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RESUMEN

Esta tesis tiene como objetivo determinar los factores criticos que
pueden minimizar la resistencia al cambio en un proyecto de reingenieria
que implique la implantacion de una tecnologia de informacion.

En el primer capitulo se cita el objetivo de este trabajo de investigacion,
la estructura del documento y la necesidad del producto final. En el
capitulo dos el autor refuerza la investigaciéon con revisidén bibliografica
donde se citan las opiniones de diversos autores relacionados con los
temas de reingenieria, tecnologia de informacién, factor humano y
resistencia al cambio, que son las variables principales en las que se
enfoca esta tesis para obtener el resultado final.

En el capitulo tres se explica la metodologia que el autor utiliz6 para
realizar la investigaciéon de campo y en el capitulo cuatro se mencionan los
datos que se obtuvieron en ésta. La informacién obtenida a través de las
entrevistas se respaldan con la opinién personal del autor, de acuerdo a
las actitudes y situaciones observadas durante este proceso.

Para concluir la tesis, en el capitulo cinco se mencionan los factores
criticos (producto final de la investigacion) con una explicacién personal a
cada uno sustentada por la opinién de expertos en el area y las
conclusiones del autor producto del trabajo realizado.
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“La mayoria de los problemas que
existen en el mundo ya estan
resueltos, sélo que hemos ignorado
su solucion” (citado por Melissa A.

Cook).



CAPITULO 1.

1.1 Introduccién

Hoy en dia los cambios se han dado a todos los niveles: legislacion,
economia, formas de hacer las cosas, tecnologia, organizaciones. Sin
embargo, el cambio que se vive en la actualidad es mas rapido que en
épocas anteriores, esto debido a factores como el uso de tecnologia de
informacion, el cual esta transformando la forma en que se producen y
distribuyen los bienes y servicios.

Alrededor de esta situaciéon se han creado mitos y leyendas, como: la
tecnologia de informaciéon soluciona todos los problemas, la tecnologia
garantiza una buena administracion de la informacion, etc. Estas
leyendas o mitos han surgido de ideas erréneas hacia el uso e
implantaciébn de la tecnologia de informacidbn como estrategia
organizacional. Una de las ideas y que por su naturaleza obstruyen la
eficiente implantacion de una tecnologia es la resistencia al cambio que
manifiesta el recurso humano de la organizacién, partiendo de la idea
equivocada de que una maquina desplaza todo conocimiento humano.

La situacion se complica cuando la implantacion de tecnologia
demanda una reestructuracién organizacional, es decir, "ajustar las
caracteristicas de la cultura, valores y estilo de trabajo para que la
herramienta tecnologica represente un camino viable para alcanzar los
objetivos de la empresa, todos estos cambios se resumen en una palabra,
reingenieria.

Resulta complicado para la mayoria de las organizaciones tener que
lidiar con dos fenémenos que pueden significar el surgimiento de grandes
conflictos organizacionales. Es evidente que para el personal de una
organizacion le resulta casi inconcebible cambiar de manera radical su
herramienta de trabajo y ademas reestructurar o eliminar sus antiguos
métodos laborales.

La mayoria de las empresas que se enfrentan a este problema optan
por ignorarlo o pasarlo a segundo término, enfocando su atencién en lo
que ellos consideran los grandes problemas y pasando por alto aquellos
“pequenos detalles”.

Desdichadamente no existen recetas universales, cada empresa debe
marcar su propio camino, motivada por las circunstancias y elementos que
la constituyen, sin embargo la elaboracion de estrategias para encontrar



mejores alternativas de solucién, pueden basarse en un conjunto de
factores, los cuales no aseguren el éxito, pero tomados en consideracion
guien a las organizaciones por un mejor camino estratégico, para poder
decidir y actuar adecuadamente.

1.2 Objetivo

Determinar los principales factores criticos que las organizaciones
deben considerar para formular estrategias viables con el fin de controlar
el fenémeno de resistencia al cambio manifestado por el recurso humano
en proyectos de reingenieria que implican la implantacién de tecnologia.
Con base en esto, se estudiara tres casos reales, que conjunte los dos
elementos.

1.3 Identificacién del problema

En un proceso de investigacién, es necesario identificar el problema. El
problema se identifica con la carencia de considerar una serie de factores
criticos, cuyo analisis y consideracién permitan a las organizaciones o
areas de trabajo identificar las estrategias que permitan un mejor control o
eliminacion del factor resistencia al cambio.

Esta situacién se complica cuando el proceso de cambio no solo
involucra a un fenémeno sino a dos, los cuales se identifican como
reingenieria e implantaciéon de tecnologia de informacién.

1.4 Justificacién de la investigacion

En los tltimos afos las organizaciones sufren una constante evolucion.
Si una compafiia no cambia, corre el riesgo de no permanecer en el
mercado. La mayoria de estos cambios tienen el objetivo de ensenar y
aprender a la organizaciéon una “mejor manera de hacer las cosas”. La
parte dificil de cualquier proyecto que involucre un cambio y la
implantacién de una nueva herramienta, es lograr el entusiasmo y
participacion de la gente. [Stout, 1999].



Parte de la justificacion de esta tesis esta estrechamente ligada con los
errores que se cometen por el hecho de ignorar la opinién del recurso
humano involucrado en un proyecto de reingenieria paralelo a la
implantacién de una tecnologia. El estudio de casos reales cuyas
situaciones involucren fenémenos y variables similares, permitiran
determinar una serie de factores criticos que representen una guia til en
la planeacién y coordinacién de este tipo de proyectos.

1.5 Necesidad de establecer los factores criticos

En este punto se contempla el hecho de que al realizar un analisis de
esta situacioén, las personas involucradas en ésta seran capaces de planear
de una manera adecuada la reingenieria e implantacién de una tecnologia,
considerando la manifestacion del factor resistencia al cambio por parte
del recurso humano involucrado en el proyecto.

Es importante mencionar que la resistencia al cambio no siempre es
negativa, ya que este factor involucra, no-solo la cultura organizacional o
personal del trabajador, es relevante el hecho que una persona que se
desenvuelve en cierta actividad conoce los puntos criticos y claves de la
misma. Cuando se decide implantar una tecnologia producto de una
reingenieria, ésta no siempre es la adecuada. Es por ello que en este
trabajo de investigacién se considerara el factor resistencia al cambio no
como un aspecto negativo en su totalidad, sino como una variable con dos
vertientes y cuyo estudio apoyara a la determinaciéon de los factores
criticos.

Haciendo referencia al punto anterior, se hace hincapié en que la
participacion del recurso humano en estos proyectos, es importante para
determinar los factores criticos, ya que estos surgen a raiz de su
percepcion hacia el cambio y las manifestaciones que éste conlleva.



1.6 Estructura del documento

CAPITULO 1.

En este capitulo se cita la introduccién global de la tesis, asi como los
argumentos que justifican y avalan el desarrollo de este trabajo de
investigacion. Para una mejor interpretacion, el autor de esta tesis decide
explicar la estructura de la misma. Dicha estructura cita una pequefia
descripcién del contenido de cada capitulo.

CAPITULO 2.

Se define el concepto de resistencia al cambio, asi como clasificaciones
y tipos del fendmeno. Estas clasificaciones y tipos son propuestos por
diferentes autores, los cuales han estudiado el concepto. De la
investigacion se hace referencia a la participaciéon y rol del factor humano
en situaciones de cambio, ademas de considerar las opiniones de
diferentes autores, los cuales realizan su particular analogia del concepto.

Se incluye el concepto de reingenieria, su evolucién y el contraste con
otras corrientes, asi como los diferentes tipos de tecnologia y se define la
participacion de ésta en las organizaciones. Para concluir el capitulo, se
establece la relacién de los diferentes conceptos y fenémenos descritos
anteriormente. El texto de este episodio tiene como finalidad dar pie al
proceso de investigacion, cuya utilizacion generara el producto final de
esta tesis.

CAPITULO 3.

En este apartado se menciona el método de investigacién que el autor
de esta tesis utiliz6é para determinar el producto final de este trabajo.




CAPITULO 4.

Se cita la informaciéon obtenida a través de la investigacion. Los datos
de este capitulo se presentan clasificados de acuerdo al caso
correspondiente en estudio, ya sea a través del documento de apoyo o las
entrevistas realizadas a las personas involucradas.

CAPITULO 5.

En este capitulo se presenta el analisis para la obtenciéon del producto
final de la investigacion, asi mismo se cita y explica el producto final con
opiniones de diversos autores y del mismo autor de esta tesis.

CAPITULO 6

El capitulo seis, es el ltimo de este trabajo de investigaciéon. En él se
presentan las conclusiones del autor al finalizar la investigacion y se citan
los trabajos futuros que se pueden desarrollar.

1.7 Conclusiones

Con los puntos citados anteriormente el autor avala la razén de ser de
este trabajo de investigacion, aportando a través del desarrollo de esta
tesis el resultado final planeado.

Este capitulo ha tenido como objetivo citar los puntos principales que
seran desarrollados en capitulos posteriores.
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CAPITULO 2.

2.1 Introduccién

En este capitulo el autor cita opiniones de diversos autores expertos y
conocedores de cada una de las areas relacionadas en el tema de
investigacion. Esta informacién es obtenida a través de una revision
bibliografica de documentos electrénicos, revistas y libros. La mecanica
que ha utilizado el autor para depurar esta informacion es a través de la
lectura de todos los documentos y clasificando aquellos que por su
relevancia aportaran a este trabajo un valor agregado.

El capitulo presenta la informacion utilizando la siguiente estructura:

- Resistencia al Cambio y conceptos relacionados

- Recursos Humano y conceptos relacionados

- Evolucion de la Reingenieria y conceptos relacionados
- Tecnologias de Informacién y conceptos relacionados

El texto redactado en este capitulo asi como algunas de las
aportaciones de los autores estudiados es respaldado por comentarios
personales del autor de esta investigacion, obtenidos a través de la
experiencia personal o conocimientos previos en el area.

2.2 Definicién de cambio

El cambio es una variable cotidiana en la vida de las organizaciones. El
cambio es persistente y persuasivo, mas que en una excepcién se ha
convertido en una regla. Las novedades e innovaciones tecnolégicas
permiten dar un valor agregado a las organizaciones, sin embargo la
implantacion de éstas representan un cambio [Puccinelli, 1998].

En nuestros dias ningun tipo de organizacion es inmune al cambio, ya
no son validos aquellos argumentos que citan que el cambio es exclusivo
de cierto tipo de empresas. El cambio se ha manifestado desde tiempos
atras, se remonta a la época en que la principal fuente de producciéon y
empleo era la agricultura [TaylorMax, 1999].

Peters citado por Manrique y Saravia, [1996] establece que en la
actualidad, las organizaciones deben aprender a apreciar el cambio y a
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aprovecharlo con la misma determinaciéon con que han resistido el cambio
en el pasado, al respecto Smith [1999] afirma que el principal obstaculo no
es la resistencia sino la inercia para actuar y que la clave para solucionar
esta situacion es la adaptabilidad de las personas, entendiéndose por
adaptabilidad aquel camino que provee la manera de hacer las cosas para
obtener los resultados esperados.

Las opiniones respecto a este fenémeno son tan variables como la
definicién del mismo. Stout [1999] define el cambio como una forma de
aprender y pensar de las organizaciones, donde la parte dificil se concentra
en mantener entusiasta a las personas participantes del cambio. El
cambio es el camino que provee a las organizaciones una ventaja con
respecto a su competencia, ya que permite eficientar su operacion,
minimizar el ciclo de desarrollo de un producto e incrementar la calidad de
los mismos [Hall, 1999].

El cambio es un riesgo que debe ser tomado con seriedad y con la
responsabilidad suficiente para afrontarlo [GrooverStan, 1998]. La vida
misma al igual que la economia y el mundo de los negocios son dinamicos,
impredecibles y lleno de sorpresas, nunca se sabe cual es el proximo
acontecimiento, el cambio no es una norma, es un proceso natural
[Sweeny citado por Harari, 1999].
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Huy [1999] propone el siguiente modelo que representa las dinamicas
del fené6meno cambio.

CAMBIO
PROPUESTO

RECEPTIVIDAD
(COGNICION Y EMOCION)

MOBILIZACION
(ACCION)

APRENDIZAJE
(ADQUIRIDO POR EL
CAMBIO)

CONSECUENCIA
DE UN CAMBIO
RADICAL

Figura 2.1. Modelo de dinamicas del cambio (Fuente: Huy, 1999)

A través del modelo, Huy [1999], representa que después de un cambio
siempre se adquiere un aprendizaje y que este es constante, ya que la
propia naturaleza del fenémeno lo es, esto exige que las empresas se
renueven € innoven sus operaciones y en el cual tiene que ser participe el
recurso humano.
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2.3 Tipos de cambio

Algunos autores no s6lo se han limitado a definir el fenémeno cambio,
sino que ademas lo han clasificado. Estas clasificaciones son producto de
estudios realizados en proyectos u organizaciones. Autores como
Manrique y Saravia {1996], citan dos tipos de cambio:

1. Los cambios drasticos o radicales como un redisefio de
operaciones para hacer mas compacta la estructura
organizacional debido a la crisis econémica del pais.

2. Los cambios graduales como, establecer una cultura de
calidad en toda la organizacién.

Ellos aclaran que, para los dos tipos de cambios es necesario hacer
una planeacion adecuada para después llevarla a cabo con mayor
facilidad. Boddy y Buchanan [1992] establecen los siguientes tipos de
cambio:

¢+ Cambio de cultura en un servicio de autoridad local

Nueva estrategia de operacion en una compaiia de refineria
Sistema de procesamiento de Ordenes en una compafia de
computacion

Sistema de apoyo en una compania de ingenieria

Cambios en un sistema de pagos de una empresa

Sistema de mantenimiento computarizado en un negocio
Desarrollo de nuevos productos en una empresa de negocios
Innovacién tecnolégica en un negocio

L 4

* & ¢ 0o o

Boddy y Buchanan [1992] afirman que ademas de la clasificacion del
cambio, existen cuatro elementos importantes los cuales se manifiestan en
diferentes proporciones, pero siempre estan presentes en situaciones
donde el cambio es un factor importante. Estos elementos son:

a) Tarea

b) Estructura

c) Tecnologia

d) Recurso Humano

Considerar una o varias de las clasificaciones propuestas, tal vez no
garantice la optimizacién del proceso de cambio, pero si permite realizar
una clasificacién propia a partir de las experiencias vividas durante el
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proceso, y por consecuencia contar con un mapa de referencia que
considere el posible comportamiento del fenémeno.

2.4 Administracion del cambio

En multiples ocasiones los directivos de las organizaciones no
consideran todos las consecuencias que implica un cambio, existiendo
cierta dificultad para administrarlo, planearlo, alinearlo a los objetivos de
la empresa y controlar el impacto que esto representa [Wateridge, 1999].
Existe una disciplina llamada Administracién de Cambio, la cual es
definida como una serie logica de instrumentos para transmitir las
implicaciones de un cambio en la organizacion, asi como la alineacién de
la empresa para responder al fené6meno [Ettore, 1999].

La administracion de cambio requiere de sistemas y estructuras
distintas a las utilizadas por la administracién contemporanea [Boddy y
Buchanan, 1992).

Tabla 2.1 Administraciéon de sistemas y Administracion de Cambio
(Fuente: Boddy y Buchanan, 1992)

Sistema Proyecto

Tarea Comun Poco comun
Equipo Designado, Diversidad, temporal
‘ conocimiento

Reglas y derechos Disefo establecido Incertidumbre, variable

Cultura Reglas y poder Tareas

Relaciones de trabajo |Cooperacion Negociable
establecida

Autoridad Clara, se refleja en el|Ambiguo, pequena
puesto direccion

Coordinacién Jerarquica Red /Matriz

Recursos de | Establecidos, rutinarios | Nuevo, incierto

Informaciéon

Aprendizaje y actitud |Deseable Esencial

de cambio

i
[0 2]
T
-
%)
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Tabla 2.1 (Continuacién) Administracion de sistemas y Administraciéon de

Cambio (Fuente: Boddy y Buchanan, 1992)

Momento Se mantiene por el|{Amenazante por el
sistema sistema
Tiempo Extenso, largo plazo Limitado, finito

Ettore [1999] propone a los administradores de cambio plantearse las
siguientes interrogantes con la finalidad de realizar su funcién
adecuadamente:

. ¢Qué areas de la compania necesitan cambiar o cuales son las

dificultades que implica el cambio?

. ¢Qué oportunidades pueden ayudar a que la compaiia se

movilice hacia el proceso de cambio?
¢Cual es la clave para lograr el éxito?

. ¢Cuales son los factores claves para afrontar los problemas

generados por el cambio?

Puccinelli [1998] clasifica a la administracién del cambio en tres

a)

b)

Primera fase: se identifica la necesidad de cambio, se crea una
nueva cultura y valores de la organizacién con la finalidad de
alinear la estructura de la organizacién y determinar el papel de
los individuos en la administraciéon de cambio. Sé seleccionaran
aquellos individuos con las capacidades suficientes para formar
parte de la administracion de cambio.

Segunda fase: se motiva a los empleados para que acepten el
cambio. La motivacién es transmitida a través de la
comunicacion. El autor recomienda el uso de herramientas
tecnologicas como los productos de groupware (Sistemas para
trabajo colaborativo, significado de la palabra en espaifiol), ya que
éstos facilitan la comunicacion.

Tercera fase: se mide los avances del proceso de cambio en la
organizacién. Determinar variables como cuantas personas se
han adaptado, cuantas no, etc., permiten establecer el progreso
de cambio.

No niego que el cambio es un evento dificil, la administracién de cambio
necesita de una constante reevaluacién, redefinicion y realineacion, afirma
Puccinelli [1998].

La administraciéon de cambio ha ocasionado tanto impacto en las
organizaciones que lo han detectado como parte de su compleja estructura,
que el ofrecimiento de servicios no se han hecho esperar por las
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consultorias y desarrolladores de software, a través del ofrecimiento y
diserio de herramientas que faciliten y permitan una 6ptima administracion
del fendmeno. Stout [1999] afirma que la administracién de cambio es un
mercado inmenso, el cual ocasiona que empresas consultoras estén
ofreciendo métodos para integrar las habilidades de la empresa y sus
trabajadores. Este autor considera que la parte dificil de administrar un
cambio es mantener motivada a las personas de la comparia, es por ello
que propone como medio efectivo la comunicacién, clasificandola en dos
tipos:

a) Comunicacion de “dos caminos”: este tipo de comunicaciéon no se
limita a la transmisiéon de informacion de la alta administracion y
los puestos del mismo nivel, sino que trasciende a todos los
puestos de la empresa.

b) Comunicacién interactiva: es mas que enviar un memo, €S
mantener una constante comunicacién utilizando medios
tecnologicos que faciliten el intercambio de informacién.

Las compafias hoy en dia estan conscientes de la importancia que
tienen las personas y la necesidad de comunicarse efectivamente [Stout,
1999]. Hall [1999] se refiere a la comunicaciéon como uno de sus seis
principios que segun el autor garantizan la eficiencia de la administracion
del cambio.

Sancidén del
Proyecto

.
Administracién y
Control del
Proyecto

Revisén del

%
=
== o
=T

Figura 2.2. Los seis principios de una Administracion e Cambio Eficiente
(Fuente: Hall, 1999)

Implementar un cambio en una organizacién es un evento Unico, el

cual no puede tratarse de igual manera, el grado de innovacién varia
[Bobby y Buchaman, 1992]. Bobby y Buchaman [1992] proponen ocho
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puntos que deben considerarse para asegurar una efectiva administracion
de cambio:

AhwN -

® N

Asegurar las metas de la empresa

Conocer lo que los departamentos esperan del cambio

Asegurar los recursos

Promover la comunicacién entre los involucrados

Informar al equipo de trabajo las razones en las cuales se
fundamenta el cambio

Visualizar cémo se integrara cada una de las partes involucradas
Establecer de manera clara las reglas

Informar a las personas de los beneficios que éstas obtendran

Por su parte Stark [1998] no propone un método para facilitar o llevar
acabo de una mejor manera la administracién del cambio, sino que la
incluye como uno de los puntos clave para tomar las decisiones correctas
ante actividades de cambio.

1)

3)

5)

6)

7)

8)

No usar la frase “Es un negocio como cualquier otro” hablar
abiertamente sobre las diferencias que implica el cambio en la
organizacién, dar una razon légica y no asumir que las personas
involucradas lo saben todo.

Comunicaciéon: la comunicacion puede tornarse dificil en la etapa
de cambio, sin embargo es importante transmitir los eventos al
equipo de trabajo, aunque en ocasiones suene repetitivo. Es mas
sano que las personas nos digan “ya lo dijiste” a que afirmen “no
nos dijiste”.

Tratar a todos con dignidad y respeto: promover el proceso formal
ayuda a que las personas tomen el cambio como un proceso
serio, importante y significativo para la organizacion.

Hacer las cosas rapido, pero bien: el cambio en si es un fenémeno
cuyo ciclo de vida es rapido, es importante que la reaccién hacia
el mismo tenga una dimensién de respuesta similar, si no es asi
puede ser demasiado tarde.

Minimizar la informacién: simplificar la informacién, evitar la
redundancia.

Seguir los conceptos de administraciéon de cambio (tener un plan
para después): planear las estrategias con la finalidad de tener la
respuesta en el momento oportuno.

Dar a conocer los logros al equipo de trabajo: la motivacion es uno
de los factores que ejercen una fuerte en el desempefio del
trabajador, la gente necesita oir buenas noticias respecto a su
trabajo.

Es valido que el agente de cambio también realice el “trabajo
pesado”: el aprendizaje hacia el equipo de trabajo es mas efectivo
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si el agente de cambio predica con el ejemplo. Involucrar a todos
los miembros de la organizacién en generar alternativas puede
generar soluciones factibles y rapidas para los problemas y las
situaciones que se generan a partir de un cambio.

El estudio de la situacion, eventos pasados, capacidades y habilidades
proporcionan otro tipo de herramientas, que segun Caldwell [1998]
representan otra alternativa para administrar el cambio, considerando
ademas la capacitacion constante de los individuos [Landers, 1998}, la
alternativa de tener acceso a cursos, congresos o la transmision de
experiencias entre los comparfieros de trabajo es un beneficio no sélo para
las personas sino para la organizaciéon misma, ya que contar con personal
capacitado facilita que éste actue eficientemente y sin miedo ante un
proceso de cambio.

El cambio méas que un enemigo, es nuestro amigo, ya que éste genera a
la empresa una ventaja competitiva [Sweeny citado por Harari, 1999] y un
valor agregado producto de la experiencia. No obstante, la administracién
del cambio es una tarea dificil y controversial, en la cual es importante
identificar los obstaculos que se pueden encontrar en el camino y
descubrir aquellas alternativas que pueden prevenir los errores [Bobby y
Buchaman, 1992]. Aunque diferentes autores han estructurado una
metodologia para la administracion del cambio, el evento como tal puede
involucrar distintos factores en un entorno completamente diferente, al
respecto Sweeny citado por Harari [1999] afirma: “ No se debe reaccionar
ante el cambio, debemos anticiparnos a lo que éste puede generar”.

2.5 Cultura vs. cambio

De la Cerda citado por Ensaldo [1994] afirma que las tradiciones,

creencias y costumbres de los pueblos o los valores y actitudes de las
personas, tienen una influencia significativa en las formas de dirigir y
organizar el trabajo. Harrison citado por Viramontes [1997] afirma que la
cultura se refiere a los valores y actitudes que una sociedad inculca en sus
seres humanos, la vision del mundo, de la vida.
En situaciones de cambio, la cultura organizacional ejerce una fuerte
influencia en la forma de percibir y actuar frente al fenémeno, esto debido
a que la cultura de la organizacion se desarrolla a lo largo de muchos afnos
y se puede identificar en los valores a los que los empleados se adhieren
con firmeza [Robbins citado por Ensaldo 1994].
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Ante este conflicto las organizaciones tienen un especial interés en las
actitudes, comportamiento y motivacion no soélo de los agentes o
administradores de cambio sino de todos aquellos individuos que forman
parte de la organizacién [Avolio, 1999]. La preocupacion por entender la
cultura de la organizacién que estd en un proceso de cambio se ha
convertido en una necesidad que conlleva a una alineacién de los valores
que caracterizan a la empresa y lo que se quiere lograr o llegar a ser.

Blake citado por Ensaldo [1994], menciona que no podemos olvidar que
dentro de cualquier organizaciéon existen diferentes aspectos que permiten
revelar la esencia de la cultura. Uno de estos aspectos es la tolerancia al
riesgo, la cual es definida por el autor como el grado en que se alienta al
empleado para que sea agresivo, innovador y corra riesgos. El proceso de
transformacién de la cultura organizacional para responder ante un
cambio, se fundamenta principalmente en involucrar a los empleados en el
proceso, para que un empleado se sienta parte de su organizacion y
adopte como propio el proceso de transformacién y los cambios en su
cultura organizacional debié ser participe de ello. Para lograr esto, Huy
[1999] propone alinear las caracteristicas organizacionales y aquellas a
nivel individuo con el objeto de lograr una integraciéon armoénica de las
diferentes necesidades, demandas y mecanismos de respuesta que tienen
ambos entes ante el cambio.

Tabla 2.2. Estados emocionales expresados o evocados por las Dinamicas
emocionales (Fuente: Huy, 1999)

Dinamicas Emocionales Estado Emocional

(Desarrollo a nivel (Nivel individuo)

organizacion)

Experiencia Expresion de empatia

Reconciliacién Expresion de simpatia

Identificacion Expresion de amor

Estimulacién Evocacion de esperanza

Despliegue de Libertad Evocacién de sentimientos
auténticos

Plenitud Evocacion de alegria

El autor afirma que una dinamica emocional en el ambito
organizacional provoca un estado emocional en el individuo, comenta
ademas que no es necesario que las personas que estan en la organizaciéon
deben sentir con la misma intensidad el estado emocional, sin embargo es
necesario canalizar las emociones adecuadas para lograr la obtencion de
resultados favorables, al respecto Harari [1999] opina que cada individuo
debe pensar que su trabajo es un cambio constante. Esta mentalidad

20




permite una creaciéon de una cultura organizacional de cambio, la cual
facilita la reaccion ante el fenémeno, la planeacion para afrontarlo y
anticiparse a €él.

El modelo propuesto por Huy (1999), avala la creacion de una cultura
organizacional formulada a través de la consideracién de las emociones del
individuo, con el fin de generar un proceso donde la cultura organizacional
y a nivel individuo, responda favorablemente ante cualquier circunstancia
que demande un cambio, mediante una alineacion que fortalezca ambos
aspectos.

Capacidad Cambio
Emocional _ > Radical
Teoria Emocional
Capacidad
Emociones | > Cambios
Dinamicas Dinamicos
Propuestas
Estado Emocional Adaptaci(')n
i > personal al
Teoria Emocional cambio
Desarrollo Inteligente
Emocional
Inteligente

Figura 2.3. Modelo de Estaciones de Trabajo de Multinivel
(Fuente: Huy, 1999)

La cultura es como el DNA de la organizacién aunque no siempre es
visible, pero controla la manera de ser y funcionar de una organizacion,
desde el principio hasta el final adaptable o propensa a ser modificada,
principalmente en situaciones de cambio [Grossman, 1999].
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2.6 Resistencia al cambio negativa vs. positiva

El lado humano del cambio tiene muchas caras, tan largo como el
cambio sea percibido como una amenaza la reaccién humana natural es la
resistencia [Valero, 1999]. La resistencia al cambio ha sido analizada por
autores no sélo a escala individuo y organizacién sino a nivel sociedad,
Grondona citado por Viramontes [1997] clasifica a las sociedades en aptas
al desarrollo y sociedades resistentes al desarrollo.

2.3 Tabla de comparacién culturas progresistas vs. Resistentes
(Fuente: Grondona citado por Viramontes, 1997)

Progresistas Resistentes

Tiempo Se enfocan en el futuro Enfocadas al presente y
pasado
Trabajo Es bueno y central a la Es un mal necesario
vida
Frugalidad Alta importancia Amenaza vs igualdad o
estatus quo
Educaciéon Suma importancia Es un lujo
Meérito Influye en el avance Lo que cuenta son la familia,
individual amigos, conexiones, etc.
Comunidad Mas desarrollado Desconfianza a los demas
Cédigo Etico Sistemas mas rigurosos | Sistemas menos rigurosos
Justicia Trato justo Menos desarrollado
Autoridad Es dispersa Concentrada, sin trabas,
licencia
Secularismo La religién no penetra en |La religiéon significa una
la esfera civil influencia profunda

Aunque existen individuos con caracter progresista en una sociedad
resistente, lo mismo sucede con el factor resistencia al cambio, ya que este
puede ser negativo o positivo para el individuo y para la organizacién. Con
el objeto de profundizar mas, a continuacién se menciona la clasificacién
que Duck citado por Ensaldo [1994] formula para la resistencia al cambio.

a) Resistencia por parte del individuo
b) Resistencia por parte del grupo
c) Resistencia por parte de la organizaciéon
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Duck citado por Ensaldo [1994] sefiala que para comprender la
resistencia por parte del individuo es necesario destacar y analizar,
aquellos factores que influyen directamente en el trabajo: la cultura
organizacional que prevalece y adoptan los miembros de la organizacion, la
personalidad del individuo, la seguridad del individuo ante el dominio de
su trabajo, las expectativas sobre posibles promociones e incrementos de
sueldo, los riesgos del cambio que se puedan identificar y la informacion
que se les proporcione durante el proceso de cambio. Kanter citado por
Viramontes [1997] sefiala que existen diez razones por las cuales las
personas se resisten al cambio:

1. Pérdida de control: ¢l cambio es bueno cuando lo hacemos nosotros
pero diferencia cuando lo hacen a nosotros.

2. Incertidumbre excesiva: el simple hecho de no conocer
suficientemente lo que sucedera hace que la seguridad o confort sea
imposible. El no dar informacién de lo que esta pasando y va a pasar
crea un gran problema.

3. Sorpresa: el factor sorpresa choca ante las requisiciones
repentinas: de repente se acosa a la gente con cosas que deben hacer
sin antecedentes o preparacion.

4. Diferencia: las cosas deben cambiar, mientras la gente se acostumbra,
crea sus propios habitos, rutinas. Resistencia a aceptar un nuevo
miembro del grupo, etc.

5. Pena del pasado: el admitir que las cosas que se hicieron en el pasado
estan mal hechas, hace que la gente genere una resistencia a lo nuevo,
pues desean evitar la pena de su error.

6. Preocupacion sobre su competencia futura: la gente se preocupa por
saber si para lo nuevo va a poder servir, si sera apto, no lo sustituiran,
etc., se molesta por tener que comenzar de nuevo.

7. Efectos de eco: ¢l cambio deshace muchas veces, algunos planes o
proyectos de la gente, tanto familiar, personal o de trabajo.

8. Aumento de trabajo: un cambio crea la idea de que habra mas trabajo,
se usara mas energia, mas tiempo y una preocupacion mental mas
grande.

9. Resentimientos pasados: quien hay tenido alguna mala experiencia
con la organizaciéon en el pasado, tendra una mayor resistencia.

10. Amenaza real: las amenazas que el cambio crea casi siempre son
reales: el cambio no siempre es negativo, sino que también significa
una gran oportunidad.

Viramontes cita a Marcos [1997] quien complementa estos diez
aspectos con otros tres, los cuales se citan a continuacion
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1. Compatibilidad: qué tan compatible es la tecnologia con los procesos
actuales de la organizacion, gse usara con los mismos conceptos y
recursos que tiene la organizacion?

2. Ventaja relativa: qué ventajas ofrece la tecnologia con respecto a la
manera en como se desempena el trabajo en la realidad, mejoras al
trabajo.

3. Complejidad: qué tan compleja es la tecnologia, es decir qué tan dificil
o facil es que alguien pueda aprender a usarla.

La resistencia por parte del grupo, la cual se observa en los grupos de
trabajo puede ser decisiva por la fuerza que llegan a tener para rechazar
un proyecto si no son manejadas adecuadamente las situaciones que la
provocan, es necesario analizar los factores que afectan directamente la
forma en que se desempena el trabajo, el analisis comprende el efecto que
tienen los grupos informales y la distribucion de la autoridad en la
implantacion del cambio.

La resistencia al cambio por parte de la organizacion, en la mayoria de
los casos, el factor humano es el elemento que propicia o interviene en el
fracaso y éxito de un proyecto. Sin embargo, la organizacién como una
estructura dinamica también presenta situaciones que disminuyen la
probabilidad de éxito de un proyecto de cambio. La resistencia de la
organizacion se debe a que actla bajo mecanismos creados para soportar
sus operaciones y establecer controles, asi como para tener dominio y
conocimiento del sistema total [Ensaldo hace referencia a Hammer, 1994].
Anteriormente se mencioné el diagrama del modelo dinamico de cambio, a
continuacion se presenta el mismo esquema pero con la representaciéon de
las variables y factores que interfieren en la aceptacion o rechazo del
fenémeno [Huy, 1999].
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CAMBIO
PROPUESTO

Experiencia

Reconciliaciéon RECEPTIVIDAD
( C O GNI CI QN Y ..................................
Identificacion EMOCION)
Identificacién Libertad
Estimulo 4 APRENDIZAJE
MOVILIZACION (ADQUIRIDO POR
(ACCION) EL CAMBIO)

1

Plenitud

CONSECUENCIA
DE UN CAMBIO
RADICAL

Figura 2.4. Representaciéon de como las emociones dinamicas son
influenciadas por los cambios dinamicos (Fuente: Huy, 1999)

Como se mencioné anteriormente la resistencia al cambio no siempre
se presenta de manera negativa, es decir existe aquella resistencia que
fundamentalmente estd basada en un conocimiento previo que posee el
personal de la organizacién. Este conocimiento puede generar alternativas
de mejora para el proceso de cambio, quien mejor que aquellos que se
encuentran en la operacion diaria de la empresa para la planeacion,
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generacion, disefio e implantacién de alternativas viables ante €l proceso
de cambio.

Huy [1999] propone no forzar al recurso humano, afirma que el proceso
de cambio no debe ser exhaustivo sino que la respuesta a nivel individuo
debe ser congruente con lo que la persona cree y valora de su trabajo.
Debe existir ademas una mobilizacién masiva, la cual incluya a todos los
individuos que de manera directa o indirecta seran afectados por el
fenomeno. Lazaru’s citado por Huy [1999], menciona que es necesario
dejar que los individuos que laboran en la organizaciéon primero asimilen el
cambio, para que puedan actuar adecudamente y sentirse parte de €ste.

A través del analisis de las dos representaciones de la resistencia al
cambio Huy [1999], formula la siguiente conclusién considerando las
opiniones de autores como Schein, Kelly, Berg, Kets de Vries & Miller y
Brockner, que afirman: “el cambio puede generar paradigmas negativos, ya
que el recurso humano crea barreras que dificultan una é6ptima respuesta
al fenémeno, este tipo de respuesta suele esperarse en cualquier proceso
de cambio. El agente de cambio puede romper o acrecentar la carga
negativa, si el mismo no cree en el cambio, algunos comportamientos son
irracionales, sin embargo ninguno debe ser ignorado, pues de ellos pueden
surgir buenas ideas”. Se debe estar consciente que cada individuo es
diferente, con distintas habilidades y capacidades ademas, de
personalidades diferentes [Manrique y Saravia, 1996], aprovechar esto
puede traer 6ptimos beneficios al proceso de cambio.

2.7 Definicién del concepto Recurso Humano (opiniones de diversos
autores)

Actualmente vivimos en un mundo de complejidad organizada:
complejidad que se define por el nimero de elementos presentes en un
sistema, por sus atributos, por las interacciones entre los elementos y por
el grado de organizaciéon inherente en él. Cada organizacion tiene un
subsistema psicosocial que esta compuesto por individuos y grupos en
interacciéon [Manrique y Saravia, 1996], el recurso humano es considerado
como esencial en las organizaciones, sin embargo este es el mas vulnerable
e importante.

Werther y Keith [1991] citan que las organizaciones poseen un
elemento en comun: todas estan integradas por personas. Las personas
llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones.
Por eso, no es exagerado afirmar que constituyen el recurso méas preciado.
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Rosner [1999]define al recurso humano, como el capital que esta en el
centro de cualquier negocio, advierte que el personal de una organizacién
puede generar oportunidades o problemas y que es responsabilidad de la
alta administracién controlar este tipo de manifestaciones. El desafio
numero uno de los administradores de recursos humanos es lograr el
mejoramiento de las organizaciones de que formamos parte haciéndolas
mas eficientes y mas eficaces [Werther y Keith, 1991].

Pfeffer [1997] cita, la gente y la forma como se administra se esta
haciendo cada vez mas importante debido a que muchas de las otras
fuentes de éxito competitivo son menos poderosas de lo que eran antes.
Las fuentes de éxito tradicionales, la tecnologia del producto y de los
procesos, los mercados protegidos o regulados, €l acceso a recursos
financieros y las economias de escala atin pueden proporcionar poder
competitivo, pero ahora a un grado menor que en el pasado, haciendo que,
comparativamente, sean mas importantes la cultura y las capacidades
organizacionales derivadas de coémo se administra a la gente.

Es importante, considerar, que la actividad de administrar el recurso
humano representa la responsabilidad administrativa mas dificil, debido a
que las personas libres insisten en ejercer un grado considerable de
administracién propia [Yoder, 1973], este tipo de administracién suele
generar conflictos en aquellas organizaciones que no canalizan
adecuadamente los esfuerzos e intereses de su personal en las funciones
propias para ellos.

El papel del recurso humano ha evolucionado en las ultimas décadas,
se ha generado un espiritu de rebeldia ante la alta gerencia o aquellas
personas que tienen el control de la empresa, debido a las diferentes
percepciones y valor que se le ha asignado al recurso humano. El
surgimiento de este nuevo espiritu suscité que el recurso humano ignorara
—de cierta manera- las disposiciones del jefe o del gerente, en ese instante
inici6 la revolucién por obtener mejores alternativas en el ambito
profesional y personal, este ultimo anteponiéndose. Antrim [1999] afirma
que estas actitudes de ignorar al jefe fueron contradictorias a las
anteriores, donde el gerente o director de la empresa estaba acostumbrado
a manejar e incluso a terminar con la carrera de su personal.

No es suficiente con cambiar el rumbo de hacer las cosas, es necesario

que esto se sustente en una cultura organizacional que sea una base
solida para avalar esta nueva manera de trabajar con el recurso humano.
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2.8 Rol del Recurso Humano en las organizaciones

El recurso humano es considerado por muchos como el corazéon de la
organizacion. Butler citado por Fiorito [1999], afirma que en nuestros dias
el namero de organizaciones que cree que la efectividad de una estrategia
radica en la estimulaciéon y participaciéon del recurso humano, ha
incrementado. Los responsables de administrar el recurso humano en la
organizacion tienen un especial interés en desarrollar programas de
entrenamiento efectivos con el objeto de incrementar la participacion e
interés en actividades de la empresa. [Cameron citado por Fiorito, 1999]

El rol del recurso humano en las organizaciones ya no se limita a la
ejecucion de operaciones rutinarias y propias de su trabajo, la
participacién del recurso humano en la planeacién, decisiéon y formulacion
de estrategias ha ido en aumento. La mayoria de estas estrategias o
planes de ejecucién han sido producto del interés personal del trabajador
[Fiorito, 1999].

Algunos autores opinan que este “nuevo papel” del recurso humano, es
debido a una reestructuraciéon y cambio de filosofia en la administracion
del recurso humano. Juarez [1996] cita que la principal actividad del
Departamento de Recursos Humanos es el de aportar a cada departamento
que conforma la organizacién una fuerza laboral adecuada. Referente a
este ultimo punto Rosner [1999] afirma, que hoy en dia, la administracion
del Recurso Humano no sélo se limita a proveer de empleados a la
empresa o los departamentos de ésta, sino que ademas tiene la
responsabilidad de ensefiar, crear una atmosfera agradable, motivar e
incitar a que el personal participe activamente en las operaciones y
decisiones de la empresa. Sin embargo, el autor advierte que aun quedan
muchas cosas por hacer y que esto representa un camino largo y dificil.

Fiorito [1999] ha formulado siete hipétesis, las cuales generan cierta
influencia entorno al recurso humano y su participacién en la
organizacion:

Hipotesis 1: La percepcion de las politicas organizacionales reduce
el desempeno organizacional.

Hipotesis 2: Percepciéon de una autonomia, la cual influye en la
percepcibn que tiene el administrador hacia la efectividad
organizacional.

Hipoétesis 3: Los administradores que tienen mas experiencia y los
que tienen poco tiempo en la empresa, evalian de forma distinta a la
organizacion.
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Hipoétesis 4: Los administradores que participan en las actividades
profesionales y aquellos que no participan, evaltian de forma distinta
a la organizacion.

Hipotesis 5: La percepcion de que el desempeno de la organizacion
es mejor a través del recurso humano incrementa el entusiasmo de
los administradores de recursos humanos para orientar los
esfuerzos hacia la efectividad de la organizacién

Hipoétesis 6: La percepcion de que el departamento de recursos
humanos es efectivo para administrar al personal incrementa la
percepcion de que la administraciéon contribuye a la efectividad de la
organizacion.

Hipoétesis 7: La administraciéon del recurso humano que trabaja en
una organizacion con politicas que no estan bien establecidas,
genera pocos resultados favorables.

Analizando las hipétesis antes mencionadas, se atribuye que el rol del
recurso humano en las organizaciones es definido por la propia
administracién y que la eficiencia o ausencia de eficiencia en su operacion
desvirtia la participacion y desempefio del personal. Antrim [1999]
asegura que a pesar de que el rol del recurso humano y la administraciéon
del mismo ha cambiado, es necesario seguir adoptando “viejas
costumbres” como el mando y el control, lo cual propicia una mayor
efectividad. El lider o administrador debe actuar de cierta manera como
jefe, asi el recurso humano hara y actuara como €l desea, el objeto de esto
afirma Antrim [1999] no es limitar al personal sino orientarlo hacia lo que
la empresa quiere lograr, llamese participacién, innovacién, adaptabilidad,
etc.

Sin duda alguna el rol del recurso humano en las operaciones de la
organizacion ha cobrado fuerza. Los mismos empleados en ocasiones
deciden incrementar su participacién en la empresa y a su vez las
organizaciones apoyan estas decisiones, Farren [1999] al respecto opina
“Este tipo de organizaciones son las que lograran ser las niimero uno en el
proximo milenio”.

Las personas que trabajan en una organizacion se deben considerar no
s6lo como mano de obra o cerebro de obra, se les debe considerar como
personas pensantes con capacidades, habilidades, sentimientos y
emociones [Manrique y Saravia, 1996].
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2.9 Rol del recurso humano en el area tecnologica

El recurso humano en el area tecnologica es aquel que desarrolla la
aplicacién o aquel que la utiliza. Anteriormente se habia concedido escasa
importancia en las funciones del personal del Area de Informatica; sin
embargo, con la rapida evolucién de la Tecnologia de Informacién, obligan
a los administradores de la informaciéon a enfrentar el reto con mas y
mejores elementos, y a tratar de prever en lugar de improvisar [Juarez,
1996].

Para una Optima seleccion del personal, Juarez [1996] recomienda
analizar los puestos antes de iniciar el reclutamiento o asignaciéon de
tareas. Chong [1999] menciona que es importante elegir a las personas
correctas para desarrollar una aplicacién tecnologia, de esta manera se
garantiza la efectividad del proceso. Chong [1999] argumenta que en los
ultimos anos, la efectividad de un proyecto tecnolégico depende en gran
medida del personal que tiene a su cargo el desarrollo.

Es erroneo dejar toda la responsabilidad al recurso humano que se
desenvuelve en esta area, al igual que éste es de suma importancia la
participacion que el personal con el rol de usuario final tiene en el area
tecnolégica. Chong [1999] asegura que hoy en dia los especialistas
tecnolégicos han incrementado su apoyo a los usuarios finales tanto en la
operaciéon de la herramienta y en la motivacién para que estos ultimos
participen en el desarrollo de la aplicacién. La alineacién del recurso
humano, los procesos de la organizacion y la tecnologia se representan a
través del siguiente diagrama.
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Estrategia
de Negocios

Suceso
Sistema de
Informacion

Aplicacignes IT

Recursos Human Estrategia
Administracion Estratégica Tecnoloégica

Figura 2.5. Modelo de alineacién de gente, procesos y tecnologia
(Fuente: Chong, 1999)

Mumford, Willcocks y Mason citados por Chong (1999] afirman que la
participacion del recurso humano en el area tecnoldgica si bien facilita el
desarrollo y utilizacion de esta, también puede ocasionar ciertos conflictos.
Es necesario elegir no sélo a buenos elementos en el area de desarrollo
sino a aquellos usuarios finales que estaran interactuando directamente
con la tecnologia y en algunas ocasiones sé6lo se limitaran a recibir lo que
esta genera o produce.
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Maris Chong [1999], propone el siguiente esquema, cuya metodologia
pretende involucrar al recurso humano en todas las etapas que componen
el ciclo de vida de una tecnologia.

Planeacion
Proactivo Disefio
l Compra
Soporte Desarrollo
Reactivo . Implantacién
Operacién

Figura 2.6. Participacion del Recurso Humano en el ciclo de vida de los
Sistemas de Informacién (Fuente: Chong, 1999)

Ademas de participar en proyectos tecnolégicos, es muy importante que
el usuario final y el desarrollador estén convencidos de lo que estan
haciendo y el rol que tienen. Los paradigmas ante este fenémeno siguen
existiendo [Moschella, 1999}, sin embargo la cooperacion del recurso
humano en el area tecnologica es cada vez mas importante, al grado de
que ellos extornan un rechazo a una innovaciéon si estd no es la
conveniente para la empresa [Morrow, 1999].

Por su parte, el grado de satisfaccién del recurso humano varia de
acuerdo al tipo de proyecto, individuo, equipo de trabajo y otros factores,
DeLone y McLean citados por Chong [1999], proponen seis dimensiones,
las cuales al ser combinadas adecuadamente producen un instrumento
efectivo para que cada una de las partes involucradas queden satisfechas
con el resultado final.
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Sistema de Uso

1 N Impacto
4 Organizacional

Impacto
Individual

Calidad

Calidad de la Satisfaccion
Informacién del usuario

Figura 2.7. Modelo representativo del éxito de los sistemas de
informacién
(Fuente: DeLone y McLean citados por Chong, 1999)

Al analizar el modelo es evidente que un adecuado desarrollo
tecnologico con la obtencién de lo esperado impacta a un nivel no soélo
recurso humano sino organizacional. A pesar de que la tecnologia es
considerada como parte integral de la estructura organizacional moderna,
la asimilacién y el cambio constante en los procesos operativos han traido
consecuencias positivas y negativas para el recurso humano [Chong,
1999]. Ante estas situaciones no es extrafio observar inquietudes y
comportamientos por parte del recurso humano donde se sienten
amenazados, desplazados y comparados con una maquina, Chong [1999]
afirma que ante ello, las organizaciones han creado percepciones
culturales que apoyan la aceptacién e interaccién entre recurso humano -
tecnologia.

2.10 Definicién y Evolucion del concepto Reingenieria

Los cambios que las organizaciones en los ultimos tiempos han sufrido
son diversos. A finales de la década de los 80’s un gran numero de
organizaciones descubrieron que a pesar de las ventajas que prometian los
enfoques clasicos hacia la calidad total, tales como TQM (Management
Total Quality, siglas y significado en inglés) o TQC (Total Quality Cost,
siglas y significado en inglés), no observaban las nuevas innovaciones
generadas en el mercado comercial para elevar el desempefio de los
procesos. A principios de los 90’s surge un movimiento de mejoramiento
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de procesos de negocios denominado BPR (Reeingeniering Business
Process, siglas y significado en inglés) que se basa en el redisefio radical de
los procesos criticos o esenciales de la empresa, tomando en cuenta las
ultimas innovaciones en el mercado internacional [Cérdoba citado por
Arana, 1996]. Esta metodologia surge como una herramienta para atender
a las areas criticas de la empresa [Kumar, 1999], con la finalidad de
eliminar los errores que pueden existir y que ademas impactan
directamente en la efectividad de la operacion organizacional.

Pizarro [1995] cita que la reingenieria de procesos no trata sobre
arreglar algo, significa volver a iniciar de cero. Por su parte Hammer [1993]
define a la reingenieria de procesos como el repensamiento fundamental y
rediseno radical de procesos en los negocios para lograr mejoras
dramaticas en medidas contemporaneas criticas de actuacién como costo,
calidad, servicio y velocidad, afirmando que la esencia de la reingenieria
incluye observar los procesos fundamentales de la organizacion a través de
una perspectiva de funciones.

Johansson y McHugh [1993], afirman que el concepto de BPR tiene el
potencial de ser tan revolucionaria como la fabricacién justo a tiempo (JIT,
siglas en inglés), cuando se introdujo por vez primera en el mundo
occidental en 1978. Si bien JIT atacaba los fundamentos del taylorismo
funcional y ensefiaba a pensar en el flujo continuo sincronizado con la
demanda real, BPR por su parte brinda lo necesario para pensar en una
organizaciéon desfuncionalizada que esté enfocada en el cliente o en el
cliente del cliente.

Con el advenimiento de la reingenieria de procesos - afirma Johansson
y McHugh [1993]- surgié una nueva forma de administrar, ya que:

Se administran los procesos, no las funciones

La gerencia vigila los “activos nuevos” no los “viejos”

La funcion principal y nueva de la gerencia es administrar

El espiritu actual de ser es la sensacion de ser proactivo y radical

La competencia global obliga a que la gerencia revalué la forma en que
funcionan las compaifiias multinacionales y sus mercados

La no tan antigua idea de la mejora continua debe ser retomada

Las estrategias operacionales estan impulsando a las estrategias de
negocios

ANANANANY

AN

Los autores Johansson y McHugh [1993], definen a la reingenieria de
procesos como €l método mediante el cual una organizacién puede lograr
un cambio radical de rendimiento medido por el costo, tiempo de ciclo,
servicio y calidad, mediante la aplicaciéon de varias herramientas y técnicas
enfocadas en la organizacion como una serie de procesos del producto
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principal del negocio, orientados hacia el cliente en lugar de una serie de
funciones organizacionales.

La dedicacion que uno desarrolla gracias a los esfuerzos de cuestionar
como y por qué se hacen las cosas, también es un prerrequisito necesario
para el proceso mas intenso y riguroso de “romper la vajilla” requerido
para implantar con éxito puntos de innovacion radical de BPR [Johansson
y McHugh, 1993].

Redisefno estratégico de procesos
(BPR)

>®O—mEg

| Romper la vajilla I

Tacticos (JIT, TQM)

TIEMPO

Figura 2.8. Viaje de una compaiiia hacia la mejora orientada a los
procesos (Fuente: Johansson y McHugh, 1993)

Marshall [1999], comenta que aquellas empresas que se duermen en
sus “laureles”, estan perdiendo terreno. Marshall [1999] afirma que es
necesario estar en una constante reinvenciéon del negocio, con la finalidad
de mantener un nivel de competitividad estable. En la mayoria de los
casos la necesidad de reinventar el negocio surge en una época de crisis
para la organizacién, cuando el mejor tiempo para implementar algo nuevo
es antes de que el problema surja o incremente su tamafno [Marshall,
1999]. Por su parte, Arana [1996] afirma que los motivadores que
influyen en la implantacibn de un proyecto de mejora, y mas
especificamente hacia un proyecto de reingenieria son los clientes, la
competencia y el medio ambiente. Estos motivadores promueven:
¢ El desarrollo de nuevos productos y servicios para competir o abrir

nuevos mercados
¢ La segmentaciéon del mercado, definiendo dénde estan las prioridades
¢ La flexibilidad para adaptarse a nuevas tecnologias y generar nuevas

oportunidades

¢ La tendencia a mejorar la calidad y efectividad de los productos
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¢ El posicionarse en el mercado, ante una competencia creciente en
productos y servicios de calidad total

¢ El mejoramiento de los procesos esenciales o criticos de las
organizaciones

Schnitt citado por Arana [1996], propone un modelo, €l cual segiuin el
autor, considera un panorama general para efectuar un proyecto de
reingenieria.

Disefio organizacional
Simplificar el trabajo Medidas de desarrollo
Eliminar barreras y sistemas de incentivos

Funcionales ﬁ-:
% 3

Sistemas de Informacién
Soporte a disefio organizacional y
Politicas. Incrementar la eficiencia
y efectividad de la CFS

Politicas

Figura 2.9. Estrategia de reingenieria
(Fuente: Schnitt citado por Arana, 1996)

La interpretacién que Schnitt citado por Arana [1996] ha formulado es
la siguiente:

1. El modelo comienza con el analisis de la situaciéon actual de la empresa,
es decir, ¢cémo se encuentra la empresa con respecto a la competencia
y a sus clientes?

2. Determina los factores criticos de éxito (CSF, siglas en inglés) que son
las diferencias encontradas en el analisis de la situacién actual de la
empresa
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3. Teniendo los CSF’s, se procede a definir metas y objetivos que se
desean alcanzar
4. En el redisefio se consideran tres tipos de disenos:

- Diseiio organizacional, es decir, ;como la gente y su trabajo seran
organizados para alcanzar los CSF’s?

- Politicas, es decir, ¢como el desempefio de las personas y los
procesos seran medidos y qué sistemas de recompensas se
disefiaran?

- Tecnologias de informacidn, es decir, ¢como se incrementan la
eficiencia y efectividad de los CSF’s?

Los cambios que una organizaciéon decide asumir son en su mayoria
producto de factores internos o externos de la empresa, estos factores no
deben ser ignorados, detras de una reingenieria de procesos existe un
conjunto de variables y antecedentes que deben considerarse para que la
implantacién del redisenno o innovacion del proceso o de la organizacion
sea la adecuada, ya que en la mayoria de los casos, - citan Johansson y
McHugh [1993]- mientras que muchas companias han avanzado un gran
trecho al mejorar sus operaciones dentro de sus cuatro paredes, por otra
parte contintian limitadas por sus viejas maneras de pensar. Sin
embargo, tales maneras simplemente ya no tienen cabida en el mundo
actual.

La oportunidad es captar algtin cambio en el medio donde se desarrolla
la organizacién y enfocarla a mejorar la satisfaccion y expectativas de los
clientes [Arana, 1996], o de cualquier otro sector que interactiie con la
organizacion y porqué no a la organizacién misma, por el simple de hecho
de buscar su mejora y eficiencia continua. Arana [1996] afirma, que una
vez identificada la oportunidad se puede emprender el redisefio de los
procesos o alguna otra solucién que beneficie a la empresa. Es importante
considerar que no sélo el cambio es el factor importante en el proceso de
reingenieria, sino el impacto que ésta tendra en la organizacion.

La administracion debe tener un panorama completamente nuevo de
las piezas que forman una compania: el personal, las habilidades
administrativas y de liderazgo, la cultura organizacional, la necesidad de
conocimientos, la necesidad de toma de decisiones rapida y la reaccién
instantanea a los estimulos del mercado, la administracion de activos y las
mediciones de rendimiento. La vieja y burocratica manera de pensar en
estos temas sencillamente no tienen cabida en la nueva manera de pensar
[Johansson y McHugh, 1993].
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2.11 Opinidén de diversos autores sobre el concepto de Reingenieria

La preocupacion de las organizaciones por mantenerse en el mercado,
convertirse en la mejor de su ramo o cualquier otro tipo de objetivo que
involucre la superacion de la empresa, ha generado una gran variedad de
metodologias, las cuales han sido creadas por autores que en la mayoria
de los casos se han especializado en el tema. La controversia por que tipo
de metodologia es mejor o cual es la mas completa, puede convertirse en
una discusion interminable. La investigacion de esta tesis considera como
marco de referencia la metodologia de reingenieria, es por ello que se
consideran las opiniones de diversos autores respecto a este concepto.

Arana [1996], afirma que los principios de reingenieria se
fundamentan en el cuestionamiento de lo qué hace la organizacion y en la
reestructuraciéon de como se hace el trabajo para satisfacer al cliente y que
estos dos principios han existido en el mundo empresarial, mucho antes
de la aparicion del concepto de reingenieria, sélo que pocas empresas los
integraron.

Como se menciond anteriormente la reingenieria surge a partir de que
las teorias de calidad fueron consideradas obsoletas, ya que las
necesidades de las organizaciones se enfocaron en la innovacién de
procesos. Es importante citar que ambas corrientes tienen un fin comun,
que la empresa logre mantenerse con una efectiva funcionalidad en cada
una de sus areas.

Por su parte, Amidon [1999] afirma, que la reingenieria ya no es la
metodologia mas adecuada y por lo tanto, las organizaciones deben crear
una cultura donde el conocimiento sea valorado como un medio efectivo
para superar hasta los cambios mas complejos.
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Figura 2.10. La curva emergente de la sexta generacion
(Fuente: Amidon, 1999)

Al respecto Arana [1996], establece que la reingenieria se basa en el
ciclo de innovacién y redisefio, y que la caracteristica principal de este
ciclo es que es interminable.

INNOVACION
Actuar Planear
REDISENO
Checar OPORTUNIDAD

Figura 2.11. Ciclo de innovacién y redisefio (Fuente: Arana, 1996)
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Arana [1996] define a la innovacién como nuevas invenciones o
descubrimientos en tecnologia, administracion y herramientas, ademas
comenta que la organizacion puede darse dentro o fuera de la empresa.
Aquellas que son creadas en el interior de la empresa son las mas faciles
de identificar e implementar, y se presentan en los sistemas de
sugerencias, en los departamentos de investigaciéon y desarrollo de los
departamentos de mercadotecnia. Las innovaciones externas a la
organizaciéon son mas dificiles de identificar y de implantar, por lo regular
requieren un monitoreo y un analisis continuo del ambiente donde se
desarrolla la empresa. Un fenémeno asociado con la innovacion externa
son los avances tecnologicos, tales como las computadoras de alto poder,
la tecnologia de informacién, redes de comunicaciéon o fibras opticas; que
abren horizontes de aplicacién creando nuevas oportunidades para
fomentar la transiciéon o mejores desempeiios.

Schmuckler [1999] comenta que Hammer y Champy introdujeron el
término reingenieria, este concepto para ellos significaba “empieza de
nuevo, elimina lo anterior”: Schmuckler [1999] afirma que lo que funcioné
en el pasado no necesariamente funciona en el presente, él es de la
opinién que la globalizacién incrementa la necesidad de que las empresas
posean una mano de obra mas calificada, con un alto procesamiento y
asimilacion del conocimiento. Sobre este punto Sideman [1999] cita que
ambas iniciativas, Reingenieria y Administracion del Conocimiento tienen
los mismos objetivos:

= Construir un mejor negocio a través de la reduccién de costos de
operacion

* Incrementar el nivel y enfoque de servicio al cliente

» Necesidad de administrar adecuadamente la informaciéon que requiere
la organizacion, a través de herramientas tecnolégicas

» Tomar conciencia de la importancia que tiene, que el factor humano
participe y tenga un interés comun y a su vez alineado a los objetivos
de la organizacion

Reinventar el negocio demanda la revision de una metodologia la cual
nos permita analizar cada uno de los aspectos de la organizacion:
principios, mision, valores, metas hacia el cliente, hacia los competidores,
operaciones, gente, cultura, finanzas y sistemas [Marshall, 1999] y
tecnologias de informacién.

Las opiniones respecto al concepto de reingenieria son variadas y en
algunas ocasiones se contradicen ante otras nuevas o antiguas corrientes.
Sin embargo la metodologia sigue siendo aplicada con sus variantes y en
ocasiones para llevar a cabo una reingenieria se requiere del apoyo de
técnicas y herramientas que permitan analizar, comprender y redisefiar los
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procesos de negocios. Algunas de las técnicas mas utilizadas segin
Manganelli citado por Arana [1996] son:

Automatizaciéon

Sistemas de informacién

Tecnologia de informacién

Ingenieria ayudada por computadora
Sistemas socio-técnicos
Reestructuracion

Rectificacion del tamano

Gestion de Calidad Total

Disefio Robusto

Disenio ayudado por computadora

4483008402300 38

Aunque la tecnologia con frecuencia es utilizada de manera creativa e
innovadora en la reingenieria, esto no quiere decir que reingenieria sea
sinénimo de automatizacién, ya que ésta es un proceso de reorganizacion
[Serrano, 1998].

Al respecto Hammer y Champy [1993], en su libro Reingenieria en la
corporacién citan tres puntos importantes respecto a la reingenieria y la
tecnologia de informacion.

1. Una compania que no cambia su manera de pensar con respecto a la
tecnologia de informacién, no puede realizar un proceso de reingenieria.

2. Una compaiia que considera a la tecnologia como sinénimo de
automatizacién no puede realizar un proceso de reingenieria.

3. Una compania que ve sus problemas y quiere solucionarlos con la
implantacion de tecnologia no puede realizar un proceso de
reingenieria.

Las tecnologias de informaciéon tienen un papel crucial en la
reingenieria, sin embargo hay que tener cuidado en no darle un papel
inadecuado [Hammer y Champy, 1993].

2.12 Definicién de Tecnologias de Informacién

Una parte fundamental de las Ciencias de la Informacién es la
tecnologia, materia que atiende a la informacién en su camino difusor,
precisado de argumentos que entroncan por un lado con el espacio
temporal y, por otro, con el soporte fisico, y ambos, unidos con el canal a
través del cual va a ser distribuido el mensaje. En ese sentido, la
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Tecnologia de la Informacién ha sido propulsora de los cambios
tecnolégicos que se han producido en la historia de la humanidad, al
proporcionar la posibilidad de transferir las ideas de unas personas a
otras, con el consiguiente beneficio para todas [Orive, 1996].

Para definir el concepto de tecnologias de informacion, Orive [1996] lo
divide en dos partes, tecnologia e informacién. Orive [1996] define a la
primera como la ciencia de las artes industriales y liberales,
comprendiendo cuanto el hombre ejecuta con las manos o con los
instrumentos y maquinas que ha inventado. Por informacion, Orive [1996]
la define como una ciencia que requiere, para su plenitud y desarrollo
como tal, del auxilio, implicacién y colaboraciéon con otras ciencias.

Por su parte Khosrowpur citado por Salazar [1998] define a la
tecnologia de informacién como la informacién organizacional y la
tecnologia que soporta dicha informacién con la que se recopila, procesa y
disemina para uso administrativo. Incluye la tecnologia de computadoras,
telecomunicaciones y automatizaciéon de oficinas utilizadas por una
organizacién en la administracion de la informacion.

Barraza [1997], afirma que una definicién Unica no existe para lo que
se conoce como tecnologia de informacién (TI). Barraza [1997] cita una
definicién considerando opiniones de los autores Taspcot, Caston y Scott,
las tecnologias de informacién son el conjunto de herramientas (hardware
y software) que ayudan a dar a la informacién un valor real para la toma
de decisiones. Barraza [1997] concluye que, con estas herramientas es
posible que la informaciéon se conozca, se publique, se comparta y se
administre de una manera adecuada a las necesidades de la empresa.

Aunque existen diferentes opiniones y definiciones construidas por
expertos en el area, es importante comprender el concepto y cada una de
las implicaciones que genera al aplicarlo a una organizacioén o a un area en
particular. Tecnologias de Informacién no es sinénimo de automatizacion,
es implantar una herramienta adecuada a las necesidades que permita
una mejor administracién, presentacion y transmision de informacion.

42




2.13 Evolucién y tipos de Tecnologias de Informacién

A través del tiempo las tecnologias de informaciéon han evolucionado
hasta llegar a ser herramientas indispensables para las organizaciones,
estas tecnologias han sido las causantes del despegue, o bien, el fin de
empresas completas debido a que con ellas se llegan a tocar todos los
puntos de la organizacién [Barraza, 1997].

Segiin McKenney, Copeland y Mason citados por Salazar (1998), la
tecnologia de informacién ha tenido tres eras:

La era del Mainframe: en esta era se utilizaban las computadoras
mainframe para automatizar un amplio rango de actividades de
oficina y proveian a la administraciéon un medio para manejar la
informaciéon en forma oportuna y exacta, pero en ocasiones
voluminosa, al mismo tiempo se crearon trabajos nuevos en la
recoleccién y procesamiento de datos. Para la mayor parte de las
empresas, el principal criterio para la inversién en computadoras era
la reduccién de costos a través de la automatizacion de actividades
de oficina o de tareas computacionales. A medida que se ganaba
experiencia, los administradores le daban un enfoque competitivo a
las innovaciones de Tecnologias de Informaciéon. Al final de la era
del mainframe habia un gran numero de sistemas orientados
funcionalmente y grupos de automatizaciones orientadas
financieramente o exclusivamente en procesos de datos.

La era distribuida: en esta era se contd con tecnologia confiable, de
bajo costo y predecible, es decir la era del circuito integrado o chip.
Este permiti6 tener mayor capacidad de hardware de
significativamente en el periodo de 1982 a 1986. Surgieron también
los scanners de punto de venta y de tarjetas de crédito automaticas,
las cuales obtuvieron informacién exacta y detallada sobre los
articulos vendidos a clientes. Los sistemas CAD/CAM (Computer
Aided Design and Manufacturing, siglas y significado en inglés)
aparecieron en esta era y apoyaron la simulacién con ensayos de
partes y pruebas de multiples disefios. Esta era proporcioné la
habilidad de unir cualquier forma de computadora digital con otra
sin importar el espacio y la distancia entre ellas.

La era ubicada: es la era de la tecnologia de microprocesadores y los
sistemas de comunicacién de fibra éptica que estan generando una
integracion y fundamental de comunicaciones y computadoras. La
tendencia es hacia aparatos que cubran las necesidades humanas
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sin que sean complicados, ademas de ofrecer medios faciles para
obtener la informaciéon requerida.

Richard L. Nolan citado por Barraza [1997], propone otra teoria de
evoluciéon de las tecnologias de informacién. Las etapas de Nolan citado
por Barraza [1997], se explican una a una a continuacion:

- Era del Procesamiento de Datos: la era del procesamiento de datos
abarca de 1960 a 1980, donde dominaba una economia industrial y
la TI se utilizaba para dar solamente a ciertos procesos en
particular.

- Era de las microcomputadoras: un nuevo paradigma esta en puerta,
el cual llegé para resolver los problemas de automatizacién del nivel
medio en las organizaciones con profesionistas. En esta era se
empiezan a ver computadoras en los escritorios, lo cual representa
un reto organizacional en cuanto a su aceptacion.

- Era de las redes: en esta era los escritorios que contenian una
computadora personal pasaron a integrarse a una red, dejando de
ser islas de datos, para convertirse en una red de informaciéon, que
ayudara a las organizaciones a la toma de decisiones y la generacion
de organizaciones.

Aunque se han presentado dos modelos distintos, ambos aunque
distan de los nombres con los que se refieren a las eras o etapas de la
tecnologia de informacion, concluyen que éstas han tenido una evolucién
muy significativa en los ultimos afos. Las tecnologias de informaciéon
iniciaron como apoyo a la distribucion y procesamiento de datos, después
a la generacion de informacién que en la mayoria de los casos representa
la oportunidad de construir una ventaja competitiva o mejorar el proceso
de toma de decisiones para la empresa.

La evolucion de las Tecnologias de Informacion ha impactado
directamente en el disefio, produccién y lanzamiento de diferentes tipos de
tecnologias, las cuales satisfacen las nuevas necesidades del mercado. En
la actualidad las tecnologias de informacién disponibles en el mercado de
acuerdo a Barraza [1997] y a opiniones que éste considera de autores
como Sean, Satllings y Hills son:

Hardware: lo componen dos grandes grupos, equipo de cémputo y
redes.

- Equipo de cémputo: equipos de computo personal, los cuales se
utilizan en los escritorios de las organizaciones para automatizar las

44




tareas basicas de las oficinas, asi como para generar documentos y
tareas propias de una persona dentro de una organizaciéon que
enriquezcan a la misma. Equipos conocidos como estaciones de
trabajo, son computadoras mas sofisticadas, las cuales también
pueden verse en los escritorios de las organizaciones, pero no son
tan comunes como los equipos de computo personal, este tipo de
computadoras es utilizado por personal especializado para tareas
criticas de la organizacion. Equipos de computo que fungen como
servidores, éstos pueden ser desde una computadora de alto poder,
hasta supercomputadoras. Este tipo de equipos no tienen en todas
las organizaciones, generalmente se tienen en lugares aislados ya
que requieren una ambientacidon especial; muchas medianas y
pequenas empresas contratan este servicio a un tercero.

Redes, este hardware ha tomado una gran fuerza en la ultima década,
las computadoras tenian que unirse, y la forma fue a través de las redes.
Estas redes son de distintos tipos, existe lo que se conoce como redes de
area local (LAN siglas en inglés), redes de area amplia (WAN siglas en
inglés).

- Redes de drea local: sirven para conectar, como su nombre lo indica,
computadoras en una misma area fisica, un ejemplo claro de esto
son las redes que vemos en una oficina comun de hoy en dia, en
donde viaja informacién de un grupo que la comparte en un area
reducida. Las redes de area amplia son aquéllas que pueden
conectar dos espacios fisicos que estan en distintos lugares, por
ejemplo varias sucursales de una empresa compartiendo
informaciéon entre ellas.

- Internet (fenémeno de las redes). es una red publica, que enlaza a
todo el mundo, permitiendo viajar informacién bajo protocolos de
comunicacién, estandares en el ambito mundial, de una manera
transparente para el usuario. De esta red se deriva otra llamada
Intranet, la cual ha sido una herramienta muy poderosa para las
organizaciones, ya que ésta aprovecha la infraestructura montada
por Internet para generar una especie de red de area local, pero sin
necesidad de gastar un quinto en infraestructura.

Este tipo de herramientas tecnolégicas podria considerarse como la
parte “dura” de la tecnologia de informacion ya que su operacién misma
hace referencia a los protocolos, soporte, areas fisicas, etc. No por ello se
le resta la importancia que esta tiene, ya que sin ella la operacion de la
herramienta tecnologica estaria inconclusa e ineficiente.
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Software: se dividird en software operativo, aplicativo, especializado y
bases de datos.
- Software operativo: el cual se encarga de que los equipos de computo
y de redes mencionados anteriormente pueden operar de una
manera correcta.

- Software aplicativo: el cual nos ayuda a desempenar las tareas
cotidianas del trabajo de oficina.

- Software especializado: el cual nos ayuda con tareas bien
especificas, para las cuales se ha desarrollado este software.

- Base de Datos: las cuales son archivos que se encargan de
mantener ordenada la informacién de una forma eficiente, para que
al momento de quererse utilizar se tenga siempre a la mano la
informaciéon. Para este tipo de software existen lo que se llaman
manejadores de bases de datos, los cuales desempenan una funciéon
de interfaz entre el usuario y los datos almacenados en la o las bases
de datos.

De cada una de estas categorias se diversifican diferentes herramientas
tecnolégicas, sin embargo el objetivo de citarlas es el de tener un
panorama sintetizado pero conciso de los tipos de tecnologias de
informacion.

Si bien es cierto que la época actual estd marcada por la enorme
influencia de los diferentes desarrollos tecnolégicos, no toda la tecnologia
es apta para implantarse en una compafia o area de la organizacién, sin
embargo el rol que ésta tiene en las organizaciones es sumamente
transcendente e importante.

2.14 Rol de la tecnologia de informacién en las organizaciones

Actualmente la tecnologia es parte fundamental de las empresas.
Aquéllas que desean ser altamente competitivas en el mercado han tenido
que adoptar tecnologias de informacién que les permitan efectuar sus
actividades para operacién interna y externa de la compania.

El rol de la tecnologia de informacién en las organizaciones es muy
importante y en ocasiones critico. Al respecto Harding citado por Huy
[1999] opina que aquellas organizaciones cuyos empleados no son capaces
de interactuar con las aplicaciones tecnologicas no seran capaces, en un
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futuro, de ser competitivos y por consecuencia contribuir a la
competitividad de la empresa.

Sin embargo, este rol de las Tecnologias de Informacion, no sélo se
limita a la capacitacién constante de sus empleados o a la adquisicion de
nuevas herramientas tecnologicas. A partir de la introducciéon de las
tecnologias de informacion las empresas han sufrido una reestructuracion
en su organizacion, creandose una nueva area responsable del analisis,
desarrollo, implantaciéon, mejora y mantenimiento constante de aquellas
aplicaciones tecnologicas que la empresa requiere.

Saia [1999] cita que algunas organizaciones, incluyendo The Chase
Manhattan Corporation en Nueva York han integrado y alineado las
funciones del area de tecnologias de informaciéon con la administracién de
la empresa. Ademas de asignar un responsable del area conocido como
CIO (Chief Information Officer, siglas y significado en inglés), el cual reporta
directamente a la alta administracion, esto debido a la importancia de su
area.

Lejos han quedado las épocas en que el area de tecnologias de
informacién estaba aislada no sélo fisicamente del resto de la compania
sino que ademas se consideraba un area puramente operativa y no
estratégicamente importante, como es considerada hoy en dia. A pesar de
las ultimas modificaciones que las empresas han experimentado a raiz de
este reconocimiento del rol de las tecnologias de informacion, el cambio no
ha sido tan sencillo. Al respecto Dramis citado por Saia [1999] comenta;
“se requiere de profesionales para administrar las tecnologias de
informacién de la organizaciéon, ya que la mayoria de las empresas se
enfocan en qué tecnologias deben emplearse, cuando lo importante es
considerar el como.”

Por otra parte, en los ultimos afios ha surgido un nuevo concepto,
conocido como organizacién TI. Wilson citado por Saia [1999] especifica la
diferencia entre una organizaciéon contemporanea y una organizaciéon TI,
“la organizacion TI no tiene el tipico sentido de relacionar el valor agregado
que ofrece la empresa a sus clientes a través de la forma en que se realizan
las negociaciones, este tipo de organizacion trabaja para descubrir como
las tecnologias de informacién pueden generar un valor agregado”.

El nuevo papel que las tecnologias de informacién tienen en las
organizaciones, requiere de alinearla a los objetivos de la empresa, para
que esto no quede aislado del resto de las areas, ya que las personas
responsables de administrar las tecnologias de informacién deben tener un
interés constante en las necesidades de sus usuarios y en los procesos del
negocio, con la finalidad de generar o identificar core competences
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(ventajas competitivas) dificiles de igualar o imitar por la competencia
[Saia, 1999].

2.15 Relacion de las variables (Conclusion)

Buda citado por Gonzalez (1996), decia que cuando los seres humanos
encontraban agotados todos los caminos, para poder seguir era necesario
romper con la pared que habia sido construida en nuestro interior, y
entonces empezar una nueva etapa en la vida; es decir construir o
reconstruir los esquemas internos a partir de los cuales se pudiera
continuar con éxito en la vida.

El parrafo anterior bien puede ser la metafora del concepto de
reingenieria.  Actualmente y debido a un mercado cada vez mas
complicado y globalizado, las empresas se han visto obligadas a redisefiar,
innovar o incluso cambiar totalmente la manera en que se ejecutan sus
operaciones, procesos o actividades. El cambio no es facil, ya que se esta
modificando no sélo la manera de hacer las cosas, sino ademas se lucha
por derrotar una ideologia e incluso valores cimentados tiempo atras y que
son parte no soélo del recurso humano sino de la propia cultura
organizacional.

Por otra parte, la tecnologia de informacién representa una
herramienta primordial para este tipo de organizaciones, las cuales desean
mantenerse en un mercado cada vez mas competitivo. Al respecto
Gonzalez (1996) afirma que, anteriormente las empresas pensaban que
estaban afectadas por dos fuerzas: sus competidores y sus clientes, hoy en
dia estas fuerzas tienen un mayor peso en el funcionamiento de la
organizacioén, pero adicionalmente se ha sumado una tercera fuerza: la
tecnologia. Esto debido a que las empresas deben ser mas eficientes, el
poder de decidir y actuar es un punto vital en las organizaciones, y todos
los cambios y fuerzas que convergen en las empresas deben estar
orquestados por esta nueva fuerza.

Sin embargo esto no quiere decir que la reingenieria significa
automatizar, y que esta automatizacién representa la solucién a todos los
problemas que la empresa puede tener por una mala operaciéon. Gonzalez
[1996] afirma, la informatica debe formar parte de cualquier esfuerzo de la
reingenieria, es uno de los habilitadores fundamentales para el cambio;
para esto se requiere que el pensamiento tradicionalmente deductivo se
convierta a pensamiento inductivo, es decir que exista la capacidad de
reconocer primero una solucion poderosa y enseguida buscar los
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problemas que ella podria resolver, no se debe confundir el uso de la
informatica con una simple automatizacion, es necesario explotar las
capacidades de esta herramienta para alcanzar metas completamente
nuevas.

El conjuntar todos estos factores: reingenieria, cultura, recurso
humano, tecnologia y cambio, es una especie de receta, cuya formulacién
puede resultar muy sencilla, pero que el platillo salga perfecto puede no
serlo. Es indiscutible que exista una solucién tnica para cada problema,
ya que en este intervienen diferentes factores y situaciones que lo hacen
particular, sin embargo es oportuno considerar el comportamiento de cada
una de estas variables.

A través de la revision bibliografica se analiz6 las opiniones de diversos

autores respecto a estos conceptos, lo cual serd considerado para la
investigaciéon posterior y la cual generara el producto final de esta tesis.
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CAPITULO 3.

3.1 Introduccion

Para la definicién y estructuracién del producto final de esta tesis, el
autor ha decidido utilizar un método cualitativo, el cual a través de
entrevistas y revision de documentos podra analizar y determinar los
factores criticos para minimizar la resistencia al cambio en un proyecto de
reingenieria que requiere como parte del mismo el desarrollo y/o
implementaciéon de una tecnologia de informacion.

En este capitulo se explican las herramientas a utilizar durante la
investigacion de campo, asi mismo se define el plan mediante el cual se
pretende obtener la informacién necesaria para concretar el producto final
y conclusiones de esta investigacién.

3.2 Revision Bibliografica para la elaboracion de la investigacion

La definicién de los Procesos de Reingenieria en los Negocios (BPR), a
menudo se limita en términos claves, Hammer y Champy, citados en
Homma [1995], definen este concepto como:

"El redisennio radical de los procesos en los
negocios que cambian de manera dramatica e
innovadora la administracién
contemporanea, la calidad, los costos,
servicios y operaciéon de la organizacién".

Se han planteado modelos con el fin de proporcionar a las
organizaciones las variables claves a considerar para asegurar el éxito de
la reingenieria. A partir del modelo de Leavitt la tecnologia se cita como
una variable importante en el proceso [Poh y Chew, 1995].

La combinacion de la tecnologia de informaciéon con variables claves
para la empresa, como son; Necesidades del cliente, factor humano del
negocio y competencias estratégicas, permiten a la organizacién crear
oportunidades de mercado, por lo que de acuerdo a Goulliart y Kelly [1996]
"la tecnologia es para la vida corporativa lo que el sistema nervioso es para
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la vida humana, conecta las diversas partes del cuerpo en una red
integrada de compartir informacién y de toma de decisiones".

Sin embargo, a pesar de ser conocido el concepto y de todo lo que se ha
escrito sobre ello, alin existen ideas erréneas sobre el papel de la
tecnologia en la reingenieria, ya que un gran numero de personas
consideran ambos términos como sinénimos. La implantaciéon de la
reingenieria no es comprar tecnologia sino incrementar la eficiencia a
partir de lo que ya se tiene, asi mismo el factor humano no tiene que ser
precisamente desocupado, puesto que reingenieria implica una
reestructuracién de las actividades de la empresa. No obstante, en los
ultimos anos es el mismo personal de la organizacién, quien pide €l uso de
la tecnologia y auin mas importante no exige aquella que estd de moda,
sino la que le permita el reaprovechamiento de los recursos de la empresa
en todos los niveles [Villasefior 1996].

Para poder sobrevivir al mundo competitivo de los negocios, es
necesario que la empresa posea la infraestructura tecnolégica correcta,
alineada a la participacién del factor humano [Guerrero, 1995]. Cifras
reveladas en los Estados Unidos indican que del 100% de las empresas
que han implementado un proceso de reingenieria, 70% han fracasado y
en la mayoria de los casos esto se debe a que dentro de la implantacién se
hace a un lado al personal de la organizacion [Villasefior 1996].

Enfocando el concepto de reingenieria en dos variables importantes
como lo son, la tecnologia y el recurso humano, podemos citar de la
primera que facilita el disefio de sistemas para apoyar la operacion del
negocio sin olvidar el enfoque hacia la satisfaccién del cliente externo e
interno. Respecto al factor humano, es necesario que la organizacion
transmita a sus empleados (cliente interno) el sentido de pertenencia ya
que lo motiva a generar ideas innovadoras que contribuyen al éxito del
proceso de reingenieria, asi como el aprovechamiento adecuado de la
tecnologia [Diaz, 1998].

Por mas de 10 anos las companias estadounidenses han aplicado el
concepto de reingenieria, en ocasiones no con el éxito esperado, ya que se
han apresurado ha implantar tecnologia o redisenar actividades sin
considerar todas las variables que se involucran en el proceso. Muchas de
ellas se han olvidado, que la tecnologia de informacién en ocasiones
representa el centro de la reingenieria y que por lo tanto se debe tener un
especial cuidado en su implantacion [An6énimo, 1998|.

En nuestro pais, podemos encontrar que son pocas las empresas que

conocen el significado del concepto, pocas las que lo han implantado
adecuadamente y otro grupo que confunden reingenieria con calidad total.
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Autores como Uribe [1996], comentan que la diferencia entre el proceso de
reingenieria y el de mejora continua, es que el primero significa innovar y
desempeinar una actividad de trabajo de una manera radical, a diferencia
de mejora continua, el cual implica el desempeno del mismo proceso con
un escaso incremento de eficiencia o efectividad.

Aunado a la problematica de definir adecuadamente lo que es
reingenieria, el término se complica cuando es necesario aplicar una
tecnologia de informacion y ademas alinear la participaciéon del factor
humano, considerando que la situacién econdémica de nuestro pais no
permite implementar métodos que han funcionado en empresas
extranjeras [Lemaitre, 1995].

En los dias iniciales de la reingenieria, ésta se consideraba exclusiva de
las grandes empresas, sin embargo existen casos de pequenos negocios
donde la reingenieria ha resultado favorable para su operacion
incrementando la posibilidad de crecimiento y participacion en el mercado
[Hammer y Stanton, 1997].

Johansson y McHugh, citados por Peinado [1994] mencionan que la
tecnologia de informacion es el medio para que la empresa pueda
administrar, clasificar, utilizar, transmitir, manipular y presentar de
manera Util la informacién requerida para los procesos de la empresa, sin
embargo Pizarro [1995] comenta que es necesario determinar los
diferentes niveles jerarquicos en la empresa, para hacer participe al
personal que se encuentra en ellos y determinar con mayor exactitud el
tipo de informacioén necesaria a fluir en la organizacion.

El cambio como todo fenémeno natural requiere de nuestra parte un
minimo de conciencia, estudio, conocimiento, habilidad y actitud para
poder enfrentarlo con efectividad [Jiménez de la Mora, 1998]. Determinar
los factores claves a considerar en el momento que se formula una
estrategia para eliminar el factor resistencia al cambio, puede representar
a las organizaciones la oportunidad de lograr la eficiencia en la aplicacion
de dos fenomenos; tecnologia de informacién y reingenieria, los cuales
representan un cambio radical y donde la participacién del recurso
humano es importante.
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3.3 Plan de investigaciéon

Para realizar el estudio de investigaciéon y obtener el producto final de
esta tesis se decidié tomar un método cualitativo.

Los métodos cualitativos son un conjunto de técnicas que buscan
describir, decodificar y traducir el significado, no la frecuencia, de ciertos
fenéomenos que ocurren en el mundo social: consecuentemente, el tipo de
preguntas que buscan contestar como producto de la investigacién es del
tipo: céomo, por qué, para qué, de qué manera, quién (es), cOmo se
relacionan, como interactuan, etc. [Marcos, 1997]

El producto final de esta tesis es determinar los factores criticos para
minimizar la resistencia al cambio durante una reingenieria que implique
la implantacién de una tecnologia de informacién. Para obtener tal
resultado se ha decidido utilizar el método de estudio de casos. Marcos
define al método de estudio de casos, como aquel que consiste en estudiar
uno o varios casos (entidades), que pueden ser; un individuo, un conjunto
de individuos, una empresa o un conjunto de empresas. Es necesario que
los casos seleccionados (muestra) sean representativos del universo que se
pretende estudiar, y que los casos que se seleccionen se estudien a
profundidad, utilizando métodos cualitativos.

Para disefiar el estudio de casos se requiere definir cuatro
componentes:

a) Preguntas del estudio
Con este estudio se pretende determinar los factores criticos para
minimizar la resistencia al cambio en un proyecto de reingenieria que
requiera la implantacioén de una tecnologia de informacién.

b) Unidad de estudio
La unidad de estudio son tres casos de organizaciones en el area de
Monterrey, Nuevo Leon. La informaciéon de dos de ellos (Hospital San
José y Departamento de Becas del Campus Monterrey) sera recopilada
a través de entrevistas a los involucrados. El tercer caso (Grupo
GRUMA) sera estudiado y analizado a través de la informacién
documentada del mismo.

c) Recoleccioén de datos
Para la recopilacién de datos se realizaran entrevistas a las personas
que han o estan directamente involucradas en la situaciéon que es de
interés de estudio. Posteriormente se realizara un analisis de la
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informacién de cada uno de los casos para determinar el producto final
de esta investigacion.

d) Analisis de datos

Los objetos de estudio seran tres casos de organizaciones que han
pasado por una situacién en que la reingenieria ha demandado la
implantacién de una tecnologia de informacion.

La investigacion de campo que realiza el autor de una tesis, sera la que
determine la informacién que permitira la obtencién del producto final. Es
importante realizar una investigacion consciente y minuciosa a fin de
encontrar todos aquellos datos relevantes y que aporten un valor agregado
al trabajo.

3.4 Metodologia y Métodos

Para el desarrollo de esta tesis se propone un método cualitativo, se
estudiaran tres casos reales (un caso sera documentado y la informacion
de los otros dos casos sera obtenida a través de entrevistas y observacion),
con el fin de detectar problemas, limitaciones y situaciones surgidas a raiz
de la implantaciéon de la tecnologia de informacion y la reingenieria, las
cuales contribuyan a que los factores determinados sean producto de la
operacion real de un departamento.

Los métodos que se utilizaran durante el desarrollo de tesis seran los
siguientes:

= Entrevistas: se haran entrevistas estructuradas, semiestructuradas y
charlas individuales, esto con el fin de conocer la opinién y el sentir de
las personas involucradas.

= Observacion: se realizaran observaciones de las diferentes actividades
del departamento, se pretende detectar posibles situaciones de conflicto
con el fin de determinar areas de oportunidad para la determinacién de
los factores.

= Casos documentados bibliograficamente: se estudiaran casos
documentados similares al caso elegido, con el fin de determinar
factores comunes y distintos en situaciones semejantes para contribuir
a la determinacién de los factores.
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La informacién obtenida a través de la metodologia de investigacion
sera analizada posteriormente por el autor, de tal forma que a través de
este analisis se formule el producto final del trabajo. La experiencia
personal del autor a través de la obtencién de datos, debe incluirse en el
producto, ya que ello generard mayor relevancia y enriquecimiento al
mismo.

El autor debe apoyarse en diferentes herramientas manuales o
tecnoloégicas que faciliten esta actividad. La instrumentacién que utilizara
el autor de esta tesis se menciona y explica en el siguiente punto.

3.5 Instrumentacion

Las herramientas que se utilizaran para el desarrollo de tesis seran:

1. Computadora personal e impresora: estas herramientas seran
utilizadas para la elaboracién de la tesis misma.

2. Bancos de informacién de la Biblioteca-Centro de Informaciéon del
ITESM Campus Monterrey: este instrumento sera utilizado para
obtener informacién que apoye el desarrollo de la tesis.

3. Cuenta personal de correo electrénico: este instrumento permitira
facilitar la comunicacidén del tesista con el comité de tesis (asesor y
sinodales) y muestra.

4. Teléfono: este instrumento sera utilizado con el fin de establecer
comunicacién con el comité de tesis.

5. Fax: esta herramienta sera utilizada para enviar documentos urgentes
al comité de tesis.

6. Servicios de internet al WWW: este instrumento sera utilizado para
obtener informacién relacionada con el tema de tesis.

7. Grabadora y cassettes: estas herramientas seran utilizadas durante el
proceso de entrevistas a la muestra.

8. Paquetes computacionales: seran utilizados para la elaboracién de la
tesis y documentos relacionados.

9. Personal del Departamento de Becas del ITESM Campus Monterrey:
estas personas seran la muestra a analizar.

Cada uno de los instrumentos especificados anteriormente, poseen
diferente funcién pero todos se dirigen hacia el mismo fin, obtener la
mayor y mas relevante informacion para utilizarlos en la definicién y
alcance del objetivo de la investigacion.
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3.6 Justificacion de estudiar tres casos donde las empresas se desarrollan
en areas diferentes

A mediados de los noventa, el concepto de reingenieria ha traspasado
las fronteras de los paises, cambiando la forma de ejecuciéon de las
operaciones del negocio. La mayoria de los proyectos de reingenieria estan
enfocados en la generacion de valor agregado con la finalidad de que el
negocio crezca, el cliente esté satisfecho y se reduzcan los tiempos de
operacion, entrega, etc. [Laaper citado en el articulo “Procurement
Reengineering”, 1999]. Al respecto Heathcote [1999] comenta que,
empresas de paises como Asia, han tenido que implementar la reingenieria
para mejorar su nivel de competitividad.

Paralelo a este fenomeno en las dos ultimas décadas la computacion ha
incrementado su operacion en sectores académicos e industriales. Este
concepto ha tenido un fuerte impacto en la sociedad, en los clientes y en
los usuarios [Ramsay, 1999]. Baba [1999] cita que probablemente lo mas
prominentes de esta area es las nuevas tecnologias de informacién, como
son: Intercambio electrénico de datos (EDI, siglas en inglés), Disefio por
computadoras (CAD, siglas en inglés), Procesos de manufactura asistidos
por computadora (CAM, siglas en inglés), Ingenieria asistida por
computadora (CAE, siglas en inglés), bases de datos compartidas y Trabajo
corporativo asistido por computadoras (CSCW, siglas en inglés). Este tipo
de tecnologias es el potencial para generar ventajas de confianza en la
gente, ya que pueden realizar su trabajo con rapidez y efectividad. Otras
ventajas — afirma Baba [1999] - son: las tecnologias de informacion
reducen el lapso de tiempo para realizar transacciones, reducen el tiempo
de error y permiten la colaboraciéon de colegas que se encuentren en otro
lugar, ciudad o pais.

La aplicacién de un proceso de reingenieria cuyo efecto es la
implantacién de una tecnologia de informacién representa un cambio muy
fuerte para las personas involucradas. Martinez de Leén [1999] comenta
“cada cual se adapta a los cambios de la vida, de diferente manera. Por
ejemplo, algunos de nosotros encontramos que para adaptarnos a una
casa nueva, requerimos de un gran esfuerzo, mientras otros solo tienen
que realizar un pequeno ajuste. Es posible moverse facilmente a través del
cambio cuando se es un maestro del cambio. Es probable que otras
personas con los mismos cambios, los experimenten de una manera
estresante”.

Considerando las opiniones de los autores se puede concluir que es
justificable el que se tome como objeto de estudio tres organizaciones,
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cuyo giro de operacion es diferente ya que cada uno de los proyectos,
aunque distintos tienen el mismo perfil y enfoque generar un valor
agregado a través de una reingenieria, siendo este el fin de la misma
[Laaper citado en el articulo “Procurement Reengineering”, 1999]. Ademas
han requerido de la implantacién de una tecnologia de informacion y se ha
manifestado el factor cambio, que como afirma Martinez de Le6én [1999] ha
sido como una roca que se tira a un estanque, pues ha producido
ondulaciones, provoca derrumbes, excitacién, angustia y algunas veces
crisis.

3.7 Conclusiones

La obtencion de informacién veraz y relevante para una investigaciéon
no puede obtenerse si se carece de bases estructuradas para llevar a cabo
una investigacion de campo adecuada. El objetivo de este capitulo ha sido
la descripciéon del método de investigacién que el autor de la tesis utilizara
para la obtenciéon del fin ultimo de este trabajo, el producto final. Asi
mismo explica las herramientas manuales y tecnolégicas de las que se
apoyara para facilitar la dindmica de busqueda de informacién.

Para determinar la metodologia adecuada el autor analiz6 los factores y
situaciones que caracterizan al tipo de proyecto que funge como el objeto a
estudiar, y en base a ello, se determiné que el método mas adecuado es el
cualitativo. Permitiendo al autor la interpretacion de los datos obtenidos y
la elaboracion del producto final, lo cual se detalla en los siguientes
capitulos.
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CAPITULO 4.

4.1 Introduccion

Este capitulo tiene como finalidad presentar la informacién que el autor
de la tesis obtuvo a través de la metodologia de investigacion y los
instrumentos en que se apoyo para llevarla a cabo. Los datos que se
mencionan en este capitulo seran analizados para obtener el producto
final.

La informacién expuesta se obtuvo de la siguiente manera:

1. Caso GRUMA a través de la consulta de dos documentos escritos y
una fuente electronica, cuyas referencias aparecen en la bibliografia
de esta tesis.

2. Caso Becas y/o Financiamientos y Hospital San José, la informacion
se obtuvo a través de entrevistas. El texto escrito posterior a las
preguntas (Ver Anexo 1), es la informacién que las personas
entrevistadas proporcionaron al autor de esta tesis. Los datos se citan
de forma textual, es decir tal y como fueron expresados al
investigador.

El texto en la letra cursiva, el cual se cita después y/o antes de la
respuesta del entrevistado son aportaciones del autor.

3. El autor de este documento anexa a cada caso su retroalimentacion
personal basada en las observaciones y opiniéon de cada uno de los
casos, la cual se obtuvo a través de la investigacion.

La estructuracion de los datos correspondientes a cada caso se
clasifican en cuatro apartados (El caso documentado presenta otros
apartados, éstos se mencionan en el Anexo 1), éstos son:

a} Vision y Mision de la organizacién o area
b) Estructura de la organizacioén o area

c) Fases del proyecto

d) Retroalimentacion Personal

Existen variaciones en la presentacién de los casos, ya que la
informaciéon de dos de ellos se obtuvo a través de entrevistas a diferencia
del tercer caso, cuya informacién se obtuvo de fuentes escritas. A
continuacion, se presenta la situaciéon particular de cada caso, plasmada a
través de la informacion obtenida, incluyendo el analisis y comentarios del
autor.
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4.2 Casos de Estudio

4.2.1 CASO GRUMA

4.2.1.1 Organizacion GRUMA

La visidén y misién que se presentan a continuacion fueron obtenidas a
través del acceso a la pagina electrénica (http://www.gruma.com.mx) de la
organizacion. Ambas especifican los objetivos generales y especificos del
grupo GRUMA, asi como su proyecciéon en un futuro y presente proéximo.

Vision

Ser el lider absoluto en la produccién y comercializacién de harina de maiz
nixtamalizado y tortillas a nivel mundial, asi como uno de los principales
procesadores de granos y alimentos basicos derivados en México,
Centroamérica. Venezuela y Colombia.

Mision
GRUMA esta comprometida a tener un crecimiento dinamico y rentable de
largo plazo, teniendo como eje principal harina de maiz y tortillas, y

ofreciendo, adicionalmente, alimentos basicos derivados de maiz y trigo de
la mas alta calidad orientados a satisfacer a los consumidores. Lo anterior
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esta soportado por sistemas de manufactura y comercializacion eficientes,
que incluiran distribuciéon masiva donde sea rentable.

4.4.1.2 Antecedentes del caso
(Fuente: http://www.gruma.com.mx)

El proyecto Maseca 2000 es la combinacién de la reingenieria de los
procesos de negocios y de la modernizacion de la tecnologia de
informacién. El proyecto tiene como tarea implementar mejores y mas
simples procesos operativos y administrativos en todas las empresas de
GRUMA. El objetivo es asegurar que GRUMA ofrezca a sus clientes
productos y servicios de Clase Mundial, y que esté preparada para
enfrentar nuevos retos a través de una eficiencia administrativa superior.

El proceso de reingenieria inicié en 1996 en las areas de Contraloria y
Finanzas, asi como en todas las funciones de la subsidiaria DEMASA en
Costa Rica. Este proceso se complementa con la aplicacion del sistema
SPA/R3 (Systems, Applications, Products, significado y siglas en inglés), los
procesos clave de la empresa. Lo cual proporciona una mayor eficiencia
administrativa y mejora en la utilizacion de los recursos.

La implantaciéon de este proyecto involucra cambios importantes dentro
de la organizacion, como lo son sus procesos de negocios, los cuales sé
redisefiaron, con la finalidad de que sean mas eficientes, practicos y
sencillos, se crearon nuevos roles y responsabilidades en el trabajo; se
transformaron los sistemas para la medicién del desempeno del negocio; y
la tecnologia de informacién estd basada en una nueva y mas poderosa
plataforma de software, equipo de computo y telecomunicaciones.

Por concepto del programa de reingenieria se invirtié en 1997 un total
de 8 millones de délares y, en 1998 se invirtieron aproximadamente 5.5
millones. Cuando el proyecto inici6 se proyectaron beneficios econémicos
a un ritmo de 17.5 millones de ddlares anuales. Durante 1998, se inicid
una segunda fase de redisefio en el proceso de cadena de abastos y de
compras en GRUMA Corporation y GIMSA, con estimaciones, de que éstos
aporten ahorros adicionales.

Al iniciar este proyecto, la empresa se comprometié a llevar a cabo los
cambios necesarios en sus procesos administrativos con el objetivo de
aumentar significativamente la competitividad de GRUMA, con lo cual la
compania espera crear y brindar un valor agregado a sus clientes y
accionistas.
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1. ¢Como surge la necesidad de cambio?

GRUMA afirma que su necesidad de cambio surge a raiz de factores que
impedian en un corto, largo o mediano plazo la eficiente operacién de la
empresa. El grupo clasifica estos factores en Presiones externas y de la
Tecnologia de Informacién para cambiar. Las primeras son generadas por el
mercado competitivo y la tendencia a la globalizacién, de la cual nuestro
pais y sus empresas incrementan su participacién dia a dia.

(a) Presiones externas:

- Saturacion de mercado en México (crecimiento limitado):
surgimiento de diversas organizaciones dedicadas a la produccién
de insumos sustitutos o similares a los de GRUMA.

- Rentabilidad Operacional: a raiz del surgimiento de la
competencia, inicia la duda de si las practicas operacionales de la
organizacion son las indicadas para generar rentabilidad al
negocio.

- Innovacién Tecnolégica: el surgimiento de herramientas
tecnolégicas que pueden eficientar la operacion de la empresa,
empieza a ser una nueva necesidad de actualizacién para GRUMA.

- Apertura de fronteras comerciales: se abre el comercio y las
fronteras de nuestro pais, permitiendo la entrada a empresas
intermacionales que por su experiencia e innovacién operacional
amenaza a GRUMA con quitarle el posicionamiento de mercado en
nuestro pais y en los paises donde tiene sucursales.

- Mejorar la posicién de mercado y contrarrestar efectivamente la
competencia: la presion por analizar cada sector de la industria,
no tiene mds que un claro y unico objetivo mejorar, para derrotar a
la competencia y tener una mejor posicién e identificacién con los
clientes.

Las presiones generadas por la tecnologia de informacién, surgen como
consecuencia de todo el apoyo tecnolégico que la empresa utiliza en sus
actividades de operacion. Este soporte llegé a convertirse en un problema
prara GRUMA, ya que no existia una coordinacion en los desarrollos
tecnolégicos y en ocasiones se tenian datos aislados, duplicidad de
informacion e incluso mala administracién, lo cual, lejos de apoyar y
eficientar a la empresa obstruia sus actividades.
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A continuacién se cita la clasificacién de estas presiones.

(b) Presiones de la Tecnologia de Informacién para cambiar:

- La tecnologia y sistemas prevalecientes incrementaban el costo de
su mantenimiento, con pocas posibilidades de mejora y cambios
muy costosos.

- Existian tantos sistemas como Divisiones y por lo tanto,
necesidades de personal y costos dispersos.

- Los sistemas no respondian al control de la informaciéon requerida
por una organizacion como GRUMA.

- Los sistemas existentes en GRUMA, en lugar de ser un facilitador
para el negocio, eran un obstaculo para su crecimiento.

La fuente demandante de un cambio en la organizacién fueron los
factores de competencia en el mercado, clasificados en fuentes externas y
tecnologia de informacién ambos dirigiéndose hacia el objetivo de mejorar
las prdcticas operacionales e incluso organizacionales de GRUMA, con la
finalidad de conservar su posicionamiento en el mercado a través de la
eliminacién de aquellas variables que obstruian el alcance de esta meta.

2. ¢Cuales eran los objetivos del Proceso de Transformacion?

Los objetivos del proceso de transformacién que GRUMA definié son
cinco, todos ellos estdan enfocados a la mejora total de la empresa. Este
enfoque se dirige hacia los procesos de operacién y trata de captar a todo el
grupo a través de un cambio de cultura organizacional aplicando una
reingenieria e innovaciéon de sus procesos apoydandose en una tecnologia de
informacién que brinde un soporte eficiente y confiable. Los objetivos son:

(a) Poseer los procesos de negocio mas eficientes de la industria, para
imponer un alto costo de entrada a la competencia.

(b) Reduccién de tiempos de ciclo en los procesos de negocio, para
sostener nuestro liderazgo.

(c) Establecer procesos de negocio agiles, flexibles y sin desperdicio de
recursos, para poder acceder a los nuevos espacios de competencia
de la industria.

(d) Introducir una cultura de creatividad e innovacion en GRUMA.

(e) Hacer el mejor uso de la informacién, para mantener una
competencia basada en conocimiento.

Al analizar los objetivos podemos concretarlos en una sola meta: mejorar
la operacién de la empresa a través de un manejo y administracién de
informacién que permita eficientar la ejecucién y operacién de los procesos
de operacion de GRUMA, apoyados por la difusion y mantenimiento
constante de una cultura de innovacién.
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3. ¢Cual fue una de las iniciativas para cambiar?

El deseo por mejorar la operacion de la empresa, generd la necesidad de
apoyarse en una herramienta tecnolégica que facilitara el alcance de los
objetivos planteados. Esta herramienta tecnolégica fue el ERP (Enterprise
Resource Planning, siglas y significado en inglés). A continuacién se citan
los cambios que fueron presentdandose durante el proceso de implementacién
del proyecto.

(@) La implantacion de un sistema para la planeacién de los recursos
empresariales (ERP), es un proyecto muy complejo debido a su
profundo impacto en los procesos de la empresa.

(b) La implantacién del ERP en GRUMA ha significado:

Un cambio cultural en la empresa

Un cambio en los procesos de negocio
Un cambio en la disciplina de trabajo
Un cambio en la organizacion

Siendo una empresa con sucursales en gran parte de América Latina, el
proyecto se realiza en todas las sucursales de la empresa. A continuacion
se citan los lugares en los que estos fenémenos de cambio han tenido
influencia.

(c) Estos cambios se estan llevando a cabo en:

Multiples paises, ya que la organizacién no sélo tiene sucursales
en nuestro pais sino en Latinoamérica y Europa, asi como
distribuciéon de productos a otros paises fuera y dentro del
Continente Americano.

Diferentes tipos de negocio, GRUMA maneja diversas lineas de
productos desde tortillas de maiz hasta productos elaborados con
harina de trigo.

En todas las areas de los negocios, desde las dreas de produccién
hasta las de distribucién de los productos, finanzas, capacitacion
de personal, sistemas de informacion, entre otras.
Simultaneamente, es decir los cambios iniciaron de forma
simultdnea en todas las sucursales de la organizacién, lo cual
gener6 diversos problemas como choque de culturas, problemas
con el idioma, inversién, entre otros.

El grupo GRUMA por el hecho de estar posicionado en diferentes paises
ha tenido algunos otros obstaculos, los cuales no sélo se limitan a la
implementacion del proyecto en si. Estos problemas son:
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(d) En GRUMA, se manejan:

- Cinco divisiones: cada una opera de forma distinta, con sus
propias politicas y métodos de trabajo.

- La empresa esta en tres paises: lo cual significa diferentes
costumbres de sus empleados, diferente idioma, diferentes
productos, diferentes métodos de trabajo.

- Se manejan tres tipos de moneda diferentes: el valor del dinero
no es el mismo, por ejemplo; no tiene el mismo impacto para la
empresa hablar de una inversion de délares que una en pesos
mexicanos.

- Se utilizan dos idiomas: lo cual complicé la implantacién y
reestructuracion de la operacién de la organizacién, ya que en
algunos casos, la comunicacién no era eficiente por la “barrera”
que generaba el idioma.

- Integracion de Metodologias: como se mencioné anteriormente
aunque pertenecientes a la misma organizacién, los métodos de
trabajo variaban de acuerdo a la region o a las practicas
operativas producto de la experiencia de cada sucursal.

- Se tienen los siguientes moédulos (las siglas que se citan en los
paréntesis son las abreviaciones en inglés, con las cuales se
conoce a cada moédulo dentro de la organizaciéon GRUMA): Ventas
y Distribucién (SD), Abastecimiento (MM), Producciéon (PP),
Calidad (QM), Administracién y Finanzas (FI/CO) y Tesoreria (TR):
cada uno significa un proyecto distinto por tener un distinto
objetivo, personal y método de operacién, sin embargo el reto era
enfocarlos a una misma meta con una misma filosofia de trabajo.

La informacién antes presentada se puede concluir que la iniciativa de
cambio fue mejorar la operacién del negocio y que este objetivo se ha visto
obstaculizado debido a la diversidad de regiones en las que se encuentra la
empresa y la complejidad que esto representa a la organizacion.

4. ¢cPor qué la implantacion de un ERP genera “problemas” o
“beneficios”?

GRUMA opina que esta herramienta genera problemas porque:

(a) El alcance de la visién de la compafiia sobre el cumplimiento de la
implantacion del ERP.

(b) La implantacién de un ERP no es una cuestién de tecnologia, sino

de gente.

Al inicio del proyecto la organizacién conocia su necesidad de mejorar su
sistema de operacién, sabian que el cambio no era facil pero al detectar y
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estructurar de manera formal la necesidad de una tecnologia de informacién
para el apoyo de este proyecto, se enfocaron de forma exhaustiva a ello
olvidando por completo un factor importante: la gente.

5. ¢Cuales fueron los factores criticos de éxito?

De acuerdo a la experiencia vivida por esta empresa, sus factores criticos
de éxito fueron:

(a) Compromiso e involucramiento con el proyecto.

(b) Comunicacion a todos los niveles.

(c) Definir objetivos econémicos del Proyecto.

(d) Planeacion y seguimiento de los tiempos.

(e) Soluciéon inmediata de problemas.

(f) Recursos dedicados de tiempo completo al proyecto.

(g) El sentido de pertenencia de la implantacién en los equipos pilotos y
las unidades de negocio.

(h) Capacitacion oportuna y apropiada dirigida a la audiencia
apropiada.

(i) Integrar una infraestructura de soporte que apoye la implantacion.

(j) Conscientizacién de los cambios en las responsabilidades y perfiles
de los puestos.

(k) Alineacién con otras iniciativas de negocio.

Se concluye entonces, que el proyecto tuvo etapas de descontrol en el
cual se olvida por completo el objetivo por el cual habia surgid e iniciado,
ocasionando retrasos y deficiencia en el alcance de la meta fijada.

4.4.1.3 Estructura de GRUMA

La estructura de la comparia es compleja, si se considera que estd
basada en la distribucion de ésta por todos los paises en que ejerce
presencia. Dentro de la corporacién existen incluso, plantas que parecieran
otra organizacién con el mismo giro, sin embargo por cuestiones de
mercadotecnia y tipo de mercado, GRUMA recurre al cambio de nombre
aunque la pertenencia al grupo existe.
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A continuacion se cita la estructura del grupo:
(@) 9 Divisiones

- 4 en México

- Gimas, 18 plantas productoras de harina de maiz distribuidas en toda la
republica, 1 corporativo.

- GPA, 3 Plantas productoras de pan, tortillas de harina, tortillas de maiz y
frituras, 5 centros de distribucién, 1 corporativo.

- Trigo, 13 plantas productoras de harina de trigo distribuidas en toda la
republica, 1 corporativo.

- Tecnomaiz, 3 plantas en Monterrey, N.L.

- 2 en Estados Unidos

- MISSION, 13 plantas productoras de tortillas de harina de trigo, tortillas
de harina de maiz y frituras. 20 centros de distribucién, 1 corporativo.

- AZTECA, 5 plantas productoras de harina de maiz, 3 centros de
distribucién, 1 corporativo.

- Centro América

- Guatemala, 2 plantas, una de harina de maiz, una de tortillas y frituras
- El Salvador, 1 planta de harina de maiz

- Honduras, 3 centros de distribucién

- Nicaragua, 1 centro de distribucion

Costa Rica

1 planta de harina de maiz

1 planta de harina de trigo

1 planta de tortillas de harina de maiz y harina de trigo
1 planta de pan de caja

1 planta de pan dulce

1 planta de “pan congelado”

1 planta enlatadora de palmito

- Venezuela

- Monaca

- 17 plantas de harina de maiz, harina de arroz, avena y harina de trigo
- 13 centros de distribucién

- Corporativo central, AESA, en Monterrey, N.L.
Por la misma complejidad de la empresa es que el proyecto significé un

reto y un cambio en si. Coordinarlo en todas las dreas, plantas y paises fue
debié ser una tarea compleja y desgastaste.
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4.4.1.4 Fases del proyecto

Con la finalidad de efectuar el proyecto de la mejor manera posible, éste
se dividié en 9 grandes etapas, cada una de ellas divididas en diferentes
actividades que fueron aportando y estructurando el proyecto para cumplir
con el objetivo planteado. A continuacion se cita cada fase:

/3 Levantamiento de Requerimientos tecnolégicos y de informacién
1) Identificacion de sistemas computacionales operando en las

diferentes divisiones

- No se consider6 capacidad de servidores

- No se enviaba a tiempo la informaciéon

- Se tuvo que normalizar el proceso de ventas, compras, entre otros
(reingenieria)

- Estandarizacion de sistemas y procesos (para algunas areas esto
implico reingenieria)

2) Analisis de la tecnologia, redes de comunicacién de datos y de voz en

ese tiempo

3) Identificacidbn de usuarios “por planta” y “corporativo” de los

diferentes sistemas computacionales

4) Identificacibn de wusuarios por area de trabajo, sistema

computacional, tecnologia, etc.

5) Identificacion del “usuario clave” del area (¢quién puede decir cuales

son los procesos?)

6) Distribucién y publicacion de resultados del levantamiento de

requerimientos

- Se hirieron susceptibilidades

- Se detecté que la mayoria de los sistemas de informacion estaban
mal

- No existia un sistema que integrara toda la informacion de la
empresa

&

Proceso de seleccion de tecnologia

1) Tecnologia de computo personal (qué informacion local se maneja,
qué informacién de la planta, qué informacién de la division)

2) Tecnologia de computo central (sw que me sirva para todos y tener
un site central)

3) Tecnologia de administracién automatizada de sistemas y redes

4) Servicios de administracién del centro de datos (BD donde centrar el
ERP)

5) Servicio de mesa de ayuda (help desk)

6) Servicios de administracién remota de redes y servidores NT

7) Servicios de mantenimiento de computo personal
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&

&

8) Servicios de compra e instalaciéon de cémputo personal (evaluacion
de qué era mas conveniente para la empresa comprar o rentar el
equipo)

- Se acordo rentar el equipo a raiz de que el equipo computacional
en México se deprecia a los 3 anos.

- Se definié el tipo de red de acuerdo al trafico (nimero de
transacciones por dia)

- Se definieron las rutas criticas en base al volumen de informacion

- MCI provee canales de informacién, eligiéndose por lo tanto esta
opcion

- Un problema que dificulté esta etapa es que el Departamento de
sistemas queria ser independiente

9) Servicios de instalacion de redes locales (LAN, siglas en inglés
significan Local Area Network)

10) Servicios de redes de datos (WAN, siglas en inglés significan Wide
Area Network)

11) Servicios de larga distancia y VPN, siglas en inglés significan Virtual
Private Network.

12) Definiciébn de localizacion de paginas electrénicas centrales y
servidores

Proceso de seleccidon de software (esta etapa tomo6 4 meses y se realizd
paralelamente a la seleccién de hardware)
1) Identificacién de la necesidad de cambio de software
2) Comparaciéon entre el cambio y el operar actual
3) Seleccion de candidatos de software
- Se vieron todas las opciones de sistemas integrales existentes en
el mercado, se evaluaron y se definié que la mas conveniente era
SAP
- Las personas “claves” formaron el equipo de selecciéon
4) Seleccién de audiencia y equipo de seleccion
5) Preparacion y presentaciones
6) Seleccidén final

Proceso de seleccion Fuerza(s) Consultoras

Proceso de Equipo de Trabajo para la Implantacién: como se eligié la
herramienta SAP, GRUMA tom6 las mejores practicas de esta empresa
consultora.
1) Identificacion de las personas claves por area para el equipo central
de trabajo de configuracion de sw
2) Preparacion del proceso de capacitacion
- En un tiempo de 8 meses, un equipo formado por gente
multidisciplinaria seleccionada con anterioridad, se concentré en
la ciudad de Monterrey, N.L. para encontrar y aceptar aquellas
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actividades o procesos que se estaban realizando erréneamente
en su division. Esta tarea fue extremadamente exhaustiva.

3) Generacion de politicas administrativas

Politicas de viajes

Politicas de alimentos, hospedaje y transportacion

Politicas de documentacién de fases, capacitacion, configuracion,

implantacién, pilotos, roll out

Politicas de distribuciéon de gastos entre participantes del

proyecto

* Gastos de hwy sw

» Servicio de consultoria

*» Gastos de equipo central de configuracién

» Gastos de soporte en el on going

» ¢Fusién de centros de tecnologia? (decidir si los sistemas se
dejaban en forma local)

» Generacion de politicas administrativas

Lugar de trabajo y sesiones de trabajo

* Se decidié hacer cambios hacia los procesos

» Se decidi6é que partes del proyecto se desarrollarian con fuerza
de trabajo interna, que partes del SAP se iban a comprar y
porqué

& Proceso de Configuracién e Implantacion Inicial

1)
2)

3)

4)
o)
6)

7)

Identificacién de “plantas” o Sites pilotos por cada una de las

divisiones

- De 9 divisiones participaron 5

Definicién de procesos a “configurar”

Identificacion de procesos adicionales a desarrollar

- Interfases (Sistemas con los que se continuara interactuando)

- Cargas de datos (conversion de datos)

- Identificacién de Reportes

- Identificacién de Formas

Formacion de equipos de trabajo

Capacitacion y configuracion

Sesiones de pruebas (proceso lento que inici6 a finales de 1997)

- Definiciones de perfiles de usuarios por area

- Validacién por area

- Validaciéon por planta

- Validacién integral

- Representantes de ventas realizaron un proceso y se hizo una
validacién integral

Implantacién de piloto

- Preparacion de las plantas piloto, red de datos, infraestructura
computacional, configuracién de impresoras, asignacién de
usuarios por impresoras, definicion de papeleria especial (esta
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etapa inici6 en febrero de 1998, 2 meses antes se capacité a la
gente)

- Capacitacion al equipo de la planta

- Carga de datos de la planta

- Mantenimiento

8) Otros detalles de esta etapa fueron:

- Finar detalles como unidades, es decir, las plantas de GRUMA
tuvieron que llegar a un acuerdo para definir si las unidades
de su producto se estableciesen en kilogramos, pieza, libras o
paquetes. Jamas se llegé6 a dicho acuerdo y cada planta
signi6 manejando la unidad que a su conveniencia y
necesidades era la mas adecuada.

- Se definié que era importante desarrollar un sistema flexible,
ya que las organizaciones del grupo GRUMA manejan
diferente idioma (inglés y espariol) y diferentes unidades

- Se definieron los reportes

- Se definié que sw seguirian funcionando y se ligarian al ERP

- Conversién de datos

- Definicion del catalogo de clientes por paises, considerando las
facturas y saldos antes de que “arrancara” el proyecto

& Roll Out: esta etapa inici6 en abril de 1998.

1) Generacién de plan de roll out por division: cada divisan hizo su plan
de roll out, ya que dependia del equipo que se encontraba en
Monterrey u el corporativo los apoy6 con personal

2) Definiciéon de equipo de capacitacién por médulo por division

3) Preparacion de las plantas en el roll out

4) Capacitacién al equipo de la planta en el roll out

5) Definicién de perfiles de usuarios por planta en roll out

6) Carga de datos por planta en roll out

& Continuacion del proyecto en el on going

1) Definicion de politicas de respaldo de informacion, conforme al

crecimiento de las plantas.

2) Definicion de politicas de Archiving (¢qué volumen de informacién se
enviara al archivo?)
- Cinta
- Disco
- Disco Optico
Crecimiento de equipo computacional
Crecimiento de area de almacenamiento de informacién
Incremento en la cantidad de usuarios por area/modulo/sistema
Identificacién de los procesos de consolidacion de informacion
Cambio de politicas de responsabilidades del manejo de informaciéon
Cambios en estructuras organizacionales

XIJoTEL
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9) Rotacion de personal/Capacitacién continua
- Sistema de manuales de auto-ayuda. El propio personal de las
plantas capacitan a los nuevos elementos.
10) Manejo de estructura de tecnologia computacional interna vs
outsourcing

Otras situaciones del Caso GRUMA

1) No se tiene un plan de contingencia para plantas nuevas y nuevos
usuarios.

2) El hw que se tiene en la actualidad ya no soporta la operacion de la
red.

3) Los formatos de los reportes que SPA genera no son amigables, por
consecuencia se tuvo que desarrollar un sw que presentara la
informaciéon de forma mas entendible, esta herramienta es Power
Play. La interfase baja la informacién, Power Play toma los datos y
presenta la informaciéon (datawarehouse).

4) La estructura organizacional cambi6 radicalmente.

5) Cambio de tipo de informaciéon alguna pas6 a ser confidencial y otra
no confidencial.

6) Mercadotecnia constantemente tiene que realizar analisis de ventas.

7) Actualmente en el grupo GRUMA existen 2400 usuarios del SAP.

8) El lider de informatica (Ing. Valerio Santos) coordina el proyecto y a
los programadores (16 personas)

9) Se crearon Centros de Conocimiento, para detectar los proyectos que
son necesarios y asignarles prioridad de desarrollo.

10)No se ha modificado ningin programa de SAP.

11)Existieron choques culturales entre la gente de SAP y los
usuarios{idioma, costumbres, etc.)

12)No se definieron perfiles de usuario, a raiz de esto error el Ing.
Santos recomienda:

- Trabajar con el Departamento de Recursos Humanos
- Documentar los programas que se hicieron.

13)Se manejan diferentes versiones de SAP
-  México 30F
- USA 45B, ya que esta version se adapta al tipo de control de

calidad que manejan en las plantas de este pais.
- Venezuela 45A se maneja esta versibn pues estas plantas
producen otro tipo de bienes como harinas.
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4.4.1.5 Lecciones aprendidas durante el proyecto

De acuerdo a la experiencia vivida por GRUMA en este tipo de proyectos,
al finalizar el mismo, establecieron los siguientes aspectos como las
lecciones aprendidas durante la implantacién. Las lecciones las clasificaron
por etapas. A continuacién se citan:

En los aspectos generales fueron:

(a) Administracién de cambio:
- Comunicacion oportuna de los objetivos del proyectos y de los
nuevos roles.
- Un mensaje clave: “SAP no es la soluciéon magica”.
- Desarrollar lo antes posible una estrategia de transferencia de
conocimiento.
- Desarrollar los nuevos perfiles de los puestos de trabajo.

(b) Administracion de Proyectos:
- Seguimiento diario a las actividades, tiempos y responsables.
- Crear Repositorios de Informaciéon: documentos, planes, minutas,
presentaciones, manuales, politicas.
- Metodologia.
- Control detallado de gastos.

(c) Ciclos de Validacién:
- Efectuar validaciones con datos reales y siguiendo los nuevos
procedimientos.
- Validar todos los escenarios de negocio.

(d) Preparacion de Datos:
- Depuracién de datos en sistemas legales.

(e) Capacitacioén:

- Enfoque de negocio de la capacitacion, orientandola al proceso no
sb6lo a pantallas de SAP.

- Adaptar los materiales de capacitacion y la instancia de SAP de
Capacitacion para reflejar datos especificos de los procesos de la
unidad de negocio.

- Logistica de las sesiones y politica de asistencia son vitales.

() Mantenimiento:
- Paralelo vs No Paralelo
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En Post-Implantacion:

(a) Evaluar:
- Revisar las lecciones aprendidas de las implantaciones anteriores
y generar planes de acciéon inmediatos. :
- Establecer sistema de monitoreo de resultados (de operacién,
problemas técnicos y humanos, etc.) a través de una
infraestructura de help desk (citar Reyes, 1999).

(b) Facilitar:
- Definir y publicar un proceso de escalamiento de problemas.
- Promover de mecanismos de soporte al usuario final:
documentacion, medios en linea, etc.

(c) Comunicar:
- Mantener activo el programa de comunicacion.
- Establecer medios de retroalimentacion para el usuario final.
- Publicar y comunicar resultados honestos del proceso de
evaluacion.

(d) Celebrar:
- Recompensar a la gente por sus esfuerzos:
» Equipo de Proyecto
= Equipo de Planta
* Equipo de Apoyo
“Recargarse las baterias para los siguientes pasos”.

En Planeacion y Seguimiento General del Proyecto:

En esta etapa se cometieron varios errores, que por ende generaron
lecciones y conocimiento que GRUMA concreta en los siguientes puntos:

(a) “Tiempo es dinero”

(b) Determinar y Evaluar:
- Determinar y evaluar la estructura de comunicaciones y de
equipo de computo de cada sitio.
- Evaluar las herramientas para mejorar el aprendizaje y
considerar analisis costo-beneficio.
- Evaluar el esquema de compensaciones para el equipo de roll-out.

(c) Integrar al equipo de super-usuarios (personal de operacién) para

llevar a cabo entrenamiento, soporte en sitio, capacitaciéon en el
lugar de trabajo, entre otros factores.
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(d) Desarrollar procedimientos para el mantenimiento continuo de
documentacion.

En otras actividades:

(a) Comunicacion:
- Identificar métodos para comunicar e implementar cambios
posteriores.

(b) Soporte:
- Optimizar infraestructura para soporte teleféonico a usuarios.
- Optimizar Grupo responsable de la configuracion.
- Actualizaciones a nuevas versiones.

(c) Segunda Vuelta:

- Revisar la operaciéon del negocio y comparar contra los objetivos
del proyecto.

- Iniciar esfuerzos especificos de optimizacién de la operacion para
maximizar los beneficios

- EIS (siglas en inglés significan, Executive Information Systems),
DW (siglas en inglés significan, Datawarehouse).

- Renovacién Tecnologica.

4.4.1.6 Factores en el entorno de negocio que pueden impactar el éxito en
la implantaciéon de un ERP

GRUMA, de acuerdo a la experiencia vivida determiné a un grupo de

factores que pueden impactar de cierta manera la implantacién de una
herramienta tecnolégica como el ERP, es importante considerar que éstos no
son generales ya que pueden o no presentarse en una organizacién con un
proyecto similar e incluso del mismo giro o con las mismas caracteristicas.

Estos factores son:

(a) Bajo nivel de patrocinios por parte de la alta direccion.

(b) Falta de conocimiento de los procesos actuales.

(c) Informacion de mala calidad (no depurada).

(d) Cultura Organizacional.

(e) Rotacion de Personal, la retencibn es una necesidad,
especialmente cuando no hay una clara alineacioén hacia la vision
del negocio, deficiente asignaciéon de prioridades, y una
comunicacion deficiente.
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4.4.1.7 Retroalimentacion Personal

Las personas responsables de la implantacién del proyecto comentaron
las situaciones que ocasionaron que, el funcionamiento del proyecto fuera
mas dificil, factores como la diferencia de culturas y creencias generaban
una serie de obstaculos que complicaban el funcionamiento adecuado de
la tecnologia. Uno de los principales inconvenientes fue el idioma, las
personas que capacitaron al personal de la empresa hablaban un idioma
distinto que los empleados de GRUMA, esto ocasiond que existiera cierta
resistencia a la nueva tecnologia, ademas de incrementar el periodo de
implantacion, puesto que los instructores tuvieron que invertir tiempo en
aprender el idioma esparnol.

Ambas personas que expusieron la aplicacién de este tipo de tecnologia
y el redisefio de algunos procesos en esta organizacién, coincidieron que la
decisiéon de realizar este proyecto fue tomada a la “ligera” y que se debi6
realizar un analisis mas profundo de todas las implicaciones que conlleva.
El haber decidido iniciar el proyecto sin el previo analisis ocasioné que un
numero considerable de empleados se trasladara a la ciudad de Monterrey,
por varios meses estuvieron en un edificio teniendo largas secciones donde
se decidieron que procesos de la empresa deberian ser rediseflados y de
qué forma esta reingenieria se veria apoyada por la tecnologia de
informacién, algunos participantes desertaron a mediados del proyecto, lo
cual afectaban los avances del proyecto y con ello incrementando el
periodo de finalizaciéon del mismo. Otros por su parte no regresaron a sus
plantas de trabajo anteriores, algunos incluso se estan desempefiando en
areas totalmente distintas, ya que durante el proyecto desarrollaron
habilidades que les permitieron generar un perfil que no tenian
anteriormente.  Situaciones como esta tuvieron efecto directo en la
reestructuracioén y asignacion de actividades y puestos dentro de GRUMA.

Actualmente el proyecto — aunque en su mayoria implantado - sigue en
desarrollo y segun lo expresado por los responsables directos del mismo, el
proyecto ha costado no sé6lo una inversién de recursos econémicos
considerable, sino ademas esfuerzos y desgastes fisicos y emocionales por
parte del recurso humano.
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4.2.2 CASO DEPARTAMENTO DE BECAS DEL ITESM CAMPUS MONTERREY

4.4.2.1 Departamento de Becas y/o Financiamientos del ITESM Campus
Monterrey

La misién y vision de este Departamento denota la necesidad y el
espiritu de cambio constante que desea el area como medio para mejorar y
brindar un mejor servicio a sus clientes apoyados por un procesos continuo
de innovacién, trabajo en equipo e infraestructura tecnolégica.

Vision

Ser el mejor departamento del Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey a través de un compromiso de trabajo en equipo,
servicio al cliente y mejora continua.

Mision

El Departamento de Becas tiene como misién ampliar las oportunidades de
realizar una carrera profesional o un programa de graduados, mediante el
otorgamiento de becas, becas-crédito y créditos a estudiantes mexicanos
con excelente desempefio académico y limitada situacién econémica-
familiar, a través de un equipo de trabajo con espiritu de servicio e
innovacién, utilizando herramientas tecnologicas que permitan la
optimizacion de los procesos y actividades del departamento.
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4.4.2.2 Estructura del Departamento de Becas

La estructura organizacional del departamento no es muy compleja,
claramente se puede definir como una estructura jerarquica en la cual se
denota una clara divisién entre la parte administrativa y profesionista.

(a) El Sistema Tecnolégico esta compuesto por 27 campus, cada uno
de ellos tiene en su estructura organizacional un Departamento de
Becas, el cual tiene como responsabilidad administrar los recursos
econémicos que son destinados para el apoyo econémico a alumnos
de bajos recursos y excelente desempefio académico que desean
realizar sus estudios en el Sistema Tecnolégico.

(b) E1 Departamento de Becas del ITESM Campus Monterrey esta
conformado por:

- Director de Becas

- Asistente de la Direcciéon de Becas

- Asistente del Director de Becas

- Coordinador de Servicio Becario

- Coordinador Programas de Calidad

- Secretaria de Posgrado

- Secretaria de Control de Archivo

- Secretaria Administracién de Solicitudes

- Capturista

- Colaboradores

A pesar de ser una estructura sencilla, no se debe descartar que sélo es
referente a un darea especifica la cual forma parte de una estructura mas
compleja dirigida por una mdxima autoridad llamada Rector del Sistema
TEC.
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4.4.2.3 Fases del Proyecto

Entrevista #1
Puesto: Asistente del Director de Becas

1.

cComo se inicio el proyecto de Reingenieria en el Departamento de
Becas?

Cada departamento del campus tenia su propio sistema de informacion.
Para el Departamento de Becas implicaba la ejecuciéon de un proceso
lento en la administracién de informaciéon. Este proceso se realizaba
asi; ya que se solicitaba un reporte en papel del sistema de Escolar con
las calificaciones (promedio, numero de materias cursadas, reprobadas
entre otros datos) correspondientes a ciertos periodos académicos. A
este listado se le apuntaba a mano el estatus del becario y se procedia a
revisar manualmente el nuevo estatus con toda esta informacién. Se
invertian varios dias en la operacién y en la mayoria de los casos era
realizada por una sola persona, lo cual implicaba un desgaste fisico y
por consecuencia un porcentaje de error muy alto. La mayoria de las
veces, el proceso no se concluia.

La solucién a este problema fue modificar el proceso y aprovechando la
implantacién de Banner (Sistema integrado) en el Campus Monterrey,
se decidi6 desarrollar el Médulo de Becas e integrarlo a este sistema
disennado a través de base de datos. Los departamentos de Escolar y
Tesoreria fueron los primeros en incursionar en el desarrollo de la
aplicacién bajo un ambiente de sistemas de informacién integral.

cComo se obtuvo la informacion para llevar a cabo el proceso de
reingenieria?

1) Se seleccion6 y determind aquella informacion que era 1til para el
Departamento de Becas y que Escolar la generaba y/o
administraba.

2) La informacién se seleccioné utilizando el sentido comun,
experiencia y a través de los avances del proyecto los usuarios
fueron determinando aquella informacioén que les era 1til para su
operacion.

3) A raiz de las actividades mencionadas en el punto 1 y 2, el
proyecto se dividié el proyecto en tres etapas: solicitudes, cartas
de resultado y refrendos.
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3.

Se mencioné que cierta informacion tenia que proporcionarla el
Departamento de Escolar, cexistieron algunos procesos del
Departamento de Escolar que estuvieran incluidos en alguna
actividad del Departamento de Becas y tuvieron que ser
rediseriados?

Ningun proceso de este departamento fue rediseiado, solo se lleg6 al
acuerdo de respetar las fechas limite para entregar la informacion, ya
que el no cumplirlas retrasaba los procesos del Departamento de Becas.

cQué procesos tuvieron que redisefiarse?

Los procesos mas criticos y que fueron redisefiados son:
- Administracién de solicitudes
- Administracién de documentos
- Esquema de revisién de calificacién para determinar el estatus
del alumno becado

cQuién o quienes llevaron a cabo la reingenieria?

Estos procesos de reingenieria se realizaron con el apoyo del personal
del area de sistemas de informacién, los cuales fueron responsables del
desarrollo de la herramienta tecnologica.

Al usuario final se le entrevisté, con la finalidad de determinar qué
hacia, cémo lo hacia, cémo le gustaria hacerlo. A partir de ello se
disefiaba la aplicacion en el sistema de informacién y se le mostraba al
usuario para recibir una retroalimentacién y si era el caso modificar
alguna parte de ésta. Las personas involucradas disefiaron su propia
técnica para apoyarse en esta etapa, la cual tenia como objetivo
simplificar las cosas y de esta manera lograr que el sistema tuviera toda
la informacién y con ello apoyara en la toma de decisiones.

Aunque participaron varias personas en esta etapa, la responsabilidad
recay6 en dos de ellas, una persona por parte del usuario final y otra
por parte de sistemas.

cParticipo el usuario final en el proceso de reingenieria?

Se invito a todos los usuarios a participar, sin embargo la secretaria
encargada en la administracion de solicitudes fue la que participdé mas.
El usuario responsable de capturar y administrar la informaciéon de
solicitudes fue invitado a participar pero su trabajo se lo impedia, ya
que el desarrollo del proyecto no era prioritario y antes que todo se
tenia que realizar €l trabajo normal.
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7. De acuerdo a la respuesta anterior, esto quiere decir: cqué el
proyecto no estaba por encima de otras actividades del
Departamento?

No, ya que no se podia retrasar la entrega de resultados de solicitudes
de becas-crédito, ni mucho menos puedes dejar de atender a los
alumnos y padres de familia”.

8. ¢cQué problemas se presentaron en cada una de las etapas del
proyecto?

Como se mencioné anteriormente el proyecto fue dividido en tres
etapas. La primera fue el desarrollo de todas aquellas aplicaciones que
serian utilizadas para administrar la informaciéon que los alumnos
entregaban en las solicitudes, asi como los resultados que el Comité de
Becas emitiera a cada una de ellas. Esta etapa se logré utilizar el
primer semestre de desarrollo con mucho esfuerzo de los
desarrolladores y usuarios.

Los problemas que se presentaron en esta etapa fueron: Asignaciéon de
resultado y Modificacion de resultados. La causa de estos problemas es
que se defini6 que s6lo una persona tendria la autorizacion para
ejecutar esta tarea, sin embargo no fue lo suficientemente rapido para
desempeniar su labor, ocasionando un retraso en el proceso y
requiriendo la colaboraciéon de otra persona.

La siguiente etapa fueron las cartas de resultado, esta etapa del
proyecto no generd los resultados esperados debido a que las cartas
eran muy rigidas y se tuvieron que agregar mas tipos, de acuerdo a las
diferentes situaciones por las que puede pasar un alumno becado. Es
decir las cartas pasaron a ser mas flexibles. En la segunda fase de esta
etapa, el usuario principal de este médulo se cambié de departamento,
sin embargo en el area existia un usuario experto en el manejo de esta
aplicaciéon. Esta persona implemento esta fase a los alumnos de
maestria, sin embargo se hicieron nuevas modificaciones a las cartas,
categorizandolas por: periodo, nivel y tipo de beca.

La siguiente etapa fue implementar refrendos. Esta etapa del proyecto
requiri6 de un esfuerzo laboral mayor, las etapas de planeacién y
pruebas fueron exhaustivas. Debido a la complejidad se dividié por
fases de prueba con los alumnos que ya se tenian del semestre anterior
y para lo que quedaban en el sistema anterior se hizo un “parche
temporal” que hacia algo parecido a lo que hacia el nuevo sistema. Este
“parche temporal” no fue 100% eficiente, ya que tomaba Ilas
calificaciones que tuviera el Departamento de Escolar, sin embargo se
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desconocia si se habian dado de baja materias o no, ademas de que los
cambios de calificacion de escolar no se podian verificar tan rapido
como en banner, ya que €l sistema anterior era una terminal tipo texto,
la cual no siempre estaba actualizada, para verificar informacion se
tenia que hablar al Departamento de Escolar, ademéas no se tenia
acceso a la historia académica del alumno, mientras que en el sistema
anterior la informacién se veia semestre por semestre.

Al implementar refrendos se tomoé la decisién de dar de alta desde cero
las solicitudes de alumnos con becas diferentes al programa tradicional
de becas-crédito y los alumnos con este programa se pasaron de forma
semiautomatica, lo cual implicaba no tener historia. Se decidio
entonces que la historia se iria modificando en el transcurso del avance
del proyecto.

Esta etapa también se caracterizé por la enorme carga de trabajo, una
de las secretarias del departamento y personal del departamento
capturaron la informaciéon. Posteriormente realizaron revisiones y por
ultimo el usuario responsable del proyecto revis6 nuevamente toda la
informacién referente a estatus. EI proceso tard6 aproximadamente un
mes y poco a poco se logro la estabilizacion del sistema, de esta forma
se logré tener toda la informacién disponible para las inscripciones del
periodo académico de verano.

Sin embargo, en el periodo de verano surgié otro problema, el
Departamento de Escolar no estaba preparado para que el
Departamento de Becas realizare la revision de estatus de acuerdo a los
resultados del semestre anterior. Lo anterior, debido a que las listas de
calificaciones no se entregaban a tiempo y no eran lo suficientemente
rigidos como para exigir que se cumplieran fechas limite (ante los
profesores); ademéas de que anteriormente no se verificaba la
informacién. Anteriormente para autorizar el verano se verificaba si el
alumno no habia reprobado materias y su promedio fuera el minimo
requerido, al terminar el verano este resultado no se usaba para
modificar su estatus de becario ya que las calificaciones llegaban casi
en inscripciones. Ademas las boletas se hacian antes de inscripciones,
al momento de imprimirlas muchas veces no habian llegado las
calificaciones.

A raiz de situaciones como estas fue necesario afinar y determinar la
forma de operar de los departamentos, para que no se vieran afectados
entre si por el retraso en la ejecucién de algiin proceso que era
necesario terminar para que el otro departamento ejecutara
adecuadamente su operacion.
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Todos estos detalles cambiaron la forma de hacer muchos procesos y
actividades, lo que habia comenzado como una reingenieria en el
Departamento de Becas ahora implicaba —entre otras cosas- cambiar
habitos de trabajo. Aun y cuando con la nueva herramienta las cosas
se realizarian de una manera mas rapida y facil, el personal no estaba
muy convencido de utilizarlo, ya que se sentian controlados, pues ahora
tendrian que ejecutarse a un nuevo método de trabajo y ademas
apoyarse en una herramienta tecnologica.
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Problema
Asignacion de
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Problema

Cartas rigidas

Problema
Complejidad
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Desarrollo de
Aplicaciones para
Administrar la
informacion de
solicitudes y
resultados

Problema
Modificaciéon
de Resultados

Segunda Etapa

Desarrollo de Cartas

de Resultado

Problema
Usuario cambié
de trabajo

Tercera Etapa
Desarrollo de
Refrendos

Nulo Acceso a
la informacion

» Problema

Figura 4.1 Etapas de la Implementacion del Proyecto
(Fuente: Disetio del autor de la tesis, 2000)

9. ¢Qué otros problemas se tuvieron con el usuario final?

El principal problema que existi6 con el usuario final fue la resistencia

al cambio motivada por la desconfianza.
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monitorearse el trabajo del personal.
incomodidades, sobre todo si habia algo que no se queria que lo
conociera el usuario final, por ejemplo, el nuevo sistema tenia la

Todo esto ocasionaba ciertas




capacidad de monitorear un numero de solicitudes recibidas,
capturadas y con resultado otorgado dia a dia. Con este tipo de
informacién se puede determinar que usuario va retrasado en su
trabajo.

Utilizando este tipo de informacion se detect6é el tiempo que estaban
conectados al sistema y basandose en esto se cambiaron sus privilegios
de actualizacion y consulta, en algunos casos sélo se limitaron al rol de
consulta, por el temor a que por error cambiara algo sin la intencién de
hacerlo. La carga de trabajo se balancedé un poco mas con excepcion
del proceso de solicitudes, el cual disminuy6 su tiempo de proceso, pero
esto no agradd al resto de los departamentos que interactiian con el
Departamento de Becas. Se redistribuyeron funciones y tareas en el
departamento, sin embargo no se profundizé en el balance de carga de
trabajo, ya que no se deseo profundizar en este aspecto.

10. ¢Cual fue la primera actividad a la que se tuvo que enfrentar
el usuario final una vez que implantado el proyecto?

Una vez implantado el proyecto, los usuarios finales se enfrentaron a la
tarea de mantener la informacién al dia y correcta, el hecho de no
llevarse a cabo esta actividad podia afectar a otros procesos
subsecuentes y por ello siempre habia pretextos para no tener las cosas
al dia. Incluso, los alumnos (que son los principales clientes) también
se resistieron al cambio, puesto que se cambiaron las reglas de
operacién y determinacién de estatus a raiz de la reingenieria y la
implantacién de la nueva herramienta tecnolégica.

11. ¢Se capacito al wusuario para utilizar el sistema de
informacion?

Se impartieron varios cursos, incluso hubo personas que tomaron en
dos o tres ocasiones el curso. Cada curso se adapté de acuerdo al
usuario y se dividia en una parte general y otra mas especifica.

- En la parte general se veia la estructura del sistema y todas las
funciones generales, se tomaban algunos médulos para practicar
(la mayoria de estos modulos atin se encontraban en la etapa de
desarrollo).

- En la parte especifica se capacitaba al usuario respecto a las
secciones, formas, reportes y funciones que éste usaria de
acuerdo a sus responsabilidades y funciones en el Departamento
de Becas.

- Para la capacitaciéon los usuarios se clasificaron de acuerdo a las
actividades que hacian y las aplicaciones que necesitaban utilizar
para realizar su trabajo.
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La informacién anteriormente mencionada fue proporcionada por un
usuario completamente involucrado en la estructuracion y desarrollo del
proyecto, a continuacién se cita la entrevista de usuario cuya participacion
fue menor.

Entrevista #2
Puesto: Secretaria de control de archivo

1. :Cémo se inicié el proyecto de Reingenieria en el Departamento de
Becas?

No recuerdo de donde se originé la idea. Lo que si recuerdo es que con
el anterior director del departamento, se lleg6 a un acuerdo y ya que se
decidi6 desarrollar el sistema, se contraté a una persona (la cual no era
de sistemas) para que apoyara en el proyecto.

2. ¢Participo en el proyecto?

Considero que no, cuando se decidié realizar el redisefio en algunos
procesos no se nos pregunté nada, lo mismo sucedié cuando se inici6 el
desarrollo del sistema de informacién. Incluso no me percaté de
ningiin cambio significativo rapidamente, sino que poco a poco fui
detectando que mis actividades habian cambiado.

3. ¢Se les informaba de los avances del proyecto?

Si, nos citaban en una sala donde se mostraban los avances del
desarrollo del sistema y posteriormente se nos capacitaba para utilizar
los modulos que ya funcionaban. Estos cursos de capacitacion
duraban un dia.

Entrevista #3
Puesto: Secretaria Administraciéon de Solicitudes

A continuacion se cita la informacion que nos proporciono esta
persona:

Después de implementado el proyecto, la secretaria que participo
arduamente en la fase de desarrollo se cambi6 de trabajo y la persona
que entrdé en su lugar comenta que no tuvo capacitacion, ella tuvo que
aprender conforme la marcha las funciones y la operacion del sistema
de informacién, lo cual obstruy6 en cierto grado su desempefio en las
primeras semanas que labor6 en Becas.
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4.4.2.4 Retroalimentacion Personal

El proyecto del Departamento de Becas y/o Financiamiento inicié
cuando el personal del area detect6 la necesidad de eficientar los procesos,
con la finalidad de brindar un mejor servicio a sus clientes internos
(alumnos, profesores, departamentos) y a sus clientes externos (padres de
familia y personas relacionadas con el instituto). Al inicio del proyecto no
se tenia la visién de todos los cambios radicales que éste suscitaria por el
hecho de ser implementado, en un principio el proyecto se limitaba al
desarrollo de las aplicaciones y posteriormente demandé el apoyo del
usuario final para iniciar estos cambios de una manera mas eficaz y
satisfactoria.

La resistencia al cambio que se tuvo en este proyecto fue notable
debido al choque de cultura de trabajo que existia en el personal
involucrado en el proyecto. Los cursos de capacitaciones no fueron
suficientes para demostrar que este proyecto mejoraria considerablemente
la operacion y el servicio del departamento, incluso los propios clientes se
mostraron inconformes ante esta nueva forma de operar. Aunque el
cambio fue en cierta manera radical, la mejora y los resultados se
presentaron de forma gradual, ya que ademas existieron factores como la
rotacién de personal que generaban el reproceso en la mayor parte del
proyecto.

Actualmente el proyecto de reingenieria sigue en pie, aunque con
menos fenémenos de cambio, ya que la mayoria del proyecto a concluido
su etapa de reestructuracion, desarrollo e implementaciéon. No obstante el
desarrollo de la tecnologia de informacién sigue en su etapa de desarrollo
en su totalidad, debido a que las necesidades del departamento
incrementan considerablemente de un periodo de actividades a otro,
ademas de la distribucion del proyecto a otros sectores de la institucion.
Este tipo de situaciones han generado la formacién de comités que
representan a la parte operativa y técnica del proyecto, con la finalidad de
concretar y definir mas acertadamente los factores o situaciones que
pueden afectar y/o beneficiar al proyecto.

Es importante mencionar que este producto para algunos usuarios no
es conocido y dominado totalmente, ya que se destina sélo el uso de
algunas formas o procesos de acuerdo a sus roles de operacién en el
departamento, sin embargo el area procura hacer participe a los usuarios
de cualquier situacién que a raiz de la tecnologia de informaciéon
represente un cambio considerable en el desempefio de sus actividades
laborales.
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4.4.3 CASO HOSPITAL SAN JOSE

4.4.3.1 Hospital San José

Siendo una empresa generadora de servicios, y siendo éste su producto
principal. El Hospital San José resalta en su visién y misién el espiritu de
ayuda y caridad humanitaria hacia aquellas personas que requieren de
cualquier tipo de atencion médica. No por ello se descarta el espiritu de
cambio a través de herramientas propias de este tipo de empresas, como
son la investigacion y la enserfianza en las dreas de salud y medicina. A
continuaciéon se presentan los textos de la visién y mision:

Vision

Nuestra Vision es ser, por nuestra excelencia un sistema hospitalario que
contribuye a la formacién de médicos del ITESM, que se distingue por
atender personas en su salud de manera integral, por ofrecer servicios
médicos de gran calidad y por utilizar la tecnologia médica mas moderna.

Mision
1. Prevenir, diagnosticar, tratar y rehabilitar pacientes, a través del
cuidado integral.

2. Facilitar la formacion de médicos generales y especialistas, alumnos
de la EMIS.

3. Promover la salud, y
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4. Promover la investigacion y la ensefianza en las areas de la salud, por
medios de una filosofia de mejoramiento continuo y de la
autorrealizacion del personal con un esquema operativo de medicina
privada.

4.4.3.2 Estructura del Hospital San José

La estructura de esta organizacion esta formada por:

- Director General

- Director Médico y Director de la Division Ciencias de la Salud del
ITESM

- Presidente del Cuerpo Médico

- Gerente de Operaciones

- Gerente de Servicios Paramédicos

- Gerente de Comunicaciéon

-  Gerente de Enfermeria

- Gerente de Informatica

- Gerente Administrativo

4.4.3.3 Fases del Proyecto

Entrevista #1
Puesto: Analista de Sistemas

1. ¢Como se inicio el proyecto?

El Hospital San José abri6é una nueva area de emergencia. El principal
motivo para abrir esta nueva seccion del Hospital, era el mejorar el
servicio al cliente (pacientes). Para obtener dicho objetivo no bastaba
con la remodelacién del area, incremento en el numero de pasillos y
salas de cirugia, también fue necesario iniciar una reestructuraciéon en
el modelo de atencién al cliente y un redisefio en el control, que en ese
tiempo era “momentaneo” (no habia seguimiento en la informacién, lo
cual ocasionaba duplicidad en los datos). Esto ultimo demandé el
desarrollo e implantacién de un sistema de informacién, que permitiera
una rapida atencién al cliente y a su vez el registro de sus datos para ir
formando un registro histérico por paciente.
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Para iniciar el proceso de rediseno se tuvieron que atacar los siguientes
problemas, con la finalidad de eliminarlos:
- Una carente ideologia de administraciéon de informacién.
- Duplicidad de informacion.
- No existian estadisticas y/o informacién, que permitiera la
formulacién de estrategias y/o estudios para la mejora del area.

El factor cambio radicé su origen en una nueva necesidad, la cual se
traduce en dar un mejor servicio al cliente a través de un drea con mejores
aparatos médicos apoyada por una mejor atencion a los clientes (pacientes).
El cambio en si, manifesté la necesidad de innovar los procesos operativos y
en consecuencia apoyarse con herramientas tecnolégicas que permitieran un
mejor manejo de datos, lo cual permitiria una rapida atenciéon traducida en
un buen servicio.

2. ¢Quién llevo a cabo la reingenieria?, ;Quiénes participaron?

La reingenieria del proyecto se hizo por parte del personal del
departamento de sistemas de informaciéon, y a lo largo de la
capacitacion que se dio hubo retroalimentacién por parte del usuario
final y algunos ajustes al proyecto, todo para la mejor operacién del
mismo.

3. ¢Cual fue el plan de trabajo para llevar a cabo este proceso de
reingenieria?

El plan para iniciar la reingenieria se estructuré de la siguiente manera:

- Se conocieron las funciones del area a través de entrevistas al
personal

- Se realizaban juntas con los responsables del area de emergencia,
sistemas de informacién y desarrolladores. En estas reuniones se
presentaban los avances y se llegan a acuerdos, con el fin de
definir que se cambiaria y que permaneceria igual.

- Se estudio el sistema de informacién y proceso anterior, de ellos
se tom6 lo que funcionaba adecuadamente y se adecud a los
NUEvVoSs Procesos.

El personal del departamento de sistemas de informacién, manifesté que
un factor importante y que en ocasiones se descarta cuando se habla de
innovacién y/o reingenieria es rehusar aquello ya existente y que aun
representa utilidad en su operacién, ya que esto evita cualquier reinvencion
Yy que ademads facilita el proceso del proyecto. En este caso se estudiaron
las herramientas tecnolégicas ya existentes, para tomar de ellas aquellas
partes que a pesar del cambio seguian siendo tutiles y factibles para
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incorporarse en la nueva herramienta tecnolégica o en las actividades de
operacién propias del drea.

4. ¢Cuales fueron los cambios que genero la reingenieria?

- Reestructuracién de las funciones del personal

- Cambios en el Modelo de Atencion al Cliente (método de trabajo)

- Implementaciéon de una ideologia de trabajo distinta a la anterior

- Construccion de una nueva area (adquisicion de equipo,
inmobiliario, etc.)

- Contratacion de nuevo personal

- Desarrollo de un nuevo sistema de informacién (Tecnologia de
Informacion)

Los cambios que se citan fueron de cierta manera radicales para el drea.,
de pronto se tuvo la necesidad de contratar a un numero mayo de personal,
lo cual demuestra que una reingenieria no propiamente implica el despido
masivo de gente. Se reestructuraron las funciones del personal, es decir se
crearon o eliminaron nuevas actividades, se creo un modelo de atencion al
cliente el cual se reforzé a través de una ideologia de trabajo diferente a la
anterior donde el objetivo era un espiritu de trabajo en equipo con la
prioridad enfocada a una mejor atencién y operacion del area. Todo ello se
apoyé con herramientas tecnolégicas para administrar la informacién de
una mejor manera, sin descartar la sustitucion del mobiliario y ampliacién
del area que se concreta mas a las instalaciones fisicas.

Los cambios citados se pueden dividir en tangibles e intangibles,
catalogando a los tangibles como la herramienta y equipo de soporte.
Siendo lo intangible la cultura y nueva metodologia de trabajo.

5. ¢Se capacito al usuario para utilizar la tecnologia de
informacion? ¢En qué consistia el Plan de Capacitacion?

Si, la capacitacion fue en un periodo de tres semanas. El primer plan
de capacitacién estaba estructurado de la siguiente manera:

- Se enfocaba al manejo del sistema de informacion

- Se impartia una pequefa introduccién al funcionamiento y
método de trabajo en la organizaciébn. En este punto se
concientizaba al personal de la forma en que debia interactuar
con la Tecnologia de Informacién.

- Se introducia al personal en el manejo de los Sistemas de
Informacién (Sistemas Integrados) en el area de Emergencia,
Radiologia y Laboratorio (de estos ultimos, sélo se requiere el
conocimiento y manejo de una sola forma).
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Después dos semanas el area de sistemas detecté que la prioridad y el
enfoque de la reingenieria no era el uso de una nueva tecnologia de
informacion, sino el enfoque al cliente, el cual se transmitiria al usuario
(personal de la organizacién) a través de la transmision e implantacion
de un nuevo modelo de atencién al cliente, en este caso a los pacientes.

Debido a esto fue necesario formular un segundo plan de capacitacion,
el cual tenia la siguiente estrategia:

- Se hizo énfasis en la importancia de atender adecuadamente al
cliente.

- Personalizar la capacitacién para aquellos que no conocia o no
tenian conocimiento en el manejo de computadoras.

- El Departamento de Informatica dividi6 el curso en dos partes y
cada parte tenia su responsable. La estructura del curso fue:

- Introduccién a la cultura y operaciéon de la organizacion y
capacitacion en el Sistema de Informacién de Emergencia

- Capacitaciébn en las formas de captura del Sistema de
Informacién de Radiologia y Laboratorio.

- Se implementé un registro de mejoras al sistema de informacion,
las cuales se evaluaban posteriormente, eligiéndose las que por
su importancia y  factibilidad, posteriormente serian
implementadas.

Un punto importante a mencionar es que, hubo la necesidad de dar
capacitaciones en la madrugada para el personal de noche, y ademas
las primeras dos semanas que arrancé el proyecto se establecieron
guardias para los tres turnos.

cPorqué se realizaron algunas capacitaciones en la madrugada?

El area de sistemas de informaciéon, tuvo que acoplarse a las
prioridades de los usuarios, ademas considerando el principio de este
proyecto que era la mejora del trato al cliente, era imposible que las
personas del turno nocturno y parte de la madrugada viniera a
capacitaciéon en el dia, ya que esto ocasionaria el agotamiento fisico y
por consecuencia una mala atencion al cliente (pacientes).

El tener que impartir capacitacién en la madrugada, ¢cafecté el
desemperio del personal de sistemas de informacion?

Implicaba un esfuerzo mayor, pero el equipo de trabajo pudo concluir el
desarrollo del proyecto, capacitar al personal y realizar el redisefio en el
area en un mes. Obviamente esta fue la primera parte, ya que
posteriormente se realizaron adecuaciones y nuevos desarrollos.
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En la segunda parte del proyecto, la carga de trabajo fue excesiva ya
que existian otros proyectos como: planes de contingencia, nuevos
requerimientos del usuario y “Afio 2000”, lo cual tuvo repercusiones en
el desempeno del personal.

<En qué consistieron estos nuevos desarrollos y como se detecto la
necesidad de realizarlos?

Estos nuevos desarrollos, se referian a procesos que no fueron
contemplados en la primera etapa, como por ejemplo:

- Estado de cuenta del paciente

- Fecha de visita del paciente

- Cambios en la operaciéon del sistema
En las dos primeras semanas en el cual, el nuevo proceso, incluyendo
al sistema de informacién estaba funcionando los usuarios iniciaron la
retroalimentaciéon respecto al Sistemas de Informacién. Por otra parte
la Jefa del area de Emergencias proporcioné informacién a sistemas
para la mejora de la herramienta tecnolégica. Para definir que
sugerencia debia ser desarrollada, éstas se evaluaban de acuerdo a la
importancia y factibilidad técnica para ser implementada. Si la
propuesta era aprobada de acuerdo a los puntos antes mencionados, €l
personal de sistemas hacia un prototipo, se presentaba al usuario final
(representado por la jefa del area) y en caso de ser aprobado se inicia la
implementacion.

cParticipo el usuario final en los procesos de reingenieria?

El usuario final no participé en la primera parte del proyecto, la cual
basicamente consistia en la reestructuraciéon organizacional y del
proceso en si, esta parte del proyecto fue realizada por el
Departamento de Sistemas de Informaciéon. Sin embargo el personal
del area participé activamente en el desarrollo de la herramienta
tecnologica a través de sus observaciones y sugerencias enfocadas al
mejoramiento de la misma.

10. ¢Qué técnicas se utilizaron para rediseriar los procesos o

actividades?

El Departamento de Informatica disené su propia técnica la cual
consistia en:
- Involucrarse en la operacién, con la finalidad de conocer las
funciones del area.
- Ser intermediario entre todas las partes involucradas en el
proyecto.
- Llegar a acuerdos con los usuarios finales.
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El departamento considerd que era conveniente disefiar su propia técnica
Yy no basarse en algun método ya existente. Consideraron que esto les
permitiria tener un mayor control, puesto que la técnica de implementacién
se disenié considerando el entorno en el que se desarrollé el plan de trabajo
y por consecuencia la implementaciéon del proyecto.

11. ¢Qué problemas existieron con el usuario final al implementar
la tecnologia de informacion y rediseriar los procesos?

Al principio la renuencia al sistema, ya que algunos procesos manuales
se automatizaron, aumentandose la captura de informaciéon. Se trabajé
mucho con el personal en cuestién de una actitud para una nueva area
de servicio hospitalario, y se enfatizé la importancia de su trabajo, asi
como la trascendencia que este tenia para la toma de decisiones.

Otro problema fue, que la presion que tuvo el Departamento de
Recursos Humanos para contratar lo antes posible personal para esta
area, ocasiono que la mayor parte del nuevo personal no tuviera
conocimiento en el manejo de computadoras. Esta falta de dominio en
el manejo de un equipo computacional retrasé en cierta forma la
implementacion de la TI. Sin embargo, el tener nuevo personal en el
area ocasiono una pronta aceptaciéon de la nueva cultura de trabajo y el
sistema de informacién, lo cual no ocurrié con el antiguo personal, el
cual permanecia renuente al uso de la herramienta tecnolégica y al
nuevo modelo de trabajo.

12. A qué otro(s) tipo de problemas(s) se enfrenté el Departamento
de Sistemas, en este proyecto?

Parte del proyecto era determinar el hardware necesario para que la TI
funcionara adecuadamente, la propuesta fue presentada, sin embargo
la administracion argumenté que no habia suficiente presupuesto para
la adquisicién del equipo. Cuando se terminé la implementacién del
sistema de informacién, la administracién constaté la importancia de
invertir en una mayor cantidad de equipo, el suficiente para que la
nueva metodologia de trabajo tuviera un soporte adecuado a través de
la herramienta tecnolégica.

13. ¢Cual es el nombre de la tecnologia de informacién?

La nueva tecnologia de informacién esta apoyada por servidores UNIX
(emulador determinal o estacién de trabajo, es decir, crear un ambiente
de operacion diferente al que se tenia anteriormente), interfase 4GL
(siglas en espafiol significan, Lenguaje de Cuarta Generacién) y la base
de datos se desarrollo en INFORMIX Version 5.0.
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El mantenimiento se divide en:
- El Departamento de Informatica realiza todas las actividades
relacionadas con el Sistema de Informacién.
- Ingenieria de Servicio da mantenimiento al hardware.

Se eligi6 esta herramienta porque ya se tenia el software de desarrollo y
el personal de sistemas tenia el conocimiento de la misma. Lo cual
implica poca inversion en la capacitacion del personal de sistemas para
iniciar el desarrollo del Sistema de Informacion.

14. Plan del Departamento de Sistemas
Las siguientes graficas fueron disefiadas por el Departamento de
Sistemas del Hospital San José, como parte del plan de implementacion

de la reingenieria e implementacién de la tecnologia de informacién en
el area de emergencias.
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Figura 4.2 Modelo Conceptual (Fuente: Departamento de Sistemas de
Informacion — Hospital San José, 1999)
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Figura 4.3 Cargos - Abastecimientos (Fuente: Departamento de Sistemas
de Informacién ~ Hospital San José, 1999)
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Figura 4.4 Distribucién de Equipo de Cémputo (Fuente: Departamento de
Sistemas de Informacién — Hospital San José, 1999)
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4.4.3.4 Retroalimentacion Personal

En este proyecto la comunicaciéon entre las areas involucradas fue un
factor que determiné en cierto grado la efectividad del proyecto. Desde el
principio del mismo se tenia claro que el objetivo era dar un mejor servicio
al cliente. Sin embargo uno de los mayores obstaculos fue la cultura de
trabajo que poseian aquellas personas que tenian mas tiempo en la
empresa, para ellos los cambios presentados durante el proyecto no
implicaban mas que un aumento en la carga de trabajo y la herramienta
tecnolégica que este proyecto demandaba no era mas que un factor mas de
obstruccién en su desempefio laboral.

Por situaciones como la mencionada anteriormente, el departamento de
sistemas tuvo que reestructurar su plan de trabajo e incluso su plan de
capacitacién al usuario, haciendo un énfasis mayor en el objetivo del
proyecto, para lograr esto el personal de sistemas de informacién tuvo que
conocer a “fondo” las actividades del area de emergencias el flujo de
informaciéon que habia en las mismas y las necesidades tanto del cliente
como del trabajador. Se reestructuraron nuevamente las funciones y los
procesos, apoyados en consultas realizadas al personal del area de
emergencias del Hospital.

Actualmente ambos departamentos han logrado una 6ptima coordinacién en
su método de trabajo, ya que el usuario tiene total confianza en sugerir y
trasmitir sus inquietudes y/o necesidades al departamento de sistemas.

4.3 Conclusion

En este capitulo se ha citado toda la informacién obtenida a través de
la investigacién de campo. Esta informaciéon ha sido complementada con
puntos de vista personales del autor, los datos que en este capitulo se
describen son los que se analizardan para determinar el producto final,
cuya explicacion y presentacion se citan en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 5.

5.1 Introduccién

En este capitulo se presenta el estudio realizado a través de la
investigacion de campo, el producto final y las conclusiones al respecto. El
formato de presentacién de este capitulo se estructura de la siguiente
manera:

¢ Cuadro sinéptico de aciertos y desaciertos en el proyecto de cada
empresa: en este esquema se citan los problemas y aciertos que tuvo
cada una de las empresas en la implantacién del proyecto

¢ Factores criticos: se citan los factores a considerar para minimizar la
resistencia al cambio en un proyecto de reingenieria que implique la
implantacién de una tecnologia de informacién. Estos son el producto
final de la investigaciéon realizada por el autor de la tesis, la explicacion
de los mismos se apoya en investigaciones realizadas por diversos
autores, cuyo apoyo se obtuvo a través de bibliografia. y aportaciones
del autor de la tesis. En la descripcién de los factores se incluyen
actividades relevantes y relacionados al factor descrito.

¢ Cuadro sindptico del orden de importancia que tuvieron los factores
criticos en cada empresa analizada: en este esquema se denota la
diferenciacién en la escala de importancia que tuvieron los factores
criticos en cada caso analizado. El autor de la investigacién concluye
este punto con un analisis.

La dinamica que el autor de esta investigacién utiliza para presentar el

producto final, es consecuencia de la interpretacion que éste dio a la
informacién y su experiencia adquirida en el proceso del mismo.
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5.2 Aciertos y desaciertos en el proyecto de cada empresa

La mayoria de las organizaciones desean incrementar su eficiencia y
productividad, mejorar su servicio al cliente y reducir los costos de
operacion [Smith, 1999], sin embargo esto representa, en la mayoria de los
casos, grandes riesgos y cambios para la empresa. Durante este proceso
la organizacién comete errores y/o aciertos que modifican el sentido
original del proyecto formulado para lograr el objetivo. No obstante estas
experiencias pueden generar beneficios o en ocasiones perjudicar
irremediablemente a la organizacion.

A continuacién se presentan los aciertos y desaciertos de cada empresa

analizada. El autor decidié omitir los nombres de las organizaciones para
realizar un analisis mas objetivo.
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Tabla 5.1 Cuadro sinoptico de aciertos y desaciertos en el proyecto de cada

Empresa

empresa

Aciertos

Desaciertos _l

El

Detectar la necesidad de alinear los
objetivos de la empresa con el uso de
la tecnologia. Reconociendo el
problema existente en la empresa.
Establecer un objetivo (razén de ser
del proyecto}.

Se identificaron a los usuarios claves
de cada area.

Anadlisis de softwarey hardware.
Implantacién de sistema piloto.
Detectar y establecer la necesidad de
un sistema flexible adaptable al pais
y/o area.

La herramienta  seleccionada
generd cambios no planeados.

No se previé la modificacion de la
estructura organizacional.
Multiplicacién de los errores y
problemas, debido a que el
proyecto se implement6é de forma
simultanea en diferentes paises.
La organizacién concentré su
atencién en la implementacién de
la herramienta tecnolégica y no
en los efectos que tendria el
proyecto en el personal.

Se perdi6 el lineamiento del
objetivo de la empresa con el
proyecto.

No existia comunicacién en todos
los niveles.

Choque de culturas.

Problemas interpersonales entre
los miembros del proyecto.

No existe plan de contingencia
para nuevos desarrollos o nuevas
sucursales.

El equipo ya no soporta la
operaciéon de la red. No se realizo
un analisis del soporte
tecnolégico a largo plazo.

Reportes que genera el sistema no
son amigables para el usuario.

No se definieron perfiles de
usuario.

Manejo de diferentes versiones

E2

Determinar la informacion util para
el usuario final.

Determinar los procesos criticos
para su rediseno.

Consultar al usuario final para el
analisis, disefio y desarrollo de la
aplicacién tecnolégica.
Retroalimentacion del usuario final
respecto a la aplicacion tecnolégica.
Creacion de un método de trabajo
para innovar los procesos alineado al
objetivo del area.

Clasificacién de la capacitacion de

El redisefio de los procesos estuvo
bajo la responsabilidad del
personal de sistemas sin la
participacién del usuario final.

No existia equilibrio en la carga
de trabajo del personal
involucrado en el proyecto.

La prioridad en participar en el
proyecto era diferente en cada
usuario final, aunque todos
tuvieran el mismo porcentaje de
participaciéon en los procesos del
proyecto.
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Tabla 5.1 (continuacién) Cuadro sinéptico de aciertos y desaciertos en el
proyecto de cada empresa.

acuerdo a las funciones del usuario.

Excesiva carga de trabajo para el
equipo de desarrollo y usuarios.
Poco analisis para el desarrolio
de las aplicaciones tecnoloégicas.
No considerar el cambio de
trabajo y/o puesto de los
usuarios finales.

Desconocimiento del
funcionamiento de herramientas
tecnologicas que requieren

interactuar con el sistema.
Poca coordinacién en el trabajo a
realizarse.

E3

Objetivo claro para alcanzar las
metas.

Definicion de los problemas que
existian y debian ser eliminados.

Se definié un plan de trabajo.
Entrevistas al usuario final.
Comunicaciéon entre las
involucradas.

Estudio de la informacién y el
proceso anterior.

Reusabilidad de los procesos que ya
funcionaban adecuadamente y se
alineaban al objetivo de la empresa.
Cambio en el plan de capacitacién,
enfocandolo a la prioridad y objetivo
del proyecto.
Implementacion  de
sistema de informacién.
Flexibilidad del personal de sistemas
para capacitar al personal de la
organizaciébn de acuerdo a su
horario de trabajo

Evaluaciéon de las propuestas del
usuario final, para determinar su
factibilidad.

El departamento de sistemas disené
su propia técnica de reingenieria,
considerando el entorno de la
empresa.

No se determiné el perfil del
personal que debia trabajar en el
area.

areas

mejora  al

El rediseio de los procesos
estuvo bajo la responsabilidad del
personal de sistemas sin la
participaciéon del usuario final.

La retroalimentaciéon del usuario
final se dio después de haber
realizado la reingenieria en los
procesos de operacion €
implantacion de la herramienta

tecnologica.

Mala distribucién en las
actividades del proyecto
(incremento en la carga de

trabajo de una fase a otra).

No se previeron todos los cambios
en el proyecto.

Los responsables del presupuesto
del proyecto subestimaron Ila
proyeccion presentada por los
expertos (personal de sistemas).
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5.3 Factores Criticos

“No existe nada permanente, excepto el cambio” [Confucio citado por
Kets De Vries, 1999]. El cambio nunca ha sido un fenémeno facil de
asimilar, para las organizaciones este fenémeno puede asemejarse a una
revoluciéon interna y externa donde intervienen diversos factores que al
involucrarse e interactuar hacen mas dificil la obtenciéon y el apego al
objetivo que genero todo ello.

Kets De Vries [1999] cita, la resistencia al cambio es una respuesta
natural del ser humano, esta variable es el principal obstaculo cuando en
una empresa se desea implementar o reestructurar algiin proceso o varios
procesos. La mayor parte del personal de una organizaciéon asocia un
cambio con el despido masivo o con el incremento de trabajo.

El orden de los factores criticos determinados de acuerdo a la
investigacion realizada no hace referencia a una ordenacién logica o por
importancia. En la explicacién de cada uno de los factores, se citan otros
aspectos que forman parte esencial del factor critico. Los factores criticos
resultado del trabajo realizado son:

a) Trabajo en equipo
Este método de trabajo permite la generacién de 6ptimos resultados, ya
que se genera un espiritu de integracion y pertenencia al proyecto o a la
actividad a realizar. La efectividad de un trabajo en equipo depende de
la interaccion, interdependencia y autonomia de éste al realizar una
tarea [Langfred, 2000] y canalizar los esfuerzos paralelamente hacia el
logro del objetivo trazado.
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A continuacién se presenta la figura que avala la afirmacién del autor.

Efectividad .
del equipo Equipos con alto

nivel de

Equipos con
bajo nivel de

Bajo Alto

Figura 5.1 Interaccion de la autonomia del equipo e interdependencia de
las actividades. (Fuente: Langfred, 2000)

Si en un proyecto del tipo analizado no existe un trabajo en equipo sera
dificil efectuar las actividades, ya que los esfuerzos seran dirigidos
hacia diferentes direcciones que sélo concluiran en un desgaste sin la
obtencion de los resultados esperados. El trabajo en equipo implica
mantener y practicar una comunicacion en todos los niveles
involucrados, ya que es necesario informar la decisiéon de efectuar un
cambio o ciertos cambios en la empresa a todos los niveles.

Kets De Vries [1999] comenta que repetir el mensaje de que, iniciara
un proceso de cambio en la empresa es importante pero no suficiente.
La comunicacion debe transcender mas alla de notificar el inicio de
una reingenieria, es necesario establecer un canal de comunicacién
constante y efectivo, de tal forma que no se omita ningin tipo de
informacion y evitar con ello los “malos entendidos”. El factor mas
importante para la eficiencia en un proyecto como éste, es mantener
una comunicacion abierta y honesta, ya que es un factor critico para
minimizar la resistencia al cambio [Kets De Vries, 1999].

El trabajo en equipo y la comunicacion efectiva deben ser avalados por
la identificacion y concientizacion de los roles de cada persona,
ya que ello permite evitar cualquier “triangulacién” en la transmisién de
informacién o en su caso coordinar y llevar a cabo el trabajo con las
personas idoneas. Chin y Benne citados por Kets De Vries [1999]
comentan que la mayoria de los modelos que se utilizan para evitar la
resistencia al cambio, consideran que la gente es racional, légica y que
actuaran de acuerdo a la informacion que ellos reciben y por su propio
interés de participar en el proyecto. Esta forma de pensar es la que
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genera obstaculos en el desarrollo del proyecto, no podemos descartar
que la gente posee un papel importante en la organizacién, sin embargo
no es correcto generalizar, en todo caso es necesario identificar los roles
de cada usuario y/o personal involucrado o afectado en el proyecto y
posteriormente concientizar a todas las partes de los roles de cada uno.
Al respecto HittBarbara [1999] comenta que se deben elegir empleados
de calidad a través de un reclutamiento y selecciéon adecuados, es
importante ademas proporcionar capacitaciéon y desarrollo continuo
orientado a la cultura de la organizacion, con el fin de establecer una
cohesion total.

b) Alineacion de las metas de la empresa con el proyecto
Tal vez uno de los riesgos mas grandes en una reingenieria o
innovacién es cambiar los procesos anteriores total o parcialmente.
Los procesos del negocio generados a partir de esta dinamica deben
alinearse a las metas de la empresa [Smith, 1999] o viceversa. Lo
importante es no desligar un factor del otro.

METAS DE LA PROYECTO
EMPRESA

Figura 5.2 Representacion de la alineacion metas de la empresa con el
proyecto. (Fuente: Disefio del autor de la tesis, 2000)

Kets De Vries [1999] comenta, el estado actual de una organizaciéon no
sera siempre el mas viable, sin embargo la alineaciéon de empresa y su
medio ambiente es siempre una llave de eficiencia.

La alineacién de las metas de la organizaciéon con el proyecto, también
incluye un analisis de la capacidad de la organizacion. Este
punto comprende tanto el recurso humano, soporte tecnolégico y poder
adquisitivo de la empresa o area. Es necesario realizar un analisis
exhaustivo y anterior a cualquier actividad del proyecto, para
determinar si la organizacibn o area cuenta con los elementos
suficientes y necesario para iniciar la reingenieria. En ocasiones se
inicia el cambio del o los procesos sin un estudio previo y preventivo de
la situacion en la que esta la empresa para asimilar, enfrentar y apoyar
de forma positiva este fenémeno. Smith [1999] cita, un sistema
completo debe integrar a la gente, procesos, politicas, procedimientos,
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d)

hardware y software desde el principio y el final del proyecto, para
encontrar la mejor solucion.

Definicion de procesos claves

Para efectuar un cambio o innovacién en algun proceso, es importante
determinar cuales son claves para la organizacién o area con la
finalidad de determinar el impacto que estos tienen y evitar una
catastrofe irremediable. Smith [1999] comenta, es importante que la
organizacién realice una evaluacion exhaustiva de los procesos para
seleccionar a los mas relevantes, y de esta forma lograr la mejora del
negocio a través del disefio de una tecnologia de informacién adecuada,
evitando el incremento de costos sin beneficio alguno.

Una vez detectados los procesos claves, es importante registrar y
controlar aquellos que requieran ser innovados con la finalidad de dar
un seguimiento a los cambios efectuados. En la actualidad, las
organizaciones deben ser flexibles en €l manejo de las discontinuidades
y cambios impredecibles del medio ambiente [HittBarbara, 1998].
Desde el inicio de un proyecto de este tipo (reingenieria e implantacion
de tecnologia) es importante llevar un libro de memorias, en el cual se
especifiquen de forma clara todos los cambios que se han o no
implementado, asi como los resultados obtenidos. Esto permitira
evitar cualquier tipo de problema o el fenémeno “reinventar el hilo
negro’.

Evaluacion en la toma de decisiones

Las decisiones que se tomen en este tipo de proyectos, no son faciles y
mucho menos siguen una misma linea de ejecucién, accidon y
resultados esperados. Es importante que antes de ejercer cualquier
cambio en el proyecto se analice de forma exhaustiva, se realice una
proyeccion de resultados esperados, es recomendable efectuar una
prueba piloto. Tal vez estas actividades podran considerarse como
pérdida de tiempo o inversion innecesaria, sin embargo evitan pérdidas
y desgastes poco deseables para la organizacién. HittBarbara [1998]
comenta al respecto, cuando se implementan acciones lineales y
racionales a situaciones y/o problemas no lineales s6lo se generaran
acciones y estrategias erroneas.

Evaluacion de la estructura y cultura organizacional

Frecuentemente existira desequilibrio en la organizacién y/o area, esto
debido a los cambios que se estaran presentando durante el proyecto,
es necesario prevenir cualquier accién que afecte negativamente a la
empresa, en ocasiones sera inevitable, sin embargo el porcentaje de
influencia puede disminuirse. La evaluacion de la estructura y cultura
organizacional permitira identificar si la empresa posee los cimientos
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suficientes para generar y asimilar un proyecto de innovacién.
HittBarbara [1998] propone una estructura horizontal, la cual facilita
la implementacion de estrategias e incrementa la flexibilidad en la
empresa.

Tabla 5.2 Estructura horizontal vs. Estructura vertical
(Fuente: HittBarbara, 1998)

Tipo de Estructura __ Caracteristicas o

Horizontal - Incrementa la flexibilidad en la
organizacion.

- Facilita la implementacién de las
estrategias.

- Espiritu de innovacion.

- Velocidad en ejecucion de
acciones.

- Facilita la creacién de grupos de
trabajo con personal de perfiles
distintos, con potencial a ser mas
creativos.

Vertical - Jerarquia rigida.

- Operaciones secuenciales.

- Coordinacién de varias unidades
funcionales.

- Inversion de mas tiempo en la
toma de decisiones.

El autor comenta que una cultura que promueva la innovacién aunado

a un estilo de organizaciéon aprendiente incrementara el uso de la nueva
tecnologia y proveera a la empresa mayor flexibilidad para asimilar
cualquier evento de cambio.

f)

Establecer una metodologia de trabajo

Una vez que la organizaciéon identifica la necesidad de innovar es
esencial que se establezca una metodologia de trabajo, la cual hara la
funcion de una guia desde el inicio hasta el final del proyecto. Algunas
empresas y/o areas deciden adoptar una metodologia ya existente, sin
embargo en los casos analizados funcioné aquella que fue disefiada
exclusivamente para la organizacion considerando todos los elementos
que interactuan con ella.

Por otra parte, ademas de la metodologia de trabajo es necesario evitar
el mayor numero de errores en un proyecto, para lograr esto es
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importante planear todas las actividades que nos ayudaran a alcanzar
el objetivo especificado. La planeacion debe contener como minimo; los
nombres de las actividades, requisitos para efectuarse, resultados
esperados, involucrados y participantes en la actividad, estimaciéon de
tiempos y algunos otros datos que la organizacion considere relevantes.
Para la mayoria de la gente un cambio implica perder seguridad en un
trabajo especifico y es por ello que se genera un temor a lo desconocido
[Kets De Vries, 1999], la relevancia de una planeaciéon es evitar
cualquier mala interpretacién al proyecto, una pésima ejecucion de la
acciéon y suplir el desconocimiento por €l “sé lo que estoy haciendo, sé
lo que requiero para realizarlo y el tiempo que necesito para ello”.
HittBarbara comenta que la mayoria de las empresas tienen el
conocimiento de los cambios que se necesitan y como pueden lograr la
mejora de los mismos, de acuerdo a este conocimiento se puede llegar
a una planeacion adecuada.

Parte de la planeacién es la estimacion de tiempos en las fases del
proyecto, la gran mayoria de las empresas y/o areas establecen los
lapsos de tiempo de acuerdo a la experiencia, sin embargo no se lleva
un registro formal o bien estas estimaciones no son las adecuadas. Es
recomendable que siempre se considere un margen de contingencia
para evitar el desgaste del equipo de trabajo o en el peor de los casos
un trabajo mal realizado. El error de muchos equipos de trabajo es
dividir el porcentaje total entre el numero de actividades y por
consecuencia otorgarles el mismo tiempo para que cada una sea
realizada, lo cual es un error, ya que cada actividad debe ser analizada
hasta encontrar cual es la diferencia entre ellas y por ende se llegara al
establecimiento de tiempos distintos siguiendo la naturaleza de
complejidad de cada una de ellas.

Otro aspecto de la planeacion es la proyeccion a corto, mediano y
largo plazo, si bien es cierto que una accion o estrategia no puede
asegurar un adecuado funcionamiento a la organizaciéon y/o area en la
que ha sido implementada, es indispensable realizar una planeaciéon
con proyeccion a corto, mediano y largo plazo para justificar y avalar
que la inversion tanto humana como econémica es indispensable y lo
mas importante redituable a través de la generacion de beneficios. Una
Proyeccion permitira a la empresa visualizar de una manera mas clara
el efecto que tendra el proyecto y cuales podrian ser los contratiempos.

Esta proyeccion se puede sustentar con la creaciéon de escenarios
donde se evaluen todos los aspectos que puedan beneficiar y perjudicar
al proyecto. Estos aspectos pueden ir en funcién del usuario final,
tecnologia de informacion, organizacidén y clientes. Al decir aspectos
nos referimos a aquellas situaciones que pueden obstaculizar o apoyar
la implementacion de la innovacién, por ejemplo: cambio en la cultura
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organizacional, tipo de tecnologia a utilizar, programa de capacitacion,
entre otros.

Otro factor importante es la evaluacion financiera, en la cual se
proyecta la inversiéon requerida para llevar a cabo el plan, asi como el
tiempo que debera esperarse para que esa inversion se convierta en
beneficios tangibles e intangibles para la organizacién.

La planeacion de la capacitacion al usuario final, es otro apartado
que consitituye a la estructura total del proyecto. Kets De Vries [1999]
comenta que existe un sin numero de inconvenientes que €l personal
involucrado en una cambio puede manifestar entre ellos el
descontento, inconformidad, poca participacion, entre otros. Con la
finalidad de que el futuro usuario de la nueva tecnologia de
informaciéon y de la ejecuciéon de los cambios y/o el nuevo proceso
asimile de forma positiva todo ello, es necesario capacitarlo para ello.
De acuerdo a la investigaciéon realizado, es elemento clave no-solo la
capacitacion al usuario final, sino ademas la coordinaciéon con los
horarios de trabajo, de tal forma que no descuiden sus actividades
actuales y ademas evitar una capacitaciéon superficial que a corto plazo
requiera de una nueva y exhaustiva asesoria. El usuario debe sentir
que el capacitador es un su comparero de equipo en el proyecto y es
importante establecer un vinculo estrecho de comunicacién y confianza
para que ambas partes no tengan el temor de intercambiar cualquier
tipo de inquietud, retroalimentacién y/u opinién.

Pre-evaluacion de la Tecnologia de Informacion

La actitud de adoptar o continuar utilizando una tecnologia de
informacién es generada por las creencias que tienen el usuario final
respecto a las consecuencias que traera esto y las expectativas de estas
consecuencias [Chervany, 1999]. De acuerdo a la opiniéon de Chervany
[1999] y la investigacion realizada es recomendable que el usuario final
participe pre-evaluacion de la tecnologia de informacién de acorde al
conocimiento que éste posea al respecto, ya que no podemos suponer
que el usuario final tendra el conocimiento técnico para comprender
todos los aspectos que componen a una tecnologia de informacién, sin
embargo puede participar a través de interrelacionar su operacién de
trabajo con la utilizacion de la tecnologia, exponer que desea obtener,
cémo y de qué forma espera que la tecnologia lo apoye. Es importante
considerar que la pre-evaluacién no debe estar limitada al aspecto
puramente técnico, sino ademas considerar el lado funcional de la
tecnologia y no hay persona mas idénea que el usuario final para
evaluar y apoyar en la seleccion de esta herramienta.
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h)

Si la pre-evaluacion y planeacion de la capacitacion de usuario final y
control de los procesos redisefiados se realizaron adecuadamente la
evaluacion del funcionamiento de la tecnologia de informacion,
los procesos redisefiados, y desempeiio del usuario final sera un
proceso de monitoreo y mejora continua. Sin embargo es
indispensable considerar que en un proyecto siempre existiran factores
internos o externos que podran afectar de cierta manera las
actividades, a pesar de tener una buena planeaciéon. A raiz de esto es
importante evaluar de manera rutinaria y de acuerdo al tiempo que la
propia organizacion crea conveniente una evaluacién que tendra la
funciéon de monitoreo, con la finalidad de detectar cualquier evento.
Esta evaluacion es necesaria aplicarla a los procesos redisenados, a la
tecnologia de informacién y a los usuarios finales (personal), esta
actividad no es una supervision es una accién que permitira realizar
ajustes a lo ya implementado de acuerdo a los resultados obtenidos por
la evaluacion y al grado de afectacion que el fenémeno impacte al area
y/u organizacion.

Esta evaluacion forma parte de una retroalimentacién constante,
donde todas las partes involucradas seguiran trabajando en equipo
para informar de cualquier eventualidad antes, durante y después de
implantado el proyecto.

Estructurar un Plan de Contingencia

Como se menciondé anteriormente existira un método de
retroalimentacién a través de una evaluacion y un puente de
comunicacién efectivo sustentado por una cultura organizacional
abierta a este tipo de practicas. Sin embargo es necesario formular
paralelamente un plan de contingencia, el cual estara conformado por
un grupo de acciones que se puedan ejercer y apoyen la solucién a
cualquier falla que pueda surgir durante y después del proceso de
implementaciéon. Comunmente las organizaciones se consideran
invencibles ante cualquier situacién, sin embargo esto representa en si
un riesgo. Al respecto Kets De Vries [1999] comenta, que es
importante tener presente que en cualquier organizacién el enemigo
mas temible son los propios miembros que la componen y el buscar
culpables sb6lo genera un lapso de improductividad. Concentrar los
recursos —cuando se requiere- hacia un plan de contingencia que esté
bien estructurado y analizado genera soluciones viables y evita tomar
decisiones a la ligera.
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5.4 Prioridad de importancia de los factores criticos de acuerdo a cada
empresa analizada

A continuacién se presenta un cuadro disefiado por el autor de la tesis
donde se conjunta y especifica por orden de importancia cada uno de los
factores criticos, haciendo referencia a cada una de las organizaciones
analizadas de forma particular y especifica.

Nuevamente el autor omite los nombres de cada empresa, con el fin de
realizar un analisis mas objetivo.

Tabla 5.3 Cuadro sinéptico del orden de importancia que tuvieron los
factores criticos en cada empresa analizada

~ Factores Criticos

Evaluacién de la toma de decisiones

Alineacién de las metas de la empresa con el proyecto
Trabajo en Equipo

Pre-evaluacion de la Tecnologia de Informaciéon
Evaluacion de la estructura y cultura organizacional
Establecer una metodologia de trabajo

Estructurar un Plan de Contingencia

Definicién de procesos claves

Trabajo en equipo

Establecer una metodologia de trabajo

Plan de Contingencia

Pre-evaluaciéon de la Tecnologia de Informacion
Evaluacion en la toma de decisiones

Definicién de procesos claves

Alineacién de las metas de la empresa con el proyecto
Evaluacioén de la estructura y cultura organizacional
Evaluacion en la toma de decisiones

Definicién de procesos claves

Alineacion de las metas de la empresa con el proyecto
Evaluacion de la estructura y cultura organizacional
Establecer una metodologia de trabajo

Trabajo en equipo

Estructurar un Plan de Contingencia

Pre-evaluacion de la Tecnologia de Informacion

E1

E2

E3

XNOANHELON=RONOARONDE0NON A WN

En la Tabla 5.3, se puede observar que existen coincidencias en las
empresas analizadas. La primera coincidencia se presenta en el caso de la
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El y E3. El caso critico de esta relacién es la Evaluacion de la toma de
decisiones, el cual se presenta como factor de primera importancia en
ambas empresas. Este factor hace referencia a la importancia que debe
tener la toma de decisiones, con la finalidad de evitar acciones tomadas “a
la ligera”.

La segunda coincidencia se presenta en los casos EI y E2, en este caso
el factor critico con la misma prioridad es Pre-evaluacion de la
Tecnologia de Informacidn, el cual hace referencia a la necesidad de
evaluar con anterioridad la tecnologia de informacion que se ha elegido o
se debe elegir antes de que ésta sea implementada, con la finalidad de
evitar errores, altos costos y otras contrariedades que pueden afectar el
desemperno del proyecto.

Existe una segunda coincidencia en los casos E1 y E3, la cual hace
referencia al factor Estructurar un Plan de Contingencia, el cual se
resume en la planeacion y disefio de un plan alterno al que se ejecute con
la finalidad de tener las posibles soluciones a cualquier emergencia y/o
contrariedad.

En el analisis realizado se presentan otras coincidencias que, aunque
no son exclusivas de la prioridad en que se ha clasificado al factor critico
dentro de cada caso, la clasificaciéon en cada una de las empresas no tiene
mucha distancia de ser la misma. Estos casos se mencionan en las
conclusiones de este capitulo.

5.5 Conclusiones

A través del analisis se detectaron tres coincidencias en la clasificacion
de importancia de los factores criticos en cada una de las organizaciones,
sin embargo existen otros casos que a pesar de que el factor no tiene el
mismo grado de importancia, se encuentra clasificado en el mismo rango
de escala de clasificacion. Los casos antes mencionados se citan a
continuacion:

- El factor Alineacion de las metas de la empresa con el proyecto, se
encuentra en los tres primeros lugares de importancia en los casos Ely
E3.

- La Evaluacion de la estructura y cultura organizacional, tiene la
prioridad numero cuatro y cinco en los casos EI1 y E3. Lo cual denota
que este factor aunque posee un valor de importancia diferente no dista
mucho de tener el mismo nivel de “peso” en ambos proyectos.

- Por ultimo nos encontramos con el factor Establecer una metodologia
de trabajo, el cual aparece con una clasificaciéon muy cercana en los
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casos E1y E3, donde aunque su prioridad es distinta esta cerca de ser
la misma.

Los factores criticos se determinaron basandose en la presencia que
tuvieron en las organizaciones analizadas, sin embargo por la naturaleza
del proyecto, factores de influencia, organizacién, equipo de trabajo y otras
variables cada factor tuvo un peso diferente en cada proyecto, lo que
denota que es importante reconocer aquel factor critico que posee mayor
nivel de importancia para tener un cuidado mayor en él. Esto no significa
que el resto de los factores no deben ser analizados y evaluados, por el
contrario cada uno de ellos debe estar considerado, pero en una escala de
acuerdo a su prioridad de influencia.
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CAPITULO 6.

6.1 Introduccién

La finalidad de este capitulo es concluir el trabajo de investigacion, a

continuacion se cita la estructura de este apartado.

*

Grdfico relacional de las variables: en este grafico el autor relaciona los
conceptos claves que interactian en los proyectos analizados en cada
organizaciéon. La mencién a los factores se dividen a través de la cita de
las actividades relacionadas con cada uno de los factores, de las cuales
se hizo referencia en la descripcion de los mismos.

Conclusiones: el autor concluye su investigacion citando su opinién
personal y fundamentada en la investigacién realizada.
Recomendaciones para trabajos futuros: el autor cita investigaciones
y/o trabajos que se pueden desarrollar posterior a esta investigacion y
que de cierta manera tienen una relacién.

A través de estos tres puntos el autor de esta tesis finaliza su

investigacion aportando a través de la experiencia adquirida durante el
proceso de investigacion sus propios puntos de vista e interpretaciéon al
producto final obtenido.
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6.2 Grafico

A continuacién se representa de manera grafica la relacién de las variables en un proyecto como los
analizados, los factores criticos y también se citan los puntos relevantes que se incluyeron en la descripcion
de cada uno de estos factores, que deben considerarse para minimizar la resistencia al cambio, los cuales
son productos de esta investigacion.

Figura 6.1 Grafico Relacional de Variables

Recurso
Humano Planeacion de la i iarf
capacitacion al etructurarunPlan - Reingenieria
Comunicacién en usuario final

todos los nive T entificacibny  Registro y control Estimacién de

Definicion de
procesos claves

ORGANIZACION

Evaluacion de la

estructura y quit:
22 /«’

Analisis de la

N g
de los procesos redisena
tecnologia de informacion y
desempeiio del usuario final

-

Pre-ev‘ah;aclon dela Proyeccién a ~Alineacion de las
Tecnologia de Informacion corto, mediano metas de la empresa

y largo plazo con el proyecto
Planeacion

Tecnologia de Resistencia al
Informacién cambio
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A través de este esquema el autor representa los factores criticos y su
estrecha relacién con las variables involucradas en el tipo de proyecto
analizado. Los factores han sido colocados de manera estratégica y
vinculados con el factor que mas relacién tienen, ya que ello permitira a la
organizacion enfocarse en el area y detectar si se esta trabajando
adecuadamente en el factor ubicado y relacionada en ésta.

Como variables se consideran los siguientes aspectos:
- Tecnologia de Informacién

- Resistencia al Cambio

- Reingenieria

- Recurso Humano

A continuacién se citan los factores y la relacién con las variables que
se presentan en este tipo de proyectos:

Tabla 6.1 Cuadro relacional Variable — Factores Criticos y puntos
relevantes

Tecnologia de Informacién |- Analisis de la capacidad de Ila
organizacion

- Evaluaciéon del funcionamiento de los
procesos redisefiados, tecnologia de
informacion y desempefio del usuario final

- Pre-evaluacion de la Tecnologia de
Informacién

Resistencia al Cambio - Evaluacién de la estructura y cultura
organizacional

- Evaluacién en la toma de decisiones

- Establecer una metodologia de trabajo

- Planeacion

- Proyeccién a corto, mediano y largo plazo

- Alineacion de las metas de la empresa con
el proyecto

Reingenieria - Estructurar un Plan de Contingenica

- Registro y control de los procesos
innovados

- Estimacién de tiempos en las fases del
proyecto

- Definicion de procesos claves
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Tabla 6.1 (Continuacién) Cuadro relacional Variable — Factores Criticos y
puntos relevantes

- involucrados

- Identificacién y concientizaciéon de los
roles de cada persona

- Trabajo en equipo

Sin embargo no por estar ubicados y relacionados con cierta variable,
indica que los factores criticos no tienen influencia o se ven afectados por
el resto de las variables, esta asociacion es de acuerdo al area y con el fin
de facilitar el monitoreo de que cada factor critico esta siendo considerado,
evaluado y controlado. Para representar esta relacién entre factores y
variables en una misma organizacién se utilizan las flechas en la Figura
6.1, las cuales ademas de hacer una relacion estrecha entre todos los
conceptos citados se dirigen hacia una misma organizacion, en la cual se
efectuia el proyecto.

6.3 Conclusiones

“Si deseas hacer enemigos, trata de cambiar algo”, [Heraclitus
citado por Kets De Vries, 1999]. Cualquier cambio que se presente en la
organizacion se traduce, en la mayoria de los casos, como una amenaza. A
través de la investigacion realizada se denotan como principales variables
la falta de comunicacién y la forma en que se ejecuta en su totalidad el
proyecto de reingenieria, como aquellos que incrementan o disminuyen la
resistencia al cambio. Sin duda alguna la determinacién de factores
criticos no tiene como finalidad estructurar una metodologia que se
considere cien por ciento funcionable para cualquier tipo de empresa, ya
que esta aseveracion seria errénea, puesto que se debe considerar en todo
momento que cada organizacion y cada proyecto tiene en su haber
diferentes variables que lo afectan y/o benefician, es por ello que la
generalizaciéon no tiene lugar. Sin embargo, existen factores criticos que
pueden minimizar la resistencia al cambio, éstos deben ser considerados
para efectuar el proyecto y tener en cuenta que el proceder de los mismos
sera diferente de acuerdo al objetivo planteado por la organizacién y/o
area. Este es el valor agregado de este trabajo de investigacion,
proporcionar a los proyectos de este tipo, una base conformada por una
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lista de factores criticos, lo cual facilita la identificacion de las areas
criticas en esta clase de actividad y por consecuencia la formulacién de
medidas adecuadas para controlar cualquier eventualidad que afecte de
forma negativa al proyecto.

Los factores criticos producto final de este trabajo fueron citados
anteriormente, cada uno con una breve descripcién del impacto que tienen
en el proyecto. Estos factores estuvieron presentes en los casos
analizados, manifestandose de diferentes formas y aunque su influencia
fue diferente, en cada uno de los proyectos, no por ello dejaron de afectar
la eficiencia del mismo. Los problemas que generaron estos factores se
dirigen hacia dos objetivos; primero el factor humano y por consecuencia
el proyecto.

De este trabajo se concluye que sin importar que la operacién de la
tecnologia de informacién y el rediseio de los procesos funcionen
adecuadamente, éstos no tendran el efecto esperado si el recurso humano
no esta convencido, no se siente parte de los cambios, no participa en el
proyecto (incluyendo todas sus fases) y ante todo no comprende la
necesidad de cambio, todo esto puede evitarse o controlarse si antes de
iniciar un proyecto se consideran y analizan los factores criticos, los cuales
pueden significar el logro del objetivo siempre y cuando se visualice que no
son una garantia de éxito, sino una herramienta para lograrlo.

6.4 Recomendaciones para trabajos futuros

Las recomendaciones para trabajos futuros en relacién al tema de
estudio de la tesis son:

- Evaluacion y comparacion de los métodos existentes para minimizar la
resistencia al cambio en un proyecto de tecnologia de informacioén.

- Propuesta de un método para minimizar la resistencia al cambio en un
proyecto de este tipo.

- Generacion de un programa de cambio de cultura a una organizaciéon
que requiera innovarse y ello demande la implantacion de tecnologias
de informacion.

- Estudio comparativo a empresas de servicios y producciéon, para
establecer aquellos factores que se manifiestan en un proyecto similar a
los estudiados en este trabajo.

- Analisis de este tipo de factores criticos en otros proyectos con
implantacion de cierto tipo o varios tipos de tecnologia de informacion.
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ANEXO1

Preguntas comunes para los casos analizados en esta investigacion o la
informacién analizada a través de documentos existentes.

1. ¢Cémo se inicié6 el proyecto de Reingenieria en el Departamento de

Becas?

¢Qué procesos tuvieron que redisenarse?

¢Quién o quienes llevaron a cabo la reingenieria?

¢Particip6 el usuario final en el proceso de reingenieria?

¢Queé otros problemas se tuvieron con el usuario final?

¢Se capacito al usuario para utilizar el sistema de informacion?

¢Como se inicib el proyecto?

¢Quién llevo a cabo la reingenieria?, ¢Quiénes participaron?

¢Cuales fueron los cambios que generé la reingenieria?

10 ¢Se capacit6é al usuario para utilizar la tecnologia de informacién? ¢En
qué consistia el Plan de Capacitacion?

11.¢Particip6 el usuario final en los procesos de reingenieria?

12.¢Qué problemas existieron con el usuario final al implementar la
tecnologia de informacidén y redisefiar los procesos? '

LN O R W

Preguntas especificas de acuerdo al proyecto analizado en cada uno de
los casos considerados en esta investigacion o la informacién analizada a
través de documentos existentes.

CASO GRUMA

¢Como surge la necesidad de cambio?

¢Cuales eran los objetivos del Proceso de Transformacion?

¢Cual fue una de las iniciativas para cambiar?

¢Porqué la implantacién de un ERP genera “problemas” o “beneficios”?
¢Cuales fueron los factores criticos de éxito?

e

CASQO DEPARTAMENTO DE BECAS Y/O FINANCIAMIENTOS

1. ¢Como se obtuvo la informacién para llevar a cabo el proceso de
reingenieria?

2. Se mencion6 que cierta informacion tenia que proporcionarla el
Departamento de Escolar, (existieron algunos procesos del
Departamento de Escolar que estuvieran incluidos en alguna actividad
del Departamento de Becas y tuvieron que ser redisefiados?
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. De acuerdo a la respuesta anterior, esto quiere decir: ¢qué el proyecto

no estaba por encima de otras actividades del Departamento?

. ¢Qué problemas se presentaron en cada una de las etapas del

proyecto?

. ¢Cual fue la primera actividad a la que se tuvo que enfrentar el usuario

final una vez que implantado el proyecto?

CASO HOSPITAL SAN JOSE

1.

2.
3.

A)
B)
C)

¢Cual fue el plan de trabajo para llevar a cabo este proceso de
reingenieria?

¢Porqué se realizaron algunas capacitaciones en la madrugada?

El tener que impartir capacitacion en la madrugada, cafecto el
desempeno del personal de sistemas de informaciéon?

. ¢En qué consistieron estos nuevos desarrollos y como se detectd la

necesidad de realizarlos?
¢Queé técnicas se utilizaron para redisefiar los procesos o actividades?

. ¢A qué otro(s) tipo de problemas(s) se enfrenté el Departamento de

Sistemas, en este proyecto?
¢Cual es el nombre de la tecnologia de informacion?

. Plan del Departamento de Sistemas

Estructura de la informacion del caso documentado

Antecedentes del caso

Lecciones aprendidas durante el proyecto

Factores en el entorno de negocio que pueden impactar el éxito en la
implantaciéon de un ERP
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