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INTRODUCCION.
ANTECEDENTES.
Alberca Universitaria

En julio de 1959, se inauguro la alberca Universitaria, el proyecto incluyo Alberca
Olimpica, fosa de clavados con sus plataformas, chapoteaderos, bafios, vestidores,
cafeteria, explanada techada, gradas para 1000 espectadores, amplios jardines

arbolados, iluminacion en todas las dreas y con equipo de vanguardia de esos afios.

Instalacion al aire libre que dio servicio a la Comunidad Universitaria y Pablico en
general, hasta octubre del 2004, cumpliendo con las expectativas para lo que fue

creada. Al cerrarse dio paso a un nuevo proyecto.
“EL CENTRO ACUATICO OLIMPICO UNIVERSITARIO UANL”

En noviembre del 2004 se iniciaron los trabajos de esta nueva instalacion que
incluia Alberca Olimpica, Semi olimpica, fosa de clavados con sus plataformas de
3,5,7.5 y 10 mts, jacuzzi, Gimnasio de clavados, bafios, vestidores, laboratorio de
fisiologia y nutricién, cafeteria, tienda de articulos deportivos, areas
administrativas, Gimnasio de Acondicionamiento Fisico Integral y gradas para

1000 espectadores.

Instalacion completamente techada, agua climatizada de las albercas y todas las

areas con equipamiento de calidad Internacional.

La inauguracién se llevo a cabo el 11 de abril del 2008, y a partir de ese mes se
han realizado eventos acudticos intra-universitarios, estatales, regionales,
nacionales e internacionales, por ejemplo en abril y mayo la Olimpiada Nacional
con natacion, clavados, polo acudtico y pentatlon moderno, y en el mes de julio se
llevo a cabo el Campeonato Mundial Juvenil de Natacion avalado por la

Federacion Mexicana de Natacion y Federacion Internacional de Natacion.



El gimnasio de Acondicionamiento fisico Integral inicio sus servicios a la
Comunidad Universitaria y puablico en general el 04 de agosto 2008. Segura J.
(2011)

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para asegurar la calidad en los servicios que se prestan en el CAOU es necesario
contar con un modelo de gestion de la calidad por lo tanto se propone una

reingenieria de procesos para lograr con los objetivos y retos de la organizacion.

JUSTIFICACION

En el ambiente global de hoy en dia, donde existe una economia, tecnologia y
mercados cambiantes, parecen conjugarse en una formula que engloban los
recursos humanos, los avances tecnologicos y las teorias del mercado moderno
para marcar la pauta de operacion de las empresas modernas, esto resulta un gran
reto para las empresas que desean ocupar un lugar altamente privilegiado, el estar
a la altura de las circunstancias, por tal motivo se ven en la necesidad de
replantearse nuevas estrategias , no solo para la calidad del producto, sino también
al servicio y la cercania hacia sus clientes, para poder atender sus necesidades y

poderlos satisfacer en su totalidad logrando asi obtener su confianza y fidelidad.

Entre los principales retos que enfrenta el CAOU es lograr la certificacion de la
norma ISO 9001:2008, que ya han realizado empresas prestadoras de servicios
deportivos, lo que hace indispensable buscar el mejoramiento continuo de sus

procesos v servicios que le permita diferenciarse rapidamente, asi como hacer mas




eficiente el sistema en su conjunto para aprovechar el aumento de la demanda por

los servicios.

En términos tedricos también se justifica debido a que la reingenieria de procesos
se enfoca, particularmente, a la minimizaciéon de todo aquello que no agregue
valor, esto puede dar resultado a reduccion de trabajo y al mejoramiento de los

servicios.

El mercado exige renovarse ninguna empresa puede quedarse estancada en el
pasado debe ampliar su vision, cambiar lo que deba cambiar para no quedarse
rezagada debe hacerlo sin perder el horizonte para la que fue creada aplicando

principios y valores.

OBJETIVO

Adaptar las metodologias de la reingenieria de procesos estratégicos al Centro
Acuatico Olimpico Universitario de la UANL, encaminado a mejorar la eficiencia

del sistema en su conjunto que permita fortalecer sus ventajas competitivas.

OBJETIVOS PARTICULARES

e Analizar el disefio y estructura organizacional del CAOU
e Analizar del Manual Organizacional
e Redisefar la estructura organizacional

o Identificar los procesos Estratégicos

e Disenar los procesos estratégicos




e Implementar los procesos estratégicos en el CAOU

MARCO TEORICO
CAPITULO 1

ORIGENES Y DESARROLLO DE LA REINGENIERIA.
Los primeros conceptos concernientes a la reingenieria sucedieron en la década de
los 1920 cuando surgié la administracion cientifica, basada en los conceptos
ofrecidos por Frederick Taylor, el cual baso sus estudios en los tiempos a lo largo
de la linea de produccion, de tal manera que se pudiera hacer un andlisis para
poder disefiar e implementar métodos mas efectivos de operacion para cada una de

las actividades de trabajo.

Posteriormente a esta iniciativa, aparecieron nuevas teorias acerca de la forma
como se debe administrar y dirigir una organizacion, dentro de las cuales se
destaca la administracion por objetivos, introducida por Peter Drucker (1954), el
cual plantea un sistema de funcionamiento de la organizacion basado en
establecimiento de unos objetivos y/o metas, que abarquen todos y cada uno de los
niveles de la organizacion. Mediante este modelo, se pretende establecer medios
para medir el desempefio durante la ejecucion de los objetivos que permitan una

mejor administracion de la organizacion.

Pero hasta este momento. se habia hablado de centrar la administracion haciendo

un analisis y mejoramiento en el cumplimiento de los objetivos de la produccion.



Aun no se habia hecho hincapié en aspectos relacionados con la calidad: es
entonces cuando aparece William Edwards Deming y presenta su concepto de
“administracion total de la calidad”. Este concepto pretende retirar un poco el
enfoque productivo e incursionar mas en el aprovechamiento y mejoramiento de la
calidad. Bajo este modelo. la calidad debe ser garantizada en cada parte del
proceso y los errores en calidad deben ser corregidos a través de un buen disefio

del proceso.

El siguiente gran aporte, y uno de los fundamentos mas fuertes que dieron origen a
los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) fue el estudio realizado por
Michael E. Porter (1985), quien introdujo por primera vez el concepto de “Cadena
de valor”. Cabe entonces, hacer una resefia mas especifica acerca de lo que
pretende Porter con su propuesta. El analisis de la cadena de valor es una
visualizacion de la organizacion mediante la cual se descompone una empresa en
sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en
aquellas actividades que generan valor. Dicha ventaja competitiva se obtiene
cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de
forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Las actividades que se
llevan a cabo al competir en un sector se pueden dividir en 2 grupos: aquellas que
se refieren a la produccién, comercializacion, entrega y servicio posventa del
producto llamadas “actividades primarias™ y aquellas que proporcionan recursos
humanos, tecnologia e insumos comprados o funciones generales de
infraestructura, para apoyar las otras actividades denominadas “actividades de

apoyo” logrando que, todas las actividades de la cadena de valor contribuyan a

incrementar el valor para el comprador.




Una organizacién es mucho mas que la suma de sus actividades. La cadena de
valor de una organizacion es un sistema (conjunto de actividades y/o elementos
interrelacionados), conectado mediante enlaces. Los enlaces se producen cuando la
forma de llevar a cabo una actividad afecta el costo o la efectividad de otras
actividades. El adquirir ventaja competitiva exige que la cadena de valor de una
empresa se gestione como un sistema y no como una coleccién de partes
separadas. La cadena de valor de una compaiiia para competir en un determinado
sector forma parte de una mayor corriente de actividades que se denomina sistema
de valor. El concepto de sistema de valor, considera que la empresa esta envuelta
en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por un gran nimero de actores
diferentes, tales como proveedores, que aportan insumos a la cadena de valor de la
empresa, y canales de distribucion que son los mecanismos de entrega de los
productos a los clientes o usuarios finales y los compradores quienes utilizan los
productos para llevar a cabo sus propias actividades. La importancia de la cadena
de valor de Porter reside en su importancia en los deseos de la organizacién a la
hora de adquirir ventaja competitiva, ya que esto exige que la cadena de valor de
una empresa se administre de la forma mas efectiva posible, y la gestion por

procesos actua como herramienta facilitadora para este fin.

Hasta ahora, las teorias administrativas vistas aun no involucran ni esclarecen el
concepto de reingenieria de procesos, pero de una u otra forma han aportado
herramientas y matices esenciales para la elaboracién de dicho concepto y sus

practicas llevan implicitas muchas de las ideas que abarca la reingenieria de

procesos.




Todos estos conceptos vistos anteriormente serian los ingredientes que
propiciarian el surgimiento de los sistemas ERP. A esta etapa es a la que muchos
autores reconocen comunmente como la “primera ola”. A partir de 1990 con la
agresiva y revolucionaria propuesta realizada por Michael Hammer y James
Champy es que aparece de forma nitida el concepto de reingenieria de procesos,

para ellos la reingenieria es:

“la revision 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”

La Reingenieria de Procesos surge entonces como una herramienta orientada al
mejoramiento de los procesos partiendo de un cambio radical, replanteando y
redisefiando completamente los procesos de negocio existentes. Su adecuada
aplicacion seguida de innovacion y mejoramiento continuo permite mantener la
competitividad, pero en ningin momento puede por si sola ser la solucion a los

males, problemas o falencias de la organizacion.

En términos generales. la Reingenieria es una metodologia apropiada para revisar
y redisefiar procesos, asi como para implementarlos, enfocandose en agregar valor
a cada uno de los pasos de un proceso y eliminar aquellos que no den o no puedan
dar ningin valor agregado, siendo muy apropiada para generar organizaciones
horizontales v organizaciones por procesos, asi como para reducir costos, tiempos
de procesos. mejorar el servicio y los productos, como también para mejorar la

motivacion v la participacion del personal.



Después de haber surgido la reingenieria, aparece Tomas H. Davenport (1993), el
cual destaca el papel que cumplen las Tecnologias de informacion, ya que las
muestra como las facilitadoras y conductoras de la innovacion y la reingenieria de
los procesos de negocio, asi un ciclo de mejora continua podria ser implementado

como una etapa de “post-reingenieria” seguida de la innovacion.
g

Davenport (1993) fue menos extremista en su andlisis de cémo lograr la
innovacion de procesos y mas teérico en su metodologia y formula para tener
éxito. Sin embargo, estuvo de acuerdo con Hammer y Champy en que los
programas de mejora continua de calidad requieren un enfoque bottom-up,
mientras que la innovacion de procesos generalmente es mucho mas enfocada a
top-down, requiriendo liderazgo y compromiso de la alta gerencia. Davenport
(1993) observé que tanto el cambio gradual como el radical requieren de un
cambio cultural y que varias formas de innovacién de procesos a menudo
producen cambios en los centros de poder y control de la organizacion asi como en

las habilidades requeridas y las practicas administrativas.

Esta etapa iniciada por la propuesta de Hammer y Champy. seguida por los aportes

de Davenport es considerada como la “segunda ola”.

Actualmente. reingenieria es un término genérico dentro del cual se pueden ubicar
la reingenieria como tal, desde el punto de vista de Hammer, pasando por

Streamlining. mejoramiento de procesos, Downsizing, Reestructuracion,
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Transformacion, y la Reinvencion de Procesos. Esta generalizacion del término
hace importante discutir antes de su aplicacion, no solo la metodologia, sino sobre

todo la meta y el enfoque de su aplicacion.

Entre las técnicas que pueden usarse en un proceso de reingenieria, cabe destacar
el benchmarking, como forma de comparar y medir continuamente a una
organizacion con respecto a los lideres comerciales en cualquier lugar del mundo
para obtener la informacion que permita tomar las medidas necesarias para
mejorar su desempefio. Y como aspectos complementarios a considerar en el
proceso, el empoderamiento (empowerment), la organizacién vertical, la

innovacion y la creatividad, entre muchos otros aspectos.

Tanto el proceso de negocio como su administracion, han sido relativamente
constantes a lo largo de las diferentes olas. Es cierto que se han presentado
diferentes definiciones del proceso de negocio, pero basicamente todas comparten
elementos similares y apuntan al mismo concepto: en cada ola se agregan nuevos
elementos pero su esencia es la misma. En cuanto a la administracion de procesos
de negocio, se busca administrar el ciclo completo del proceso de negocio, que en
esencia es igual para la segunda y tercera ola, y administrar los procesos que cada

ola considera importantes para la compaiiia.

En la primera ola los procesos productivos eran los mas importantes, en la segunda
los procesos estratégicos, y en la tercera tanto los procesos estratégicos como los

procesos de soporte, deben ser administrados de igual forma y adicionalmente, se



presentan diferencias en las tecnologias utilizadas en cada ola para soportar la

administracion de procesos.

Asi pues, BPM retoma todas las tecnologias y técnicas desarrolladas durante las
tres olas de su evolucion en un todo unificado, que se convierte a su vez en un
nuevo fundamento sobre el cual se construye la organizacion; una organizacion
mas sintonizada con la nueva naturaleza de los procesos de negocio y su

administracion.

Como en tantas otras tecnologias emergentes, existe una cierta confusion en los
Gltimos tiempos acerca del significado y las caracteristicas la administracion de

procesos de negocio en toda su extension.

La gestion de procesos de negocio de una organizacion abarca aspectos mucho
mas amplios que la propia tecnologia inmersa en BPM, fundamentalmente toca
aspectos de tipo cultural, organizacional e incluso legislativos, existiendo sin
embargo un consenso suficientemente amplio hoy en dia acerca de un nivel
tecnologico  independiente, a partir del cual es posible diseiiar,
automatizar/ejecutar y medir los procesos de negocio y ademas con la capacidad
de predecir la evolucion de esos mismos procesos, con objeto de adecuar las

organizaciones a eventuales sobrecargas o disminuciones de actividad.
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LA REINGENIERIA EN MEXICO

Desafortunadamente en nuestro pais no se cuenta con una gama interesante de
casos de reingenieria documentados adecuadamente, para que investigadores o
autoridades en la materia puedan enriquecer a sus investigaciones con datos de
andlisis real. Ademas, los pocos casos de éxito que se han dado a conocer
abiertamente muestran solo un panorama general del proyecto, sin dar un énfasis
en particular a estrategias desarrolladas o barreras encontradas por politicas de
confidencialidad. Cabe mencionar que en el area de entidades deportivas no
existen reingenierias documentada que se pudiera obtener informacion para este

trabajo ya que todas se basan en produccion y no en servicios.

Las siguientes compafias emprendieron en México en la década de los 90’s

proyectos de reingenieria:

e Instituto Mexicano del Petréleo
e Petroleos Mexicanos

e Glaxon

e Coca Cola FEMSA

e Conservas la Costefa

e EDS de México

e Grupo MASECA

e Grupo Pecuario San Antonio

¢  Grupo Jumex

e Industrias Vinicolas Pedro Domeq
e Lucas (alimentos matre)

e (Cementos Apasco



Industria nacional de Cementos
CORFUERTE

Celanese Mexicana

Grupo ELEKTRA

Integradora de activos

Altos hornos de México

Cartones Ponderosa

Transportacion Ferroviaria Mexicana
Trasportacion Maritima Mexicana
Teléfonos de México

Fernandez Editores

12



CONCEPTOS GENERALES

Seglin Raymond |. Manganelli y Mark M. Klein definen la reingenieria como el
redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado - y de los
sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los sustentan - para

optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organizacién.

Mientras tanto Lowenthal, (1996). Dice que la reingenieria es “El pensamiento
nuevo y el redisefio fundamental de los procesos operativos y la estructura
organizacional. orientado hacia las competencias esenciales de la organizacion,

para lograr mejoras dramaticas en el desempefio organizacional”.

A si como Hammer y Champy, (1993) dice que la “Reingenieria es la revision
fundamental y el disefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares
en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costes, calidad,
servicio y rapidez.”

Profundizando en esta definicion observamos que contiene cuatro conceptos

claves:

1. Fundamental: Una vez se ha decidido proceder con la Reingenieria en un
negocio, el individuo debe hacerse las preguntas més basicas sobre su empresa y
su funcionamiento. ;Por qué hacemos las cosas de esta manera?, ;No hay una
forma mejor de hacerlas? Estas preguntas obligan al empresario a cuestionar los
supuestos mas basicos sobre los que se asienta su negocio. Se lleva a cabo una
revision de todas las normas preestablecidas, que hasta el momento eran
incuestionables. La Reingenieria inicialmente determina qué es lo que debe hacer
la empresa y. posteriormente, como debe hacerlo. Un error muy frecuente se da

cuando los responsables de implantar la BPR se centran exclusivamente en el
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cémo hacer las cosas, sin considerar en ningiin momento la posibilidad de dejar lo
que se estd haciendo y empezar a realizar actividades completamente nuevas. La

BPR se concentra en lo que una empresa “debe ser” y no en lo que “es”.

2. Radical: El redisefio planteado debe ser radical en el mas literal sentido de la
palabra, puesto que debe llegar a la raiz de las cosas. No se trata de hacer cambios
superficiales o tratar de arreglar lo que ya estd instalado, sino que se debe
abandonar lo viejo. La BPR implica el descarte de todas las estructuras y
procedimientos existentes para llegar a maneras absolutamente distintas de realizar
el trabajo. Estamos ante un proceso de reinvencion completa del negocio y no ante

un intento de mejorarlo o modificarlo ligeramente.

3. Espectacular: Como tercer concepto clave de la definicion, las mejoras que
implica la Reingenieria de Procesos deben ser espectaculares y no marginales o
incrementales (propias de procesos de mejora o modificacion leve). Debemos
asociar el concepto de BPR a saltos gigantescos en el rendimiento. Una compaiiia
analizando sus resultados habituales puede llegar a intuir, al menos, si necesita o
no emprender la Reingenieria de Procesos. Por ejemplo, si una empresa necesita
alcanzar incrementos en la calidad del 10%, reduccion de los costes de las 1
situaciones bastaria con aplicar otras medidas como: programas de incentivos para

los empleados, sistemas de incrementos de mejora de la calidad...

CALIDAD.- “Calidad es adecuacion al uso, satisfaciendo las expectativas del

consumidor o cliente” (Joseph Juran).
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“Calidad es un grado predecible de uniformidad y confiabilidad a bajo costo y
adecuado a las necesidades del mercado™; “una organizacion que crea un clima

para la mejora continua es una organizacion de calidad” (W. Edwards Deming).

PROCESO.- Para ISO 9000, proceso es un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en

resultados con un valor anadido el

PROCEDIMIENTO.- es la forma especificada por la organizacion para llevar a

cabo una actividad o un proceso. Puede estar documentado o no.

TIPOS DE PROCESOS

Procesos estratégicos: Son procesos destinados a definir y controlar las metas de
la organizacién, sus politicas y estrategias. Permiten llevar adelante la
organizacion. Estan en relacion muy directa con la mision/vision de la
organizacion. Involucran personal de primer nivel de la organizacion. Afectan a la
organizacion en su totalidad. Ejemplos: Comunicacion interna/externa,
Planificacion.  Formulacion  estratégica, Seguimiento de  resultados,

Reconocimiento ¥ recompensa, Proceso de calidad total, etc.

Procesos operativos: Son procesos que permiten generar el producto/servicio que
se entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del cliente
final. Generalmente atraviesan muchas funciones. Son procesos que valoran los

clientes y los accionistas. Ejemplos: Desarrollo del producto, Fidelizacion de



clientes, Produccién, Logistica integral, Atencion al cliente, etc. Los procesos

operativos también reciben el nombre de procesos clave.

Procesos de soporte: Apoyan los procesos operativos. Sus clientes son internos.

Ejemplos: Control de calidad, Seleccion de personal, Formacién del personal,

Compras, Sistemas de informacion, etc. Los procesos de soporte también reciben

el nombre de procesos de apoyo.

Procesos estratégicos
Procesos destinados a definir y

controlar las metas de la organizacion,
sus politicas y estrategias

Rofog8ey

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el
producto/servicio que se entrega al
cliente. Aportan valor al cliente.

Procesos de soporte
Procesos que abarcan las actividades
necesarias para el correcto
funcionamiento de los procesos
operativos
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TIPOS DE REINGENIERIA

La reingenieria puede aplicarse en un area especifica o en la totalidad de la
organizacion, denominadas reingenieria de sistemas, reingenieria de procesos y

reingenieria organizacional respectivamente. Eleodoro Ventocilla (1992)

La Reingenieria de Sistemas.

El enfoque de Reingenieria tuvo su origen alrededor del segundo lustro de la
década del ochenta, en el ambiente altamente estructurado de la “Reingenieria de
Sistemas”, titulo con el cual se alude a una disciplina que tiene por objeto central
la transformacion integral de los sistemas automatizados de una empresa — y en
particular los administrativos — con el fin de producir cambio dramaticos en sus
indicadores de efectividad y eficiencia y sobre todo, mejoras radicales en el tiempo
de respuesta a los requerimientos de los Usuarios — Clientes del Sistemas™. La
Reingenieria de Sistemas, reconoce la dinamica de profundas transformaciones
que vive el campo de la informatica (20 a 30% de los medios de la informatica
quedan obsoletos cada afio) y por ello se fundamenta, en gran medida, en el
cambio de la plataforma tecnoldgica que sustenta la arquitectura de los sistemas
administrativos automatizados de una empresa ( en la basqueda de una creciente y
mas veloz conectividad a la gente y a los recursos de datos disponibles en la
organizacion) para, con base en ese cambio, proceder al redisefio de la estructura
de las relaciones y transacciones que se dan entre las diversas entidades
participantes en el sistema sujeto a transformacion. Para ello la Reingenieria de
Sistema acude a la integracion ( al interior de los proyectos de Reingenieria) del
nuevo instrumental que estd en constante desarrollo en el campo de la informatica
y en particular, al Moldaje de Informacion, las herramientas CASO y las

tecnologias para la migracion de sistemas de una plataforma tecnolégica a otra.



La Reingenieria de Procesos.

Posteriormente, los profesionales de la Ingenieria Industrial, extendieron este
enfoque a todos los procesos sistematicos de las empresas y en particular a los
procesos productivos de las empresas manufactureras o de procesos integrados
(intensivos en el uso de tecnologias conectadas); dandole el nombre de
“Reingenieria de Procesos”. Esta extension del alcance respondio, sobre todo, al
creciente constatar que la conservacion de la posicion del mercado de las empresas
reside en gran medida en el desarrollo de una capacidad y velocidad de innovacion
de sus productos y procesos, mayor que la de su competencia. Lo cual, por otra
parte, dada las velocidades actuales de transformacion, no pueden descansar en
simples actividades de Ingenieria de Reversion (Reverse Ingineering) cuando las
empresas aspiran a conservar y desarrollar un liderazgo de mercado. En sintesis
bajo el nombre de “Reingenieria de Procesos “se cubre el disefio y redisefio
constantes de los procesos sistematicos — con énfasis en los procesos productivos —
de una empresa. La reingenierfa de Procesos se efecttia en estrecha coordinacion
con el Area de Investigacion y Desarrollo y se sustenta en el uso intensivo de los
instrumentos derivados de los avances tecnologicos en los campos de la Robotica,
La Automatizacién de los Procesos y Las Tecnologias de Disefio y Redisefio

Industrial.

Reingenieria de Organizaciones.

Alrededor de 1988 y también a partir de los conceptos de la Reingenieria de
Sistemas. Mike Hammer Associates, estructuré una propuesta conceptual que

llamé “Business Reengineering” ( Reingenieria de Negocios), seria la traduccion



literal) con el objeto de propugnar un “Salto Cuantico” (Quantum Leap) en el
estado de desarrollo tecnologico, como a nivel de su insercion en la dindmica
econémica de los mercados (debemos recordar que muchos descubrimientos
tecnoldgicos que se han efectuado en los laboratorios de Occidente, han terminado
convertidos en articulos de consumo y comercializados por los cinco dragones
asiaticos); toda vez que, en la opinion de Hammer Associates, la via del
“Mejoramiento Continuo”, propagando por los difusores en Occidente de los
conceptos de la Calidad Total, aparece como un camino contrario a la tradicion
cultural de Occidente (més orientados a fuertes avances “discretos” que ha
sostenidos avances “continuos™) ' y que, por otro lado, dadas las transformaciones
surgidas en los mercados mundiales y las ventajas ya logradas por los
competidores asidticos se corre el riesgo estratégico de hacer permanente la
condicion de segundones el mercado global o, al menos, constituye una opcion de
camino muy largo para retomar el liderazgo. En el cuadro siguiente se ilustra: la
diferencia entre las propuestas del “Mejoramiento Continuo “y la del “Salto
Cuantico “como vias para la recuperacion del liderazgo Occidental en los

mercados mundiales

Segin Hammer y Champy, (1994), existen tres tipos de compaiiia que emprenden
la BPR. En primer lugar se encuentran las empresas con graves problemas de
subsistencia, aquellas en situaciones desesperadas donde peligra la continuidad de
la actividad economica. Estas compaiiias recurren a la Reingenieria 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 esta no resulta, es posible que el negocio conozca su fin

en breve.



CASO PRACTICO:
El problema de la Ford Motor

Dentro del primer grupo de la clasificacion de Hammer y Champy de las empresas
que se disponen a iniciar la BPR encontramos el caso de Ford, que hace veinte
afios atraveso una crisis brutal que estuvo a punto de acabar con su actividad. Este
caso practico nos sirve para ilustrar como la Reingenieria se aplicé en dicha
empresa, analizando uno de los ambitos sobre la que esta actu6. A comienzos de la
década de los ochenta, Ford se encontraba en una situacion en la cual veia como se
desbordaban sus gastos administrativos y de gestion interna de la compafiia. Para
intentar reducir dichos costes, se estudi6 el departamento de cuentas por pagar, que
en aquel momento estaba formado por méas de 500 personas. Los ejecutivos
pensaron que usando ordenadores lograrian reducir el personal en al menos un

20%, segun sus previsiones iniciales.

Como hemos sefialado, estd reduccion de los costes no puede considerarse
Reingenieria, ya que no se alcanzan resultados espectaculares. No obstante los
directivos de Ford pensaron que un 20% era mas que suficiente hasta que visitaron
a Mazda, compaiiia japonesa cuyo 25% habia sido adquirido recientemente por
Ford. Los directivos de Ford observaron estupefactos como Mazda atendia sus
cuentas por pagar a través de solo cinco empleados. Evidentemente estos
directivos habian tenido en cuenta el hecho de que Mazda era mucho mas pequefia
que Ford. Sin embargo, la diferencia de cinco a quinientos debia residir en algin

otro factor aparte del tamaifio.



Una vez acometida la reingenieria Ford redefinié el proceso “cuentas por pagar”,
que paso a ser “abastecimiento”™. Ese proceso tomaba una orden de compra de una
planta y le proporcionaba a esa planta bienes comprados y pagados. Por tanto,
abastecimiento incluye la funcién de cuentas por pagar pero también comprende

compras y recibos.

El nuevo proceso redujo considerablemente la cantidad de documentacion
generada en cada pedido, recondujo los esfuerzos hacia los pasos necesarios en
cada orden de compra, eliminando algunos tramites inutiles. Este proceso de

Reingenieria acabo con reglas muy rigidas que se habian observado siempre.

A veces cambios de una sola palabra pueden cambiar radicalmente los procesos.
Este es el caso de Ford. que. por ejemplo, pasé de “pagar al recibir la factura™ a
“pagar cuando se reciba la mercancia”. Para llevar a cabo todo este proceso Ford
tuvo que desplegar un potente plan de reconversion e introduccion de equipos

informaticos.

Gracias a este despliegue tecnoldgico, que actué como instrumento habilitador, la

BPR se implant6 con éxito. Hammer y Champy, 1994

En segundo lugar, aparecen las empresas que todavia no estan dificultades pero
cuyos sistemas administrativos permiten anticiparse a 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 bien en forma de competidores,
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de cambios en las preferencias de los clientes, cambios en la reglamentacion, etc.
La mision de estas compaiiias es ejercer una Reingenieria de caracter preventivo,

antes de que las cosas empiecen a ponerse mal.

CASO PRACTICO:
El Ayuntamiento de Gijon

Nos serviremos de este segundo caso practico para observar un ejemplo del
segundo tipo de empresas susceptibles de aplicar la BPR. Por otra parte, este caso
nos demuestra que el ambito de aplicacion de la Reingenieria de Procesos no
muere en el empresa privada, sino que es aplicable a casi cualquier tipo de
institucion, como en este caso un representante de la Administracion Publica: el
Ayuntamiento de Gijon. Dicho organismo, mediante el desarrollo de lo que se
denominé Plan de Sistemas de Informacion, persiguié la consecucion de una
mejora en la eficacia de la gestion y en la prestacion de servicios, utilizando como

instrumento del cambio las tecnologias de la informacion.

Mediante la implantacion de la Reingenieria, este ayuntamiento asturiano

pretendid, entre otros objetivos:

« Aumentar la eficacia y la calidad del servicio en el funcionamiento de la

Administracion Publica.

« Permitir el seguimiento exhaustivo de los expedientes a través de las distintas

etapas de tramitacion.

» Garantizar niveles dptimos de integridad de la informacion.



« Facilitar el conocimiento de la documentacion administrativa.
« Simplificar los cauces para la transmision de documentos.
» Permitir un anélisis de las cargas de trabajo.

« Reducir costes operativos y riesgos de manipulacion de documentos mediante el

tratamiento informético de la operacion. B. Rodriguez y M. Alvarez, 2002

Por tltimo, el tercer tipo de empresas que deciden sumergirse en la BPR lo
constituyen aquellas que se encuentran en Optimas condiciones. No presentan
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 compaiias ven la Reingenieria como una oportunidad para despegarse
ain 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 compaiia 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. ”
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METODOLOGIAS DE REINGENIERIA
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CAPITULO 2

METODOLOGIA
SUJETOS

Los sujetos que participaron en este estudio fueron los cuatro duefios de procesos
estratégicos. Los cuales son coordinacion social, coordinacion docente,
coordinacion competitiva y coordinacion médica.

INSTRUMENTOS Y/ MATERIAL

Con el propésito de alcanzar los objetivos se llevo a cabo un analisis documental
(libros, revistas cientificas, tesis, tesinas, bases datos), e investigacion de campo
mediante entrevistas y observacion directa; asi como un analisis FODA.

PROCEDIMIENTO

Se trabajo en tres etapas, en la primer etapa se realizo el analisis del Organigrama,
presentando algunas propuestas y sugerencias a la estructura en base a las
funciones, esta propuesta se le presento al Director del CAOU para su aprobacion,
el cual hizo las modificaciones que consideréd convenientes, agregando areas y

departamentos faltantes.

Posteriormente, se revisé el manual organizacional para hacer las adecuaciones
necesarias que coincidieran con el nuevo organigrama, en el cual se elaboraron
nuevos perfiles de puestos y se modificaron algunos que ya estaban en el, para la
elaboracion de los nuevos cambios y modificaciones se realizo una entrevista con

los que ocupaban los puestos actuales.

Con apoyo de la Coordinacién Administrativa del Centro Acuatico Olimpico
Universitario se realizo el anélisis FODA para detectar areas de oportunidad y

hacer las sugerencias de cambio pertinentes a sus necesidades, esta actividad
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permitié identificar cuatro procesos estratégicos, tres de apoyo y uno de direccion;
asi como la identificacién de la interaccion que existia entre y en cada uno de

ellos.

Para la realizacion de la identificacion de procesos se entrevisto con los
coordinadores y se analizaron los procesos estratégicos existentes, posteriormente
se realizo la evaluaciéon y el diagnostico de cada uno de ellos obteniendo las
normativas y procedimientos que los jefes proporcionaron por escrito de como se

realizaban los procedimientos a su cargo.

En una segunda etapa se investigd en forma personalizada con los duefios de
procesos estratégicos si se estaban realizando las tareas conforme a los normativos

y procedimientos que los jefes de procesos habian indicado.

La tercera etapa fue resumir el diagnostico de los procesos normativos con los
procesos reales con el fin de establecer como se estan desarrollando los procesos
reales a redisefiar actualmente haciendo las observaciones que aplicaran a cada
proceso definiendo el objetivo, alcance, responsabilidades, instrucciones de

trabajo y registros las partes fundamentales de un proceso.

El objetivo, alcance y responsabilidades fueron descritos por los duefios de
procesos a los cuales se les hizo una serie de preguntas para que plantearan lo
antes mencionado. para la descripcion de instructivos de trabajo se entrevisto con
los instructores en este caso de cada uno de los procesos y se plantearon y
delimitaron cada uno de ellos posteriormente se dio a la tarea de recopilar los
registros que se aplicaban actualmente a cada uno de los procesos estratégicos asf
como a los demas procesos ya mencionados con esto se prepararon cada uno de los
procesos estratégicos que fueron en total tres de los cuatro estratégicos que fueron

el de coordinacion social. coordinacién competitiva y coordinacion docente, uno
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de los procesos estratégicos que no se encontraba nada descrito fue el de
coordinacion medica se estructuro un disefio para este proceso dependiendo de las
caracteristicas que debe contar un proceso, se hizo la misma mecénica que en los
anteriores y la depuracion de registros que se utilizaban en el procesos para

minimizar el trabajo.

La cuarta etapa de la reingenieria de procesos estratégicos es la implementacion,
esta etapa no pudo completarse debido a que el tiempo de practicas profesionales
es de seis meses y el tiempo estimado de una reingenieria desde su metodologia
hasta su aplicacion es de 8 a 12 meses y esto depende directamente de la

organizacion aplicarla.




CAPITULO 3.
Resultados

Como resultados del presente estudio se concluyo con la documentacion total de
los procesos estratégicos del CAOU., los cuales estan conformados por las areas de
coordinacion  social, coordinacién docente, coordinacion  competitiva,
coordinacion medica  estos procesos se encuentran establecidos para su
implementacion, ya que los objetivos de la organizacion es lograr una reingenieria

total en todos sus procesos, con el fin de buscar la certificacion ISO 9001:2008.

En la identificacion de procesos se obtuvo como resultado que existen tres
procesos de apoyo, coordinaciéon administrativa, coordinacion general y
coordinacién de servicios generales y uno de direccion que no estan

documentados pero son dreas de oportunidad.

A partir del analisis FODA fue posible realizar un diagnostico en el cual nos dio

como resultado lo siguiente:

~ e DELIMITACION DE

FUNCIONES DEL PERSONAL
RECONOMCIMIENTO DE LA
IMPORTANCIA DE SUS
PROCESOS E
INTERACCIONES
ASEGURAR EL
CUMPLIMIENTO DE SUS
OBIJETIVOS

ATENCION AMABLE Y
OPORTUNA A SUS
USUARIOS
TRANSPARENCIA EN EL
DESARROLLO DE SUS

INCREMENTO DE LOS
INGRESOS ECONOMICOS
PERSONAL MAS EFICAZ Y
EFICIENTE

MEJORA CLIMA LABORAL

28



PROCESOS

e ENFOCADO A PROCESOS
PERSONAL CAPACITADO

7,

P P e i il R e R =

e INVOLUCRAMIENTO DEL e APERTURA DE NUEVOS
PERSONAL EN RELACION CENTROS ACUATICOS
CON TIEMPO Y
ACTIVIDADES ASIGNADAS

RESISTENCIA AL CAMBIO
FALTA DE COMUNICACION

CAPITULO 4
Conclusiones

Aceptar los cambios en una organizacion es un gran problema. No por los
inconvenientes que encierra en si mismo ese tema; sino por el temor a que no salga
todo como se habia planificado, se puede afirmar que la reingenieria de procesos
es una solucioén tan radical que no debe de confundirse como ninguna otra
propuesta para la mejora de los procesos ya que implica la reinvencion de sus
procesos y no su mejora o reestructuracion asi pues se recomienda la
implementacion de esta reingenieria a los procesos estratégicos, asi como la
construccion de sus procesos de apoyo y de direccion. No debe olvidarse que es
responsabilidad de todos los trabajadores de una organizacién y no solamente de
los directivos; esto significa que todos deben estar conscientes de la
responsabilidad que encierra volver a empezar de cero y las consecuencias que
conlleva todo este proceso para que exista un resultado positivo para poder

insertarse en un nivel competitivo.
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ANEXOS

Anexo 1. Matriz FODA

MATRIZ FODA

e DELIMITACION DE
FUNCIONES DEL PERSONAL « INCREMENTO DE LOS

e RECONOCIMIENTO DE LA INGRESOS ECONOMICOS
IMPORTANCIA DE SUS e PERSONAL MAS EFICAZ Y
PROCESOS E EFICIENTE
INTERACCIONES e MEJORA CLIMA LABORAL

e ASEGURAR EL
CUMPLIMIENTO DE SUS
OBJETIVOS

e ATENCION AMABLE Y
OPORTUNA A SUS
USUARIOS

e TRANSPARENCIA EN EL
DESARROLLO DE SUS
PROCESOS

ENFOCADO A PROCESOS

PERSONAL CAPACITADO

¢ COMPROMISO CON TIEM
Y REPONSABILIDAD CENTROS ACUATICOS
ASIGNADO

e QUEEL EMPLEADO LO VE
COMO UN TRABAJO EXTRA

e RESISTENCIA AL CAMBIO

e FALTA DE COMUNICACION
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Anexo 2. IDENTIFICACION DE PROCESOS

PROCESOS PROCESOS DE APOYO | PROCESOS DE
ESTRATEGICOS DIRECCION
e COORDINACION e COORDINACION s DIRECCION
DOCENTE GENERAL
e COORDINACION e COORDINACION
SOCIAL _ ADMINISTRATIV
e COORDINACION A _
COMPETITIVA e COORDINACION
¢ COORDINACION DE SERVICIOS
MEDICA GENERALES
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Anexo 3. INTERACCION DE PROCESOS DEL C.A.O.U.

~ COORDINACION
GENERAL

DIRECCION




Anexo 4. CUESTIONARIO PARA LA DESCRIPCION DE PUESTOS.

1. (¢Titulo del puesto que
desempenfas?
2. (A quién supervisas?

3. (Puesto inmediato
superior?

4. Edad

¢ Cuantos afos tienes de experiencia?

6. Nivel de estudios/ultimo grado de estudios.

o

7. ¢Qué conocimientos y/o habilidades dominas para desempefiar este
puesto?

8. ¢Cuadl es el objetivo principal de las actividades que realizas en tu trabajo?

9. ¢Qué autoridades tienes dentro de este puesto?

10. ¢Cudles son tus responsabilidades principales como titular de este
puesto?(actividades)
.
1.

xRESsSc<zE=
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Anexo 5

PROGRAMACION DE VISITAS A CADA DUENO DE PROCESO
PARA LA FORMACION DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE
LA
CALIDAD DEL CAOU

NOMBRE DIA DE VISITA HORA FIRMA DE
ASISTENCIA
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Lista de documentos y registros establecidos por la norma ISO

9001:2008

Clausula Documentos Requeridos X Clausula Registros MANDATORIOS
421 Politica de Calidad 56.1 Revisiones de la Direccion
421 Objetivos de Calidad 6.2.2(e) Educacion, entrenamiento , habilidades y experiencia
; Evidencia de la conformidad del proceso y que los
s RN E S 71() productos resultantes cumplen con los requisitos
Resultados de la revision de los requisitos
423 Procedimiento de Control de Documentos 722 relacionados con el producto y acciones que surjan de
la revision
424 | Procedimiento de Control de Regisiros de Calidad Tz | D IREE SRR dakainio nelaciontdas con jos
requisitos del producto
822 Procedimiento de Auditorias Internas 734 Shsate de i Ievainhes de disefic y deearrollo y
de toda accién necesaria
83 Procedimiento de Control de Producto No 735 Resultados de la verificacion de disefio y desarrolio y
E Conforme e de toda accion necesaria
e . " Resultados de la validacion de disefio y desarrollo y de
852 Procedimiento de Acciones Correctivas 7.386 {rAE Ric e RAsasara
853 Procetimianio de Accionet biRe i uns 737 Resultados de la revision de los canjbms de disefio y
desarrollo y de toda accidn necesaria
741 Resultados de las evaluaciones del proveedor y de
i toda accién que surja de dichas evaluaciones
Clausula Otros Documentos 7.5.2(d) | Registro de la validacién de los procesos
542 Planeacién del SGC 753 La identi:f‘rc‘acién unica del pr_Ddll.IctO, en donde la
rastreabilidad sea un requerimiento
s Propiedad del cliente perdida, deterioro o inapropiada
5.5:1 Organigrama 754 para su uso
Bases utilizadas para la calibracion o verificacion de los
551 Descripciones de puesto 7.6(a) equipos de medicion en donde no existen patrones de
medicién internacionales o nacionales
Validacién de los resultados anteriores de medicion
8.1 Presupuestos 76 cuando se descubre que el equipo de medicion no
cumple con los requisitos
621 Perfiles de puesto 76 Res‘ultados de la t_:allbracton y verificacion de los
equipos de medicién
622 Programa de capacitacion 822 ::ta::tar:s de las auditorias y acciones de seguimiento
£ Indicacién de la(s) persona(s) que autoriza la liberacion
6.3 Programa de mantenimiento B.24 del producto.
Naturaleza de las no conformidades del producto y de
71 Plan de calidad 83 todas las acciones tomadas posteriormente ,
incluyendo las concesiones obtenidas
T.2.9 NOM’s, estandares 852 Resultados de las acciones correctivas tomadas
7.23 Material de propaganda, tripticos B.53 Resultados de las acciones preventivas tomadas
7.23 Pagina de Internet
7.4.1 Procedimiento de compras Clausula Otros Registros
7.4.1 Lista de proveedores 721 E“smrﬁcauones, dibujos, érdenes de compra del
Diagramas de flujo de produccion -
751 Instructivos de trabajo 7.22 Contratos, confirmaciones de érdenes
76 Procedimiento de calibracion de equipos 7.23 Quejas
822 Programa de auditorias T42 Requisiciones | Ordenes de Compra
822 Plan de auditorias 7.4.3 Verificacion del producto comprado
8.5.1 Proyectos de mejora 753 Etiquetas, hoja viajera del producto
7.55 Registro de temperaturas de almacenamiento
8.2.1 Encuestas de satisfaccion de clientes
822 Registros de competencia de los auditores
823 Indicadores de medicién de los procesos
824 Indicadores de medicién de los producios
8.4 Graficas y analisis de datos







