

procesos medulares de una empresa para lograr mejoras dramaticas en
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productividad, tiempos de ciclo y calidad. La BPR, como una mas de las nuevas
herramientas de gestion, debe entenderse como una reaccion al cambio de las
realidades empresariales. Pretende aportar soluciones que permitan combatir los
retos que imponen los clientes, las barreras que supone la competencia y, sobre

todo, los riesgos que implica el cambio profundo y fugaz de la realidad empresarial.

La BPR es una herramienta gerencial moderna, orientada al mejoramiento de los
procesos. Su adecuada aplicacién seguida de innovacién y mejoramientos continuos
permitira a la organizacion mantenerse competitiva, pero en ningiin momento puede
por si sola la solucion a los males, problemas o fallas de la organizacién y su
aplicacion no garantiza tampoco el éxito de la empresa. En términos generales, la
BPR es una metodologia apropiada para revisar y redisefiar procesos, asi como
para implementarlos. Se enfoca en agregar valor a cada uno de los pasos de un
proceso y en eliminar aquellos que no den o no puedan dar ningun valor agregado;
es, ademas, muy apropiada para generar organizaciones horizontales vy
organizaciones por procesos, asi como para reducir costos, tiempos de procesos,
mejorar el servicio y los productos, asi como para mejorar la motivacion y la

participacion del personal.

Al respecto, es importante mencionar la definicién de los padres de la BPR, Hammer

y Champy:

“Es la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como

costos, calidad, servicio y rapidez”.

Para reinventarse a si misma, una organizacién debe descubrir su contexto
escondido. Ya que solamente cuando una organizacion confronta su pasado
entiende por qué debe romper con su presente obsoleto y esta lista para visualizar
su futuro. Lo que pasa muy frecuentemente es que algunos directores no tienen el
valor, o no ven la necesidad, de desechar el contexto que ellos mismo han creado.

De manera que son los lideres quienes deben aceptar inicialmente el reto de la BPR.
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1.2.4.2 Factores claves para un redisefio exitoso

A continuacion se enlistan factores que son vitales para una BPR exitosa:

Establecer una meta agresiva de desempefio, la cual debe abarcar toda la
dependencia para asegurar suficiente animo.

Comprender del 20% al 50% del tiempo del titular para el proyecto. El tiempo
dedicado debe empezar en un 20% y crecer en un 50% durante la etapa de
implementacion. Por ejemplo, programando reuniones semanales para que el
titular verifique el avance.

Realizar un andlisis detallado de las necesidades de los usuarios, de las
caracteristicas econémicas y de las expectativas del ambiente. Por ejemplo:
entrevistas con usuarios, analisis de competitividad y revisibn de mejores
esquemas funcionales en otras entidades similares.

Asignar un ejecutivo de alto nivel adicional, especialmente durante la etapa de
implantacion.

Realizar una prueba piloto del nuevo disefio propuesto.

1.2.4.3 Las cuatro formas de fracasar

A continuacion, se enlistan las maneras en las que una BPR puede fracasar:

Asignar al proyecto gente de nivel medio. En muchas ocasiones se asigna la
responsabilidad de la BPR a personal de nivel medio, por la concepcién
errbnea de que, si se asigna a personas "indispensables”, se veran
seriamente afectadas las actividades operativas de la dependencia. Pero se
debe tomar en cuenta que la calidad del personal asignado repercutira en la
calidad de los resultados.

Medir el avance en funcion solamente de las actividades del plan. Se deben
verificar aspectos de resultados especificos y el desempefio de los

empleados.
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- Dejarse llevar por lo establecido., Se deben de romper los paradigmas: la
mayoria de las dependencias tienen problemas para ir mas alla de su nivel de
habilidades.

- Pasar por alto la comunicacién. Las dependencias por lo general desestiman
el nivel de comunicacion que debe ocurrir durante la etapa de implantacion.
Se tiende a usar un solo método para esto, como memorandums u oficios, y
se dejan de utilizar aquellos que "consumen mas tiempo", pero que permiten

la retroalimentacion de los empleados.
1.2.4.4 Organizaciones exitosas en la aplicacion de la BPR
Segun Hammer y Champy, existen tres tipos de compafia que emprenden la BPR.

En primer lugar, se encuentran las empresas con graves problemas de
subsistencia, aquellas en situaciones desesperadas en las cuales peligra la
continuidad de la actividad econémica. Estas compafiias recurren a la BPR porque
no tienen mas remedio que hacerlo. Debido a que se necesitan mejoras inmensas
para seguir en el mercado y no ser eliminado por la competencia, se opta por
emprender la BPR asumiendo que, si ésta no resulta, es posible que el negocio

conozca su fin en breve.

En segundo lugar, aparecen las empresas que todavia no estan en dificultades
pero cuyos sistemas administrativos permiten anticipar posibles crisis, de forma que
se detectan con anticipacion la aparicion de problemas. A pesar de que por el
momento los resultados puedan parecer satisfactorios, el escenario en que se
desenvuelve la actividad de la compafiia es incierto y en todo momento esta
presente la posible aparicion de nuevas amenazas, ya sea en forma de
competidores, de cambios en las preferencias de los clientes, o de cambios en la
reglamentacion, etc. La misién de estas compafiias es ejercer una BPR de caracter

preventivo, antes de que las cosas empiecen a ponerse mal.

Por udltimo, el tercer tipo de empresas que deciden sumergirse en la BPR lo

constituyen aquellas que se encuentran en Optimas condiciones. No presentan
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dificultades visibles, ni ahora ni en el horizonte, lo cual no es contradictorio con el
hecho de que su administracion tenga aspiraciones y capacidad para llegar todavia
mas alto. Este tipo de compafilias ven la BPR como una oportunidad para
despegarse aun mas de sus competidores; es decir, ven en la BPR una oportunidad
para obtener una ventaja competitiva. Desde la posicion de liderazgo, donde todo
marcha aparentemente a la perfeccion, resulta bastante duro para los directivos de
una empresa el hecho de plantear la reinvencion de los sistemas que funcionan
correctamente. Hammer y Champy defienden que el sello de una empresa de
verdadero éxito es la voluntad de abandonar lo que durante largo tiempo ha tenido

éxito.

Una compafiia realmente grande abandona de buen grado practicas que han
funcionado bien durante largo tiempo, con la esperanza y la expectativa de salir con

algo mejor.

Como resumen de esta clasificacion de las empresas, Hammer y Champy resaltan
gue una buena forma de distinguir los principales rasgos de cada uno de los tres
tipos de compainiias, en funcién de cédmo afrontan la BPR, es la siguiente: las de la
primera categoria son aquellas que se encuentran en situacion desesperada, han
chocado con una muralla y estan heridas en el suelo. Las de la segunda categoria
siguen corriendo a alta velocidad, pero la luz de sus faros les permite ver un
obstaculo que se les viene encima de manera inminente. Aln estan a tiempo de
distinguir qué tipo de obstaculo se interpone en su camino y asi tratar de esquivarlo
a tiempo. Por ultimo las compaiiias de la tercera categoria, sin ningln obstaculo a la
vista deciden levantar una muralla que impida el paso a los demas que intenten

seguir sus pasos.
1.2.5 Tipos de BPR
BPR de negocios

Hoy en dia, la BPR es un tema comun en muchas empresas. Como toda actividad

novedosa ha recibido diversidad de nombres, entre ellos, modernizacion,
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transformacion y estructuracion. Sin embargo, e independientemente del nombre, la
meta es siempre la misma: aumentar la capacidad de competir en el mercado
mediante la reduccién de costos. El repensamiento y redisefio radical de los
procesos de negocios es costoso y de alto riego; por tanto, se hace cuando el
funcionamiento de un proceso en especifico es altamente eficiente, en el cual
cualquier mejora es una diferencia y ésta, ademas, tiene que ser hecha por

personas que estén preparadas para este "doloroso" proceso.
BPR de la busqueda de empleo

La busqueda de empleo se convertird en una nueva venta de servicios profesionales
y conocimientos, para satisfacer un cliente o asociado, con crecientes
requerimientos de personal altamente capacitado, para poder cumplir con los niveles
de exigencia del consumidor. La relacion laboral quedaria sustituida, entonces, por
una cadena de valor agregado, tal como lo plantea Porter en su esquema de

generacion de ventajas competitivas de la era de la informacion.
BPR Humana

Proceso a través del cual una persona excelente se convierte en una persona
todavia mejor; o una persona no tan buena, se convierte en una persona con éxito,
al obtener la capacidad de moldearse a si misma, de redisefiarse, de afinar y ajustar
sus valores y actitudes, de hacer a un lado el egoismo, de obtener y ampliar su
calidad humana, su independenciay su interdependencia. Sus cimientos son: las
creencias (religiosas y no religiosas), los principios universales, los valores derivados

de éstos, la ética y la congruencia.

Una vez que se ha expuesto el marco teorico conceptual del trabajo, en el siguiente

capitulo se planteara la propuesta metodologica.
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2. Metodologia de Cambio Organizacional para la Reingenieria de Procesos

En este capitulo se plantea la metodologia propuesta, la cual esta basada,
fundamentalmente, en el libro Organizational Change in 100 Days, que es una guia
creada para asistir a los lideres del Cambio Organizacional impulsdndolos a que
piensen sistematicamente en las tareas necesarias para un proceso de cambio
exitoso. También ensefia a desarrollar acciones especificas y a diagnosticar la
eficiencia de las actividades. Lo primero es identificar el nivel de profundidad
requerido para efectuar el cambio, ya sea a nivel operacional, estratégico, cultural o

de paradigma.

Para poder lograr el cambio requerido es indispensable identificar las 10 condiciones
de éxito:

e El diagndstico correcto del cambio.

e El compartir el entendimiento del disefio.

e El enriquecimiento de compartir el entendimiento.

e El sentido de urgencia.

¢ Una agenda estratégica enfocada.

¢ Una rpida estrategia de toma de decisiones y desarrollo.

¢ Un acuerdo de compromisos humanos

¢ Identificacion y manejo de los origenes de resistencia.

e Seguimiento de los lideres del Cambio Organizacional.

e Demostracion de liderazgo.

Tomando en cuenta estos 10 puntos de éxito, y mediante esta metodologia de
acciones, paso a paso se puede garantizar, de acuerdo con los objetivos, que el

Cambio Organizacional sera implementado en un tiempo promedio de 100 dias. Es
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importante sefialar que para todo el proyecto es indispensable tanto el liderazgo
como el seguimiento de las actividades y, sobre todo, la identificacién de los
individuos que ejercen resistencia al cambio que se quiere lograr. La metodologia de
esta guia, aunada a la metodologia de BPM y PMI para lideres de proyecto, hace

que se garantice el éxito del cambio propuesto.
2.1 Disefio y liderazgo del proceso

La primera etapa es el disefio y el liderazgo del proceso, en la cual se definira el
desarrollo estratégico de planeacion, el objetivo, el énfasis en la toma rpida de
decisiones, las fases de actualizacion y las revisiones del proyecto.

Se debe efectuar un cuestionario para la mesa directiva con el fin de definir una

prioridad y un entendimiento de lo que se quiere lograr con el cambio.

Valorar de 5 a 1, donde 5 es altamente de acuerdo, y 1 en total desacuerdo.

El proceso es entendido por todos los participantes clave.

- El proceso es claramente diferenciado del plan de operacion.

- El nivel de involucramiento por parte del personal es adecuado.

- El proceso incluye una evaluacion comprensible del cambio, sus retos y el
entorno del ambiente organizacional.

- Hay un nivel apropiado de las actividades formales e informales.

- Hay revisiones periédicas de los resultados y progresos.

- Se percibe que el proceso es creativo.

- El proceso esta enfocado en “hacer o destruir’ el problema y oportunidades.

- ¢Qué vamos a obtener “por nuestro dinero”, en términos del esfuerzo

invertido en el proceso de cambio?

- El resultado del plan es un documento util para el propésito.

Con esta encuesta, valorada por nivel de acuerdo o desacuerdo, se va a tener
claridad del nivel de complejidad del plan de trabajo y el nivel de esfuerzo necesario

para efectuar el cambio.
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Una vez identificado el nivel del esfuerzo, se generan los objetivos estratégicos del
cambio por medio de la especificacion del objetivo, la definicion de los parametros de
medicion del qué y en donde, y la definicion de roles para manejar el proyecto de
cambio, asi como la definicion de los tiempos de inicio del proyecto. Con el plan de
trabajo desarrollado se puede identificar si el planteamiento es realista y definir por
etapas el marco de actividades y tiempos para cada una de ellas.

2.1.1 Diagnostico del cambio

Para poder hacer un correcto diagnéstico del cambio, se deben identificar los
principales indicadores del proyecto, asi como la profundidad y amplitud del mismo.
Con ello, se debe solicitar al Comité Directivo de la organizacion el analisis del plan
de trabajo y los objetivos estratégicos a cumplir, ademas de realizar un balance de

fuerzas y recursos a invertir para lograr el cambio esperado.

Los indicadores de la necesidad de un cambio son claramente identificados en el
resultado de la operacion, y estos indicadores pueden alertar que es necesario un

cambio estratégico y deben ser seguidos y medidos.
Ejemplos:

1. En la construccion se tienen pérdidas de materia a razén del 10% del costo
del proyecto: “cambio requerido en el control de almacenes o en el proceso de
construccion”.

2. La maquinaria mas costosa esta al 10% de su capacidad mensualmente:
“iniciativas de aprovechamiento de infraestructura”.

3. El calculo de estimacion de proyecto vs el resultado final de utilidad del mismo

arroja un diferencial mayor del 50%: “rentabilidad del negocio”, etc.

Este modelo de cambio indicara a qué nivel de profundidad y amplitud se requiere el
Cambio Organizacional, ya sea a nivel operacional, estratégico, cultural o a un
cambio de paradigma por parte de la organizacion. El siguiente paso es que el
Comité Directivo de la organizacion haga un analisis de esta problematica para
identificar qué tan importante es para ellos los resultados que se estan proponiendo

43



para la operacion de la organizacion. Posteriormente, se debe hacer un balance de
los puntos en pro y en contra de la problematica para identificar la importancia del
cambio para la organizacién, y asi, tener clara la razon de la inversion del proyecto

de cambio.
2.1.2 Establecimiento de las 10 condiciones del éxito

Para establecer las 10 condiciones de éxito, es indispensable guiar el entendimiento
y compartimiento del problema a la organizacion, articulando el reto del cambio, el
plan de desarrollo, y compartir el plan de trabajo a el personal de la organizacion y
los elementos clave para el cambio. También se debe obtener la retroalimentacion

del entendimiento de los objetivos estratégicos y el plan de trabajo compartido.

En términos de velocidad, se debe establecer el sentido de la urgencia de efectuar el
cambio, la especificacion de los tiempos por etapa del cambio y el seguimiento a las
tareas y su ejecucion en los tiempos especificados. Un soporte de lo anterior es la
toma de decisiones rapidas en los contratiempos que surjan al momento de la

implementacion del cambio.

Posteriormente se debe identificar el estado en términos del sistema de actividad
humana, ya que es fundamental para el logro de los objetivos identificar y
concientizar a los trabajadores para que sepan el beneficio que los cambios les van
a proporcionar a su trabajo y a la organizacién. Con ello podremos obtener un mayor
compromiso por parte de las personan al proyecto de cambio.

Uno de los puntos mas importantes es la identificacion y el manejo de las personas
gue ofrecen resistencia al cambio propuesto; también es importante identificar a las
personas que van a ser motivadores de dicho cambio y utilizarlas como herramienta
motivacional y de sensibilizacion, asi como, por ultimo, a las personas que tengan
encargado que el éxito del proyecto debe mostrar su liderazgo y profesionalismo
para la ejecucion de las tareas de cambio con total apoyo de la direccién general de

la organizacion.
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2.1.3 El plan de trabajo de 100 dias

En esta etapa se debe generar el plan de trabajo de los préximos 100 dias para
manejar los tiempos y actividades de una manera efectiva y eficiente. Usando el
mismo modelo para identificar el plan estratégico de su organizacion, podemos
generar el plan de trabajo del cambio. Con ello se van a identificar objetivos
especificos y herramientas de impulso a la estrategia y tareas a desarrollar para
estar seguro que transcurrirdn los 100 dias para efectuar el cambio requerido con

éxito.
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Plan de 100 dias de Cambio Organizacional. Elaboracion propia.
2.1.4 El plan de trabajo de los 100 dias posteriores

En esta etapa del proceso de cambio se estipulara el plan de trabajo de los 100 dias
posteriores a la implementacion del proceso de cambio, utilizando la misma
metodologia de planeamiento estratégico y PMI “Project Management”. Con ello, se
identificaran las tareas y el seguimiento necesario para garantizar la permanencia

del cambio implementado, y se verificara si se estan cumpliendo las 10 condiciones
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de éxito de la implementacion del cambio. Es importante trazar el mapeo de los
objetivos especificos que se buscaran mejorar y hacer mediciones del avance en la
métrica requerida. Si es un cambio en la rentabilidad, hay que validar que,
efectivamente, se esté obteniendo mejor rentabilidad con el nuevo proceso como se
esperaba. Si es un tema de control, hay que validar que el nuevo proceso dé mayor
certidumbre a una mejor administracion y control de los insumos o infraestructura. Si
es informativo, que el proceso de la informacién esté en linea y siempre disponible.
Y si el objetivo es cultural, se deberan hacer encuestas de satisfaccion del personal,

etc.

Durante los 100 dias posteriores a la implementacién del proceso de cambio, se
deberan identificar las cosas que estan marchando bien y las que no, de acuerdo a
lo planeado. Es muy importante identificar el factor humano, ya que, precisamente,
es el sistema de actividad humana el que debe ejecutar el nuevo proceso al pie de la
letra. Es fundamental, por ello, que deben quedar muy claros los pasos detallados a
seguir del nuevo proceso al personal. Si el cambio ha sido exitoso, se debe hacer un
comunicado por parte de la direccion general acerca de los nuevos resultados
obtenidos, reconociendo el esfuerzo de todos los integrantes involucrados, tanto del
lider de este proyecto de cambio como de los responsables de ejecutar el nuevo
proceso, y hacer de esta metodologia una parte permanente de la organizacién para
garantizar el continuo e innovador mejoramiento de la misma para el logro de sus

objetivos estratégicos.
2.2 Metodologia de Redisefio de Procesos

En este apartado se define la Metodologia de Redisefio de Procesos que se

implemento en el caso de estudio de la DRIS.
La metodologia comprende cinco fases:
Fase 1. Entender el proyecto

En esta fase se definen los objetivos y el calendario para la aplicacion de la mejora
de procesos especificos; estos aspectos deben ser definidos y limitados por un plan
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emitido por el grupo de BPR, el cual, a su vez, debe ser estratégico y establecerse
desde la alta direccion o el comité ejecutivo. Si no existe plan de proyecto, el equipo
responsable de mejora de negocio tendrd que desarrollar uno. En concreto, se
tendra que determinar la estrategia de la organizacion y los objetivos que el proceso
espera apoyar; asimismo, se tendra que definir como funciona el proceso especifico,
cOmo se relaciona con otros procesos de la empresa, y como con los clientes de la
empresa y los proveedores. Es necesario generar una version de la estrategia de la

empresa a fin de definir el alcance de las tareas.
Fase 2. Analizando procesos de negocio

El objetivo de esta fase es analizar y documentar el funcionamiento de los procesos
existentes. Algunas organizaciones ya han hecho este analisis. En otros casos, el
equipo del proyecto sera el creador de un proceso completamente nuevo y no habra
ningln proceso existente para analizar. Sin embargo, equipos de otros proyectos
deciden sortear el andlisis de los procesos existentes y centrarse en la creacion de
un nuevo proceso. La mayoria de los equipos de redisefio de procesos deben
desarrollar, al menos, una descripciéon de alto nivel de los procesos existentes,
simplemente para proporcionar un punto de partida para el redisefio. Algunas
organizaciones se comprometen a realizar analisis detallados de un proceso
existente y proceden a elaborar un calendario detallado y un modelo de costos del
proceso actual, con el fin de efectuar simulaciones para estudiar cémo los cambios

especificos mejoran la eficiencia de los procesos existentes.

En la préactica, algunos disefiadores de procesos indican que, para mejorar un
proceso o actividad, este ultimo debe estar funcionando bien; de lo contrario, la

recomendacion es eliminar el proceso o actividad actual para crear uno nuevo.
Fase 3. Redisefio de procesos de negocio

El objetivo de esta fase es crear un disefio para un proceso nuevo 0 mejorado. En
algunas empresas, esta fase se compara con la fase anterior, y el equipo de disefio

se mueve suavemente a partir de la documentacion de un proceso As-Is para la
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creacién de un nuevo proceso To-Be. En algunos casos, esta fase se lleva a cabo

sin tener concluida la fase 2.

El trabajo real durante esta fase, como en la fase de analisis, se realiza normalmente
durante las reuniones entre el facilitador y el equipo de proceso de redisefio. El
equipo para mejorar el proceso se reune durante 2 o 3 horas al dia, generalmente
por la mafiana, o durante varios dias a la vez, dependiendo del facilitador y los
horarios de los miembros del equipo. El niumero de dias o reuniones puede variar
mucho en funcién del alcance del proyecto y el nivel de detalle que se crean o son

redisefiados.

Una vez mas, el facilitador va a las reuniones y ayuda al equipo a considerar
alternativas. El facilitador es apoyado, generalmente, por un apuntador que tome
notas de lo que el equipo decide. Entre las reuniones de equipo, el facilitador y el
escribano trabajan juntos para preparar la documentacion y compartirla a los
miembros del equipo participante, con lo cual se documentan todos los antecedentes

gue se van generando durante el desarrollo de la aplicacion de la reingenieria.
Fase 4. Implementando el proceso redisefiado

El objetivo de esta fase es adquirir el espacio y los recursos, crear puestos de
trabajo o responsabilidades, definir la capacitacion para los empleados, establecer
sistemas de gestion o administracion, y crear o definir los sistemas de software

necesario para implementar el nuevo proceso.

En esta fase se debe seguir perfeccionando el esquema AS-IS y se debe de crear
un documento de requisitos detallados de software que puede guiar a los
desarrolladores de software. El equipo de disefio que creé el esquema As-Is
(proceso ) y las actividades (hojas de trabajo), entregara su trabajo a un nuevo
equipo que desarrollara los requisitos especificos de software. Del mismo modo, el
equipo de disefio original podra llevar a cabo la creacion de nuevos puestos de

descripciones de trabajo, salarios y estructuras de incentivos, y asi sucesivamente.
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En la mayoria de los casos, sin embargo, les pasara su disefio a los especialistas en
el grupo de recursos humanos para la especificacion detallada.

Fase 5. Seguimiento al proceso redisefiado

El objetivo de esta fase es la transicion al nuevo proceso. Muchas compaiiias
redisefian los procesos y la realidad es que no los implementan. Esto ocurre por una
variedad de razones. La mas importante es que los altos directivos se resisten al
cambio. También, incluso, los directivos que reconocen que el proceso anterior
puede no estar dispuesto a soportar las molestias y los problemas que el cambio en
el proceso implica. Los gerentes funcionales pueden no querer hacer cambios
aparentemente menores en la forma de hacer las cosas dentro de un departamento
para apoyar los objetivos de un proceso que se da, en gran medida, fuera del ambito
del departamento. Del mismo modo, los empleados pueden resistirse a usar los

nuevos procedimientos o los nuevos sistemas de software.

El promotor del proceso y el equipo directivo deben planificar la transicion. Se debe
trabajar con los ejecutivos de alto nivel para asegurar que tienen el "empuje" que
tendran que obtener todos los directivos relevantes al probar el nuevo proceso. Se
debe trabajar con los mandos medios y empleados para convencerlos de las
ventajas del nuevo proceso; en muchos casos, los salarios y sistemas de incentivos
tendran que ser cambiados para asegurar que los gerentes y los empleados son
recompensados por la aplicaciéon de los nuevos procedimientos. Se debe trabajar
con los directores responsables del proceso en todos los niveles, y asegurar que se
cumplan los planes del proceso para que los administradores puedan medir el éxito

del nuevo proceso.

Los cambios en procesos generan resistencia en los equipos de trabajo; por ello,
deben generarse nuevos acuerdos y cambios organizacionales, de los cuales

hablaremos més adelante.

La siguiente tabla es un resumen de los puntos que deben integrar las fases de la

metodologia:
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Vision general de redisefio de procesos

Pasos y objetivos principales

Diagramas y hojas de trabajo a utilizar

Gestion de procesos de las empresas

Pasos realizados por el comité ejecutivo, comité de estrategia, comité de proceso de la arquitectura, o
patrocinador

Determinar la estrategia corporativa.
Identificar las oportunidades y amenazas.
Identificar los procesos de la organizacion.
para su mejora.

Identificar el alcance del proyecto.
Establecer metas del proyecto.

Metas de la organizacién y la hoja de
trabajo para la definicion de métricas.
Desarrollo del diagrama de macroprocesos.
Diagrama de cadena de valor.

Fase 1: Entendiendo el proyecto

Pasos realizados por el patrocinador, el comité directivo y el facilitador del proyecto

Acotar el alcance del proyecto.
Establecer el cronograma y plan del
proyecto.

Diagrama detallado de la organizacioén.
Formato de trabajo para el registro de
oportunidades y amenazas.

Hoja de trabajo de caso de negocio y plan
del proyecto.

Fase 2: Analisis del proceso

Pasos realizados por el facilitador del proyecto y equipo de redisefio de procesos

Definir cémo es el proceso actual.

Definir cémo sera el proceso.

Definir la administracion del sistema actual.
Identificar las problematicas clave.

Diagrama detallado de la organizacion.
Diagramas del proceso actual en diferentes
niveles.

Hoja de trabajo de andlisis del proceso
actual.

Hoja de trabajo de andlisis de las
actividades especificas del proyecto actual.
Hoja de trabajo del costo de las actividades
del proyecto actual.
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Fase 3: Redisefio de procesos

Pasos realizados por el facilitador del proyecto y el equipo de redisefio de procesos

e Eliminar las desconexiones y proponer las e Diagrama a detalle de los niveles de como
mejora del proceso. sera el proceso.
o Definir como pudiera ser el proceso. ¢ Diagrama de cémo sera el proceso y sus
e Definir como sera el proceso. métricas.
o Definir cdmo seran las actividades. e Hoja de andlisis de como seré el proceso.
e Definir como sera la administracion del ¢ Hoja de analisis de como seran las
sistema o proceso. actividades.
¢ Hoja de andlisis de las actividades y su
costo.
e Hoja de trabajo por proceso/funcion y
rol/responsabilidad.

Fase 4: Implementacién de procesos redisefiados

Pasos realizados por el patrocinador del proyecto y la participacién de especialistas

e Creary probar un software para el desarrollo ¢ Modelo del flujo de trabajo del modelo
del nuevo proceso. actual.

e Crear nuevas descripciones de trabajo. ¢ Modelo de trabajo.

e Desarrollar el plan de capacitacion. e Hoja de trabajo de analisis de trabajo.

Fase 5: Presentacién del proceso redisefiado

e Administrado por los gerentes de la organizacion y responsables del nuevo proceso.
¢ Realizar la transicion y el cambio del proceso redisefiado.
e Administrar el proceso en curso.

Durante el desarrollo de la implementacion de la metodologia, se utilizaran otras
herramientas que permitan controlar el avance y el seguimiento del desarrollo del

proyecto, como Project Management y Visio.
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Una vez descritos tanto los antecedentes como las metodologias utilizadas para el
desarrollo de este trabajo, a continuacién se explica como, mediante la aplicacion
tanto del enfoque de Cambio Organizacional como el enfoque de Reingenieria de
Procesos, se logra un diagnéstico no solo de la parte tecnoldgica, sino de la del
recurso humano. La finalidad consiste en presentar una propuesta integral, la cual
no soOlo intente imponer un cambio tecnologico, sino que considere un
replanteamiento de la cultura organizacional de la DRIS para que la gente se sienta

parte importante de este cambio y, por lo tanto, se involucre y acepte el proyecto.
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3. Propuesta de Cambio Organizacional y Reingenieria de Procesos para DRIS
del ITESM
En este capitulo se presentara la propuesta de solucion tecnolégica-administrativa y

su implementacion en la DRIS del ITESM.
3.1 Concientizacién y construccion de coaliciones

Al comenzar a realizar el analisis para este proyecto y empezar a llevar a cabo las
reuniones con los diferentes equipos, entre los primeros sintomas que se dejaron ver
se advirtieron una resistencia y una negacion hacia el cambio. La gente preguntaba
que por qué la cosas se debian hacer de diferente forma, a como se habian hecho
durante mucho tiempo (esta inquietud la planteaban los que mas afios tenian); otros,
definitivamente, se sentian desmotivados y hasta frustrados, pues, a pesar de que
observaban que habia deficiencias, sentian la indiferencia de sus compafieros con
mas tiempo en el departamento, los cuales se negaban a aceptar o escuchar las
propuestas de mejora. En realidad, se descubrid que existian malas relaciones
laborales en el area, por lo que existia la necesidad de concientizar a cada
integrante y fortalecer las relaciones de trabajo, por lo que surgi6 la idea de llevar a
cabo algunas platicas para sensibilizarlos.

3.1.1 Sensibilizacion de innovacion

El primer paso fue la sensibilizacion de todos los empleados del area, explicandoles,
en todos los niveles, por qué es necesario el cambio y la innovacion en el
departamento para motivarlos a cambiar su manera de pensar. También fue
necesario hacerles saber la importancia del trabajo que cada uno desempefia y la
manera en como éste afecta al resto del departamento si no es realizado. De igual
forma, hubo que hacer hincapié en que, ademas de afectar de forma interna las
actividades de los demas, el trabajo afecta de modo significativo a los clientes tanto
internos (Universidad Virtual) como, sobre todo, a los externos (egresados del
ITESM). En la siguiente figura se resume, del lado izquierdo, aspectos como la
resistencia y el rechazo, y en el lado derecho, la propuesta derivada del Cambio
Organizacional, generador del crecimiento y el desarrollo personal.
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Curva de la gestion del cambio. Elaboracion propia.

A continuacion, las principales creencias que bloqueaban la aceptacion del cambio
en la DRIS y su contraparte resumidas en la siguiente figura.
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En esta etapa de concientizacion y fortalecimiento de relaciones laborales, se
pretendi6 lo siguiente:

3.2 Implementacion de Reingenieria de Procesos
Desarrollo Fase 1 Entender el Proyecto

Como primer punto se identificd la problematica en la DRIS, la cual es descrita

a continuacion:
Problematica

La Direccion de Relaciones Institucionales (DRIS) tiene a su cargo la gestion de los
diferentes tramites que, actualmente, un candidato a graduarse puede elegir para

obtener sus documentos académicos oficiales.

Con el fin de mejorar la atencion y tiempo de gestién de los tramites de los alumnos
del ITESM en la Universidad Virtual, es necesario tener un acercamiento a los
antecedentes y la problematica actual, que revelan un proceso altamente deficiente.
Actualmente el tiempo de entrega de documentos puede durar hasta 2 afos y

medio.

La Universidad Virtual del ITESM envia, a través del servicio de mensajeria, los
expedientes de los candidatos a graduarse a las oficinas de la DRIS, Campus
Ciudad de México (CCM). Existe inconformidad por parte de los alumnos con

respecto al tiempo que tardan los siguientes tramites:

- Legalizacion de documentos, preparatoria, profesional y grado.

- Registro de cédulas de profesional y de grado.

Problema: Existen deficiencias en el tiempo de entrega de documentos legalizados,
como los de cédulas de titulo y grado para los graduados de la Universidad Virtual
del ITESM.

Luego se establecieron las metas del proyecto y se generd un plan estratégico para

la implementacién del cambio que se buscaba generar.

56



Meta central: redisefiar los procesos en la DRIS para la obtencion de documentos
legalizados y registrados, con la finalidad de reducir los tiempos de respuesta que se
les otorgan a nuestros graduados en la obtencion de su cédula de titulacion
profesional y de grado. Para ello, se requiere la automatizacién de los procesos,

desarrollo de software, integracion de tecnologias y cambio en la organizacion.

Estrategia metodologica

Reingenieria de Procesos

Con el fin de detectar las actividades en el proceso actual, asi como de proponer las
mejoras posibles a aplicar, se utilizé el método de BPR, a través de la reconcepcion
fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocios, con el propésito de
lograr mejoras sustanciales en medidas de desempefio, tales como en costos,

calidad, servicio y rapidez.

Por lo tanto, se trata de una reconcepcion fundamental y de una visién holistica de
una organizacion. Preguntas como: ¢ por qué hacemos lo que hacemos? y ¢ por qué
lo hacemos como lo hacemos?, llevan a interiorizarse en los fundamentos de los

procesos de trabajo.

La BPR es radical hasta cierto punto, ya que busca llegar a la raiz de las cosas; no
se trata solamente de mejorar los procesos, sino que, principalmente, busca
reinventarlos, con el fin de crear ventajas competitivas osadas con base en los

avances tecnoldégicos.

En cualquiera de los casos, la BPR crea cambios directos y radicales que requieren

unas circunstancias en la organizacioén para adoptarse con éxito:

e Sensibilizacion al cambio.
¢ Planeacion estratégica.

e Automatizacion.

e Gestion de calidad total.

e Re estructuracion organizacional.
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e Mejora continua.

e Valores compartidos.

e Perspectiva individual.

e Comportamiento en el lugar de trabajo.

e Resultados finales.

Bajo el esquema de que no es necesario redisefiar todo, se identificaron procesos a

renovar, eligiendo los principales y los mas relevantes para generar un cambio.

Posteriormente, se procedié a generar formatos para llevar a cabo las entrevistas a
empleados de diferentes areas y poder entender mas a fondo las necesidades del
area y lo que estas personas esperaban. Para estar ciertos de todas las areas, se

genero el siguiente organigrama:

documentos documentos 5 documentos SEEESEEIEE estoria en sajeria
documentos

Organigrama del Departamento de Relaciones Institucionales con la SEP. Elaboracion
propia.
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Después de realizar las entrevistas, se logro redefinir el proyecto, pues se entendio
que, si bien era indispensable el redisefio tecnolégico para el mejoramiento y la
calidad de servicio en el area a través del uso de la metodologia de BPR, también
era necesario incluir un cambio en la organizacion a través del desarrollo de la
organizacion por medio del cual pudiéramos generar un cambio en la cultura y, con
ello, un cambio en el area de la DRIS. Finalmente, y después de la obtencién de
esta informacion, se convoco a una reunién con el Director de la DRIS para informar

de los hallazgos y el cronograma de trabajo.

Cronograma de trabajo

PROTOCOLO

Procesos de Legalizacion Registro para la Obtencién de Cédulas Profesionales y de

Grado en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDADES ENERO FEBRERO | MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO

ELECCION TEMA A
DESARROLLAR

PROTOCOLO DE
INVESTIGACION

ANALISIS
PROBLEMATICA

APLICACION CAMBIO
ORGANIZACIONAL,
REINGENIERIA DE
PROCESOS Y PROPUESTA
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FASE V

Desarrollo Fase 2. Analisis de los Procesos (Como — Son)

Si bien es cierto que, con la ayuda de las entrevistas, se entendi6 de manera
detallada qué es lo que se hacia en cada area, hubo que regresar varias veces al
principio para poder completar el analisis e integrar el aspecto de como se relaciona
todo el trabajo en conjunto y entender el flujo y secuencia de las operaciones. De tal

forma que, del andlisis, se origin6 un primer diagrama de procesos de la DRIS.
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DESCRIPCION DEL PROCESO ACTUAL

Situacion actual proceso del DRIS (1/2)

Revisionde
expedientes
Oficina DRIS

Notificaciéon
de Errores

—_—

Exportacion de
Excel’s al siste
DRIS .

Oficina DRIS

Notificacién por mail
de listasen Excele’scon Ide
tramites solicitados

6 Be

Legalizacion: Firma del Director

del DRIS y Holograma en docto.

Cédula Profésional o registro 4 5
titulo, certificado, etc.

28 Campusy 8 oficinas

Situacion actual del flujo en la DRIS 1. Elaboracion propia

Situacion actual proceso del DRIS (2/2)

ina DRIS

€ Armado de folder para solicitud
de Cédula Profesional

t

Impresiénde
Etiquetas Codigo
De Barras

Identificacidn
para cada
expediente

A4DE0N-DNDINT

v

WYD509-090L47

Verificacion de
Transferenciade h
p/pago derechosa DGP

Envio de documentos

p/elregistroenla DGP
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Situacion actual del flujo en la DRIS 2. Elaboracion propia

También fueron definidas, graficamente, cuales son las funciones de las personas
mediante los cuadros “Situacion actual proceso de la DRIS 1y 2.

Paso Descrp: Detal Duda Persona que gestiona
1 Recepcion de documentos Reciben expedientes Cuantos y cuales docs? Erika
2 Revisar Transferencia lay Transfer de docs de campus a DRIS?

Subir documento de excell al sistema DRIS Captura de Campos
4 Generacion de etiquetas lay Etiquetas con codigo de barras?
5 Sacar cita para profesiones ays Porfesiones es DGP?
Manulmente se revisaque esten completos
6 Revision de documentos los expedientes Karla
Siempre se cobran tramites a MTY o a
7 Cobro de tramites a MTY ays cada campus correspondientemente? Raquel
8  Transefrencia electronica a MTY lays De los titulos emitidos? Expedientes?
Todos se legalizan o depende del tipo
9  Legalizacion ays de tramite? Fabilla, Raquel
Los imprime el Tec o los mandan
10  Impresién de timbres y hologramas /s se imprimir a Grafer?
11  Pegado de eqtiquetas tranparentes in dia, Que etiqueta?
12 Integracion de expedientes ays Una segunda revision?
13 relacion de expedientes para ingreso a profesiones Revisar Lista de excell antes de enviar?
Creacion de archivo para solicitud de etiquetas de
14 codigo de barras (grafer) ays Envian base de datos a grafer?
15  Tiempo de espera de etiquetas a Grafer ays
Pistoleo del codigo de barras para ingreso al
16  Lectura de etiquetas para profesiones sitema DRIS
Pegan etiqueta de codigo de barra al folder
17  pegado de etiquetas por expediente del expediente
Que documento emiten para
18  Anexar pagos a cada expediente lay comprobar pago? Donde se paga?
Registro de fecha de ingreso a profesiones en el Se genera junto con la etiqueta del codigo de
19  sistema DRIS barras
20  Viaje de legalizacion de doctos a MTY ays Envian odos los docs a MTY?
21 pegado de timbres Titulos Se pegan manualmente en las oficinas de DRIS
Tambien firma rector MTY? El sello es
22 Sello y firma de legalizacion Firma del Lic. Jorge Segarra puesto manuelamnte en DRIS? Raquel y Lic. Segarra
23 Sacar copias de titulos ya legalizados Sacan 3 juegos de copias: 1-TEC / 2-SEP / 3- ? Raquel y Proveedor
24 Pegado de etiquetas ??? Que etiquetas?
25 Tréamite en profesiones lay Es en SEP / DGP? Erika
26 Llevar documentos a profesiones lay DGP?
Ademas de pasar por DGP tambien va a
27 En SEP ays las SEP ?
28  Generacién de archivo para envio de No. De cedula A p—
a MTY
Cual es la diferencia a la baja del sist.
29 Baja de Expedientes ays DRIS? Lulu
30  Activacién de timbres lay Como es la activacion?
Complementar cédulas con Se integra la cedula al expediente fisicamente Es integrada con clips, grapas, etc ?
31 expedientes
Lulu elimina del sistema la matricula para que
32  Bajade tramites en el Sistema DRIS el sistema sepa que ya concluyo el tramite
Los expedientes ( ya con titulo y cedula)
33 Envio a Campus regresan al campu de origen Lulu
34 Reporte de expedientes y preparacién
para envios a Campus El reporte es un control en excell?

Se envian en cajas los expedientes de regreso
35  Elaboracién de paquetes y flejado de cajas al campus de origen

Andlisis del proceso de la DRIS. Elaboracion propia.

Cabe comentar que el proceso actual es un primer documento en el cual se analizan
las actividades que se realizan para llevar a cabo el registro de documentos y

obtener cédulas profesionales.
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License Registration Process

Retum of
Document Review | incomplete I
Documentation

Document
Review

< c
5883 Import of excel
— mport of ex
s-a’;‘ g CEX Recived Pay Thiee Amive document to the
system
[a¥ §9 8 ys!
&=
L
© E
T2
o @ Data Import & Stamp Labels to
+ 5‘ 3 Print Labels  [*] the student folder
e
=
£=
-3 ——NO——
-
=5 l
e85
0 E = Montesrey emit
(? [ -3 —> pay Pagado
az2a
(OB
= )|
€9
gﬁ Hologram Prit & Al Stamp &SI
58 Institution Stamps Hologram Prector:Sign
o @ &
o O
oo
-
L

Importarfolder.Gr | ! Send Docto SEP |—

Register

NO

Licences
—»  Registration Obtain License End Process
rejection

sI

Register to
DRIS

Licences
—»| registrationor |——
rejection

Process

SEP External

Flujo del proceso en la DRIS. Elaboracion propia

Con base en el analisis de actividades en los principales procesos para lograr la
obtencion de cédulas, se detectaron los “cuellos de botella” en los procesos
administrativos y, de esta forma, se propuso una soluciéon que permitiera mejorar
hasta con 3 meses los tiempos de espera de los estudiantes, incluso, sin la

necesidad de implementar nuevos sistemas.
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Es importante recalcar que si existen procesos en la DRIS; sin embargo, éstos no se
encontraban documentados en ninguna de las areas y, al hacerlo, se detectaron

algunos puntos de mejora.
Oportunidades de mejora

Actualmente, el “Sistema DRIS” cuenta con limitantes en lo que refiere a la
posibilidad de ser adaptado a un nuevo proceso, dada la falta de los cédigos del
mismo. En vista de que el sistema es un desarrollo a la medida con mas de 10 afios,
éste no es soportado por los nuevos sistemas operativos, lo cual hace complejo su
mantenimiento e instalacion. Por lo tanto, se propone realizar un andlisis funcional
de los procesos para que, con base en ellos, se pueda generar una aplicacion actual

e integrarla con las nuevas funciones que requiera la oficina de la DRIS.

Dentro de las principales oportunidades encontradas en el sistema DRIS (software)

esta el de tener controles como los siguientes:

- Controles de registro de la revision de los documentos, de tal forma que se
cree una base de datos de los documentos que se reciben en la oficina, los
que son revisados y estan correctos y los que son rechazados. De esta forma,
los documentos rechazados pueden ser nuevamente revisados para confirmar
gue no contienen errores y, asi, poder continuar con el proceso.

- Control del proceso informando, a través de medios electronicos, el estatus de
los documentos a los diferentes campus para los trAdmites de legalizacion,
apostilla, equivalencias y revalidaciones.

- Controles de actualizacion, identificacibn y seguimiento a expedientes de
alumnos.

- Definicibn de la responsabilidad de cada campus en la entrega de los
expedientes para el tramite correspondiente.

- Definicién de los tiempos de entrega de cada campus en la entrega de los
expedientes para el tramite correspondiente.

- Cumplimiento y demostracion de los filtros que deben realizar cada campus o
area de la unidad central (DRIS).
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Finalmente, hay que resaltar que, a través del entendimiento de la informacion y el
andlisis llevado a cabo en esta etapa, se logro captar el sentir de la gente y detectar
algunos aspectos de la cultura del departamento que deben abordarse para, de este
modo, entender la importancia que tiene la gente como agente de cambio, es decir,

el poder que la gente tiene para que la implementacién del proyecto tenga éxito.

Cultura organizacional

En general, en la DRIS se detecté descontento, manifestado por parte de los
empleados, debido a que, cuando éstos expresan las oportunidades de mejora
dentro de sus respectivas areas, nunca son escuchados; normalmente, se les dice
gue sus propuestas si son buenas, pero nunca son implementadas. Otros comentan
gue mejor no expresan sus opiniones, pues temen ser despedidos. Adicionalmente,
los empleados comentaron que en ocasiones, al proponer cambios, éstos implican
modificaciones en otras areas del mismo departamento, lo cual, por ende,
transforma el trabajo de los compafieros que inmediatamente se oponen, y si se
toma en cuenta un escenario en el que no existen buenas relaciones laborales en el
area, se generan grandes conflictos. Por todo lo anterior, los entrevistados

consideran que es mejor permanecer callados.

En la DRIS se trabaja con base en una experiencia adquirida en el transcurso de 30
anos y anadiendo so6lo algunos servicios a causa de la constante demanda de éstos,
como la legalizacién de planes de estudio que permitan a los graduados continuar
estudios o revalidar materias en el extranjero. Es justo decir que el mundo esta en
constante cambio y que hay mucha competencia por obtener becas; por eso,
actualmente, los egresados de la institucion no pueden esperar hasta 2 afos y
medio (Universidad Virtual) para tener sus documentos legalizados y continuar con

sus estudios.
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Factores de éxito para el proyecto DRIS

En la DRIS es muy importante el papel del director que se desempefia como un
lider, porque él debe tener muy claros la vision, la mision y los objetivos para crear
los planes estratégicos y administrar el capital humano y los recursos asignados al
departamento. Asi que no sélo se necesita un gerente para el area, sino un
verdadero lider que crea que la innovacion es necesaria (la innovacion se
implementa de arriba - abajo), con la aptitud para introducir y aplicar metodologias y
herramientas, como, entre otras, la innovacién, concebida como proceso de mejora
continua. Si el lider no esta convencido de la importancia de trabajar en el proceso
de innovacion, los miembros restantes del departamento no podran introducir el

concepto de innovacién como parte de su cultura de trabajo.

La DRIS necesita un liderazgo interno que sensible las necesidades de sus clientes
y sus empleados, que tenga la vision y las habilidades de negocios necesarias para
redisefiar y tomar el camino del proceso de innovacion, con la meta de lograr ser
mas eficientes y eficaces en el servicio que proporcionen a sus clientes en beneficio
de todos los estudiantes de esta institucidon mexicana. A continuacion se presenta un

analisis FODA de la situacion de los directivos de la DRIS.
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*El Director tiene mas de 30 aiios en la posicion.
() oll=rde *El Director estable excelentes relaciones con las instituciones
gubernamentales y privadas..

Debilidades *Fallta de interes en IC

*Infregracion del equipo.

0 Orfunidades * Cursos de adualizacion
p *Establecimiento de reuniones periodicas para mejorarla comunicacion y

todos conozcan el objetivo que se pretende.

*Debido a que no se absorbio el trabajo para TEC Milenio, ya hay ofros
Directores jovenes desempefiando la misma funcién.

FODA de la DRIS. Elaboracion propia
» Planeacion estratégica

Debido a la ausencia de planeacion estratégica, se detectan los siguientes

puntos:

* El incumplimiento en los tiempos de entrega de los documentos legalizados

y registrados a 34 y un campus de la universidad virtual.

» Ausencia de un portafolio de negocios, en el cual existan prioridades
definidas para los proyectos y la alineacion de la tecnologia con éstos. Los
proyectos tecnologicos son el resultado de lo que van a ofrecer las companiias
de tecnologia con productos de software, hardware, oficina verde, ERP, pero

sin que exista un analisis previo de requerimientos y resultados esperados.

+ El departamento no genera un presupuesto adecuado para las
transacciones diarias (pagos a determinadas dependencias
gubernamentales), lo que causa retrasos, retrocesos y quejas de muchos
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involucrados. Tampoco se genera un presupuesto anual para proyectos

tecnoldgicos.
* No se existe informacion estadistica para la toma de decisiones.
» Incremento de capacitacion en el departamento

Las personas que trabajan en la DRIS tienen diferentes niveles educativos; la
mayoria de la gente tiene la escuela secundaria Unicamente; otros no tienen la
preparatoria terminada y cuatro personas estan iniciando estudios a nivel

licenciatura.

Pocas personas en el area sienten que necesitan realizar cambios en lo que
hacen y en la forma en cémo lo hacen. Algunos otros (la mayoria) sienten que su
trabajo esta bien hecho. Y piensan de esa manera solo porque han hecho las
actividades o tareas de una sola forma durante muchos afios. Asi que no quieren
cambiar. Ademas, sus sueldos son muy bajos y, por tanto, se sienten
desanimados; esto, aunado a que no hay un buen ambiente de trabajo y, lo peor,
es que después de afios de trabajar en DRIS se encuentran en una zona de

confort.

La mayoria de las personas no son jovenes y, por lo tanto, no estan interesados
en regresar a estudiar. No quieren tener que invertir parte de su tiempo en los
entrenamientos. La mayoria cree que es un experto. Algunos estudiantes del
ITESM colaboran en la DRIS como parte de sus obligaciones como becarios. Sin
embargo, estos jévenes sélo quieren terminar su educacién y cambiarse a un
mejor empleo, asi que implementar cambios es muy dificil. En consecuencia, la
mayoria de las personas que trabajan en DRIS no entienden los conceptos de

innovacion.

A continuacion se presenta un analisis FODA de la situaciéon que prevalece con

los recursos humanos de la DRIS.
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-

*+ Existenrecursos para la capacitacian
-
LJ LA LA + Alguncs personas con buena actifud de servicio.

e/

+ El personal esta desalentada.

+ Ambiente de trabajo hostil. Na hay buena calabaracién entre ellos.

*+ Mala comunicacidn en general.

* Personal con solosecundaria

+ Los empleados no respetansu horario laboral

* Los empleados se niegan o explicar sus procescs y documentarlas, no quieren trabajo exira.

Jeb efefel-

.

+ Implementar cuestinarios de ambiente organizaciona
- + Mativar o los empleadas.
opo riunldudes * Incrementar su grado académica
+ Mo comparten conodmientas del drea.
*+ Permitir al personal que aporte ideas.

~
-

*+ Cambios répidos ¥ canstantes, respuesta lenta de DRIS.
A * Lo gente ala que se le paga Universidad, se cambia de trabajo.
I I I no ZOS * Los emplendos puedenser focilmente sustituidos por gente mos joven, pues existe mucho desemplen

en el pais.

FODA de Recursos humanos de la DRIS. Elaboracion propia
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De acuerdo con el andlisis llevado a cabo en la DRIS, se presenta el siguiente
modelo, en el cual se considera a la gente como el principal promotor y el facilitador
del cambio en la cultura del departamento. Los empleados se apoyaran en la BPR

de procesos y en la tecnologia para lograr la implementacion de este proyecto.

3.3 Modelo para la gestion del cambio en la DRIS

En este apartado se presenta el modelo para el cambio de la DRIS. Primero, se
muestra de manera grafica la propuesta.

Reingenieria
de Procesos

)

Gente, Cultura
Organizacional

Modelo de Cambio Organizacional de la DRIS. Elaboracién propia

70



De acuerdo con el modelo, se encuentran algunos factores que deben tomarse en

cuenta para el éxito de la gestion de cambio.

Fases para el Cambio en DRIS

Campaia de
Comunicacion

Asistencia Sensibilizacién

Tecnolégica

Capacitacion

Fases para el cambio en la DRIS. Elaboracion propia

Desarrollo Fase 3. Redisefio de Procesos de Negocio

La meta de esta fase es la creacién de nuevos procesos. Se usaron herramientas
como Visio para poder modelar, diagramar e ir generando diferentes opciones para
crear el “como deben ser” estos nuevos procesos. De acuerdo con la informacién

obtenida, éstos quedaron asi:
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Propuesta para automatizar la DRIS

Digitalizacion

Revisidnde
I = expedientes
Impresi
Notificacidn Etiquet
de Errores. De Barras

|:| Frlflfll acion

2 ex F]lllj iente
i

Legalizacion: Firma del Personal
y LﬂdEI’l1lLD‘|’ holograma en docte
o, certificado, ete

Armado de folder parasolicitud
de Cédula Profesional

28 Campus y 8 oficinas

Propuesta de automatizacion de la DRIS. Elaboracién propia

Ahora bien, la utilizacién de estas herramientas ayudd a descubrir algunos “cuellos
de botella” en los procesos; por tanto, la decisibn fue comenzar, desde ese
momento, a implementar esos cambios en la operacion, los cuales permiten mejorar
hasta en 3 meses los tiempos de espera de los estudiantes, sin la necesidad de

implementar nuevos sistemas.
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License Registration Process
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Propuesta de flujo de procesos de la DRIS
Desarrollo Fase 4. Implementando el proceso redisefiado

Al poder visualizar a través de los diagramas el flujo del proceso, una de las cosas
gue saltaron a la vista fue que bastaba con volver a revisar los paquetes que salian
del proceso de Registro y que tenian que ser trasladados a la Direccion General de
Profesiones (DGP). Como consecuencia, la encargada de llevarlos debia de
revisarlos y, mediante un listado de validacion, verificar que estuvieran completos,

con lo cual se evitaba que transcurrieran alrededor de 90 dias adicionales, pues
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todos los expedientes erroneos son aceptados por la DGP y permanecen ahi por 45
dias aproximadamente; sin embargo, al regresar a la DRIS y ser revisados,
normalmente los mandan a un archivo de documentos con problemas, donde
pueden permanecer desde 6 meses hasta un afio sin ningln movimiento por estar
incompletos o sin firmas, y la Universidad Virtual, asi como los campus, no reciben la
retroalimentacion oportuna para corregir esos errores. Entonces, se implementaron

estos pequefios cambios que tuvieron como consecuencia ahorro de tiempo.
3.4 Propuesta Tecnoldgica para la DRIS

La tecnologia, como una herramienta en los procesos organizacionales, tiene gran
relevancia en el desarrollo de éstos al optimizar las actividades, controlando y
presentando las estadisticas o resultados inmediatos que puedan servir para la toma
de decisiones. El presente trabajo no pretende implementar el desarrollo de una
aplicacion, pero si se propone sugerirla como solucion a la problemética detectada.

Para ello, en el proceso para automatizar la DRIS, se plantea la actualizacion tanto
de la aplicacion como del hardware. Hoy en dia las herramientas tecnoldgicas
permiten adaptar la tecnologia a nuestras necesidades; asimismo, se propicia su
adquisicién dentro de una amplia gama tecnoldgica y su adaptacion a las actividades
propias de los procesos.

En la figura 2 de la propuesta para automatizar el proceso DRIS, sobresale el
servidor denominado “repositorio documental”. Este es el corazén del proceso al cual
accederan no solo las diversas actividades internas para la actualizacion y consulta
de la informacion, sino también se podra acceder desde los campus y oficinas
externas a la ciudad de México, asi como los propios alumnos para la consulta de

estatus del tramite realizado.

El flujo del diagrama indica la digitalizacion de los expedientes y que éstos se
encuentran resguardados en un repositorio. Toda esa informacién puede ser
consultada a través de internet mediante un sistema que, al final del proceso, puede

brindar informacion o la generacion de estadisticas.
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Hay que recordar que la problematica principal son las deficiencias en el tiempo de
entrega de documentos legalizados y la obtencién de cédulas de titulo y grado para
los graduados de la Universidad Virtual del ITESM. Por ello, el objetivo de esta
investigacion consiste en redisefar el proceso en la DRIS para obtener documentos
legalizados y registrados y, asi, reducir los tiempos de respuesta dada a los
graduados en la obtencion de su cédula de titulacion y de grado. De este modo, la
herramienta que brindara el apoyo para la reduccidon de los tiempos es la

tecnoldgica.

A continuacion se propone el disefio y automatizacion de los procesos mediante

integracion de tecnologia de TI, desarrollo de sistemas y solucién de dudas en linea.

e Desarrollar la propuesta de automatizacion del proceso de registros y

generacion de documentacion de titulacion.
¢ Reducir costos y tiempos de respuesta para el egresado del instituto.
e Reduccion de falsificacion de documentos, asi como la emision de duplicados.

e Reposicion de datos y/o documentos.

Con ello se propone hacer uso de las Tecnologias de la Informacion para la
automatizacion de infraestructura y la actualizaciéon del sistema de control de

gestion.

Funcionalidad requerida

Al proponer el disefio del proceso de la DRIS para la obtencién de documentos
legalizados, se logra la disminucion de los tiempos en la obtencion de documentos

de titulacion y de grado.

El sistema debe generar certeza y confiabilidad de la informacién disponible en la
base de datos centralizada.
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Diagrama de la funcionalidad requerida

*Web Services
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Diagrama del sistema de DRIS. Elaboracion propia

Descripcion de los procesos, funciones y reglas de negocio que estan
involucrados

La DRIS requiere de un portal como un sistema de Control de Gestidn que les
permita revisar a los usuarios (incluso ex alumnos), a través de una URL y desde
cualquier punto del pais, el estatus en que se encuentra cada uno de los tramites
(registro, consulta y seguimiento) a través del uso de un nombre de usuario y de una

contrasefa.

La DRIS requiere una plataforma robusta para operar el sistema de validacion e

inscripcién de documentos académicos.
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Hardware

Proporcionar una plataforma tecnolégica segura de procesamiento 'y

almacenamiento de informacion para la ejecucién de las aplicaciones.
Seguridad perimetral

La seguridad perimetral tiene como objetivo ser un método de defensa multicapas de
una red, establecido en el perimetro externo de la red; esto permite definir niveles de
confianza y tener un control en acceso de redes no seguras (internet) a redes
seguras (red interna). La proteccion contra amenazas hacia los servicios, asi como
la definicién de politicas en la zona de confianza, donde se encontraran alojados los
servicios y/o aplicaciones administrables, permitird al departamento tener mayor
confianza en sus operaciones y transacciones. Adicionalmente, se puede integrar
el servicio de sistema de prevencion de intrusos (IPS) de red que tiene la capacidad
de tomar medidas inmediatas de seguridad referentes a la deteccion de trafico
malicioso, o ataques conocidos, para resguardar la informacion residente en los

servidores.
Servicio de Acceso Remoto Seguro (VPN)

El servicio de acceso remoto seguro (VPN) tiene como finalidad establecer
comunicaciones seguras entre distintos puntos de una red mediante la utilizacion de
canales publicos (Internet). Los principales beneficios que obtenemos con esta
solucién son: privacidad (todos los datos transmitidos van encriptados, por lo que se
garantiza su confidencialidad), integridad (existen mecanismos por los que se
garantiza que el mensaje no ha sido modificado durante el envio), autenticacion (el
emisor firma sus mensajes digitalmente, de forma que el receptor puede comprobar

que realmente fue enviado por él).

Servicio de conectividad

El servicio de conectividad consiste en proporcionar los servicios de transmision,
distribucion LAN y conmutacién de paquetes para permitir el pase de los servicios

que los planteles y oficinas externas solicitan; para ello, se asigna por default
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Gateway, segmentando la red, proporcionando una VLAN exclusiva para planteles,

dando una Optima disponibilidad y manteniendo los servicios en arquitectura

redundante, lo cual da como resultado el servicio siempre activo.

Recomendacion en la aplicacion (Software)

La informacién debe asegurarse bajo un esquema de gestion del conocimiento que,

al final, proporcione resultados de valor. Para ello, se proponen las siguientes

funcionalidades para el disefio de portal informativo y de consulta.

Consulta de Informacién.
Consulta de certificados emitidos.
Catalogo de formatos de certificados.

Directorio de firmas de funcionarios que legalizan documentos de

certificacion.

Registro de documentos apacrifos.

Operatividad con otras fuentes de datos ejemplo de la SEP.
Gestidn de validacion de informacién no registrada.

Verificacion del avance de registro. Sitio Web donde el egresado podra
verificar el avance de su tramite, ya que el tiempo de respuesta estara en
funcion de la instituciébn emisora para la validacion de la autenticidad del

documento.

Comprobante de inscripcion del documento. Una vez que se inicie el
tramite de inscripcion y verificado el documento, el sistema enviara un
correo con una notificacion indicando el estatus que presenta la

verificacion de autenticidad.
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e Disefio y desarrollo de web services (consulta, validacién y certificacion),
asi como la generacion de interfaces con las diferentes areas o entidades

responsables de la certificacion de estudios.
e Mddulo de gestion de la verificacion de autenticidad.

Definitivamente, el sistema a considerar debe cubrir los aspectos que regulan las
normas y que deben considerarse en el desarrollo de la aplicacion como

procedimiento o catalogos de verificacion.

Portal WEB

DRIS

Portal de DRIS. Elaboracién propia.

Una de las aplicaciones mas importantes que han ofrecido las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TIC) es ejercer la posibilidad de modernizar la
gestién administrativa a través de su uso para la prestacion de nuevos servicios,
asi como mejorar las operaciones internas y el fortalecimiento de sus relaciones
con clientes y proveedores. Uno de los objetivos en la DRIS es utilizar e-business
para, asi, aumentar la eficiencia, la transparencia, la accesibilidad y la capacidad

de respuesta a las demandas de los clientes.
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Sin embargo, la transformacién de la DRIS utilizando las TIC requiere de
complejos cambios en la organizacion, y no simplemente de la adquisicion de
hardware y software. Los beneficios reales de e-business no sélo tienen que ver
con la mejora tecnoldgica, sino en la correcta aplicaciéon de los procesos y la
creacion de valor para los clientes DRIS. Hablando de e-business, con base en el
andlisis realizado en el area y para aumentar los servicios electrénicos, es muy

importante incluir un portal web con los siguientes propdésitos:

1. Permitir a los estudiantes del campus la consulta del estado de sus tramites en
cualquier momento. Brindar un servicio mas &gil a los clientes tanto internos como

externos.

2. Evitar que los empleados de esta area pierdan el tiempo constantemente

evitando rastrear los tramites a causa de la ausencia de controles.

3. Puede haber mayor transparencia en los tramites, pues, al instrumentar el
portal, se evitaria que el personal del area se disculpe por los retrasos ya que, en
todo momento, se suele argumentar que los problemas se deben siempre a

deficiencias de otras instituciones de gobierno.

4. La aplicacion de software puede informar a los usuarios, mediante el envio de
correo, dénde se encuentran sus tramites; de igual forma, puede notificar, de manera
automatica, los retrasos de las areas al Director y supervisores mediante un

escalamiento.

3.5 Capacitacion de los miembros de la DRIS

La capacitacién debe hacerse a todo el departamento, desde el Director hasta las
personas de mensajeria, tomando en cuenta que el personal es siempre lo mas

importante en la organizacion. De este modo, se propone lo siguiente.
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Capacitacién escolarizada

Dado que el ITESM es una universidad y que, ademas, cuenta con preparatoria para
diferentes niveles econdémicos, asi como preparatoria y universidad en linea,
sugerimos a la instituciéon estandarizar el nivel de estudios de los empleados del
departamento para que, cuando menos, todos tengan la preparatoria terminada. Es
importante mencionar que, hasta el dia de hoy, esto es una prestacion, pero
lamentablemente no la ocupan a pesar de que a los empleados no les cuesta la

colegiatura.
Capacitaciéon para el cambio de sistema
Entrenamiento presencial por area

Dado que se comentd que es necesario cambiar el sistema “DRIS” a través del cual
se gestionan las operaciones, consideramos de suma importancia que cada area

reciba la capacitacion de las funciones del sistema de forma presencial.
Entrenamiento en linea

La sugerencia es que el sistema cuente con ayuda en linea para que, en caso de
dudas, los empleados puedan buscar ayuda dentro del mismo sistema, o bien, a
través de alguna pagina del proveedor. Ademas de este punto, consideramos
necesario que el sistema cuente con un periodo de 6 meses de apoyo por parte de
los consultores que desarrollen el nuevo sistema DRIS, con la finalidad de
acompanfar la transicién del sistema y de que el personal se sienta apoyado con la
gestiébn de la nueva operacién para que realmente aprenda a utilizar y a sacar
provecho del sistema. Esto, independientemente de que el sistema deba ser

entregado con documentacion.
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Planeacion de Despliegue y
la capacidad Capacitacion

Fases para la capacitacion en DRIS. Elaboracion propia.

3.6 Seguimiento y evaluaciéon
Desarrollo Fase 5. Seguimiento al proceso redisefiado

En esta fase se implementara un cronograma de tareas esenciales para el
seguimiento de control de calidad y el cumplimiento de objetivos de la
instrumentacién del sistema en DRIS y los resultados esperados. Como primer

punto, se definiran las encuestas de satisfaccion y su periodicidad.

Para estas encuestas, se utilizardn las herramientas de Google relativas a la
generacion y la presentacion de encuestas y almacenamiento de base de datos de
las mismas. Con esta informacion de retroalimentacion, podran identificarse qué
objetivos de agilizacion de procesos no se estan cumpliendo; en consecuencia,
aplicaremos el proceso requerido para poder ajustar los resultados al cumplimiento

final.
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El siguiente es un ejemplo de la encuesta y la informacidén necesaria para el seguimiento de la calidad y cumplimiento del

objetivo.

Ficha de revisidon del cumplimiento de los objetivos mejora de procesos.

Area responsable del
seguimiento

Mecanismo/Procedimiento
para realizar el
seguimiento

Periodicidad
establecida

Indicador
de
seguimiento

Estandares
establecidos

El proceso de recepcién documental presenta mejoras
con respecto al proceso anterior.

El proceso de pago por manejo documental presenta
mejoras con respecto al proceso anterior.

El proceso de importacién de informacion al sistema de
DRIS presenta mejoras con respecto al proceso
anterior.

El proceso de pago a instituciones de gobierno “SEP”
presenta mejoras con respecto al proceso anterior.

El proceso de legalizacién de documentos presenta
mejoras con respecto al proceso anterior.
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Organols
responsable del
seguimiento

Mecanismo/Procedimiento
para realizar el
seguimiento

Periodicidad
establecida

Indicador
de
seguimiento

Estandares
establecidos

El proceso de registro en el sistema presenta mejoras
con respecto al proceso anterior.

El proceso interno de la SEP presenta mejoras al
entregarle informacién mejor validada con respecto al
proceso anterior.

El proceso de registro en la DRIS después de la
recepcion de la SEP presenta mejoras con respecto al
proceso anterior.

Requisitos imprescindibles en los que es necesario alcanzar el estdndar definido.
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A continuacidn tenemos un ejemplo de los indicadores.

Indicadores de calidad para revision del éxito esperado en laimplementacién en DRIS.

Valor
actual

Valor
anterior

Valor
estandar

Tasa de graduacién: Es el porcentaje de estudiantes
que finalizan la titulacion a su debido tiempo. El
numerador es el nimero total de estudiantes que
finalizan los estudios tras “n” afios, donde “n”
representa la duracion oficial de los mismos. El
denominador es el niumero total de estudiantes que se
matricularon en esa titulacion “n” afios antes por
primera vez en el primer curso (nuevo ingreso).
Expresa el grado en que los estudiantes finalizan los
estudios en el tiempo previsto

Tasa de abandono: Relacién porcentual entre el
numero total de estudiantes de una cohorte de nuevo
ingreso que debieron finalizar los estudios en el curso
anterior y que no se han matriculado ni en ese curso
ni en el anterior. Expresa el grado de no continuidad
de los estudiantes en un plan de estudios

Duracién media de los estudios: Expresa la
duraciéon media (en afios) que los estudiantes tardan
en superar los créditos correspondientes al plan de
estudios (exceptuando el proyecto fin de carrera, si es
el caso).

Tiempo de entrega de legalizaciones (% de mejora
para obtener la legalizacion de documentos).

Tiempo de entrega de cédulas (% de mejora para
obtener la cédula).

Resultados de las encuestas de opinion de los
estudiantes




Resultados de las encuestas de opinion de los

trabajadores de la DRIS

Requisitos imprescindibles en los que es necesario alcanzar el
estandar definido, para todos los programas formativos.

A continuacion tenemos un ejemplo de la base de datos obtenida de las encuestas

desarrolladas y la pantalla de la liga de la encuesta.
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Entrevista en linea ya publicada para los trabajadores de la DRIS.
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La liga para accesar a este formulario es:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dHRfdUJOYWhrYIFTdUk3MERNdF9hUnc6MQ
#gid=0

Finalmente, el alcance de este trabajo se amplié al pasar de un analisis hecho desde
un punto de vista meramente tecnoldgico a un analisis tecnolégico—administrativo en el
cual lo mas sustantivo no fuera el hecho de imponer un cambio en la forma de hacer
las cosas, o0 bien, de cambiar un sistema y forzar a que la gente lo utilizara, sino el de
ver a los empleados de un departamento como la parte mas importante para el
desarrollo e implementacion de un proyecto, pues, definitivamente, ellos son el factor

clave del éxito para el logro no soOlo de esta propuesta, sino de muchas
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implementaciones. El modelo intenta, entonces, darle la importancia a la gente, a la
cultura que hay en el departamento, asi como a la metodologia de BPM: herramientas
y requerimientos tecnolégicos como el cambio de equipos, el software, el hardware y la

utilizacién de un nuevo servidor para un portal web.

Se puede mencionar que, en lo que respecta a los empleados de la DRIS, se logro
motivar a algunos de ellos, quienes incluso comenzaron a preguntar por bibliografia
para comprender los conceptos de los que se hablaban en las reuniones; sin embargo,
una de las dificultades que se encontraron fue el hecho de que, al proporcionarles las
bibliografias que se manejaban, éstas se encontraban en inglés y no hubo una sola
persona que las pudiera leer: De modo que se opto por buscar bibliografias en espafiol,
aunque éstas no reflejaban la misma metodologia que se queria seguir, por lo que se
opto por explicar las diferentes etapas que comprende la metodologia y recomendar un
texto en espafiol que relacionaba la importancia de las personas en BPM. También se
logré que el Director se interesara por el uso de nuevas tecnologias para evitar el uso

de tanto papel, pues incluso los directorios de contactos estaban impresos.

En cuanto a las fases de la metodologia de BPM, se logr6 la fasel, referente al alcance
del proyecto y su entendimiento; la fase 2, referente al andlisis de la DRIS, a través del
cual no solo se le pide a la gente que expliqgue qué hace y como hace su trabajo, sino
que, ademas, incluimos y propiciamos que, por primera vez, los empleados pudieran
expresarse libremente; la fase 3, en la que, ademas de un andlisis FODA, se analiz
las situacion actual de la DRIS tanto desde el punto de vista de BPM, tecnolégico y de
Cambio Organizacional; de tal forma, la fase 4 permitidé presentar una propuesta de
valor e integral de solucién a DRIS que lograra y mejorara los servicios que brinda a los
graduados. Cabe mencionar que se logré implementar el redisefio de aquellos
procesos que generaban “cuellos de botella”, con lo cual se redujo, al menos, entre tres
y seis meses de tiempo de espera en la entrega de documentos de registrado. También
se debe aclarar que, a pesar de que en el alcance original no estaba contemplado el

desarrollo de un nuevo software, a través de este analisis se entregd la informacién a
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una compafiia para la realizacion de un prototipo de desarrollo a la medida para la
DRIS, el cual contemplara de forma automética todos aquellos controles criticos para el
buen desempefio del departamento. En lo que respecta a la fase 5, se desarrollé para
la DRIS una encuesta digital con el fin de que pudiera dar seguimiento al logro o
fracaso del entendimiento de los cambios en los procesos, asi como en la
retroalimentacion de las personas; faltd, definitivamente, la aplicacion de estas
encuestas, asi como la implementacion y la creacion de otros procesos del
departamento, como el de revalidacion de estudios o el proceso de legalizacion de

planes de estudio.
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Conclusiones.

El Cambio Organizacional, aunado a la Reingenieria de Procesos, se ha constituido
como el instrumento por excelencia para el cambio que busca lograr una mayor
eficiencia organizacional, condicion indispensable en el mundo actual, caracterizado

por la intensa competencia a nivel nacional e internacional.

Es asi como el Cambio Organizacional busca lograr un cambio planeado de la
organizacion conforme a las necesidades, exigencias o demandas de la organizacién
misma. De esta forma, la atencion se puede concentrar en las modalidades de accién
de determinados grupos (y su eficiencia), en mejorar las relaciones humanas, en los
factores econémicos y de costos (balance costos-beneficios), en las relaciones entre
grupos, en el desarrollo de los equipos humanos, y en la conduccién (liderazgo). Es
decir, basada, casi siempre, sobre los valores, actitudes, relaciones y clima
organizacional. En suma, mas que en los objetivos, la estructura y las técnicas de la
organizacion, el Cambio Organizacional se concentra esencialmente en el lado humano
de la empresa, en la necesidad de mejoramiento continuo y en los cambios que deben
darse dentro de las estructuras de las organizaciones. De tal manera, se puede
responder mejor a la mision y a la vision establecidas y orientar el comportamiento de
los individuos hacia ese fin para alcanzar la maxima calidad y productividad; para ello,

es importante conocer como es el comportamiento del hombre en las organizaciones.

Al principio, en la DRIS del ITESM, como en muchas otras organizaciones y/o
departamentos, se encontrd resistencia a cualquier cambio; de hecho y de manera
generalizada, la gente estaba completamente desmotivada, ademas de que no
visualizaban la importancia de su trabajo y no lo consideraban de valor. Por esa razén,
tampoco entendian el flujo ni como se relacionaba el trabajo que hacian con el resto de

la organizacion. Ante este panorama, se puede afirmar que considerar de valor el
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trabajo que desempefia cada empleado y la sensibilizaciéon fue el elemento clave para
establecer una puerta que comenzara a sentar la bases de una mejora en la
comunicacion y que, a la vez, permitiera un voto de confianza para este trabajo y para
que los empleados quisieran expresar sus necesidades, emociones, sentimientos,

requerimientos, quejas y, sobre todo, las ideas de mejora que tenian guardadas.

Finalmente, este trabajo generé beneficios en la DRIS, tales como: mejora en el
proceso de comunicacion y en la aceptacion a la capacitacion; integracion de los
empleados; y mejora en el clima organizacional, asi como en los tiempos y en la
sensibilizacién de la importancia de la entrega oportuna de documento a graduados

con respecto a las necesidades actuales.
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Anexos.

1. Documento de PowerPoint con todos diagramas del trabajo. (Diagramas Tesis
v3.pptx) (véase CD)

2. Documento de Project con el Plan de Actividades DRIS. (Plan de
actividadesDRIS.mpp). (Véase CD)

3. Documentacion de PowerPoint con la presentacion de los procesos DRIS.
(Proceso.vsd y Proceso NUEVO PROPUESTO.vsd) (Véase CD)

4. Documento de PowerPoint de evidencias de tiempos (DRIS Tiempos de respuesta
jul 2011.pptx) (véase CD)
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