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Propuesta para la aplicación de reingeniería de procesos operativos de la fusión Tropigas S.A.C.A. y Vengas S.A. a fin de optimizar los procesos en la sucursal Los Teques Estado Bolivariano de Miranda

Resumen
          El presente estudio tiene como objetivo proponer a través  de la reingeniería de procesos operativos para el uso del Departamento de Administración de la fusión Tropigas S.A.C.A. y Vengas S.A.  Operativa en la sucursal de Los Teques. Consta de un marco teórico que permite apoyar la investigación en las teorías correspondientes al tema, igualmente de un marco metodológico donde se presentan las estrategias utilizadas para obtener la información de la realidad estudiada. Es una investigación de tipo descriptiva que se encuentra enmarcada dentro de la modalidad  de proyecto operativo factible en una investigación de campo utilizando para ello la técnica de la encuesta y como instrumento el cuestionario el cual fue sometido a un proceso de validación de contenido mediante la operacionalización de variables. Así mismo, recibió una validación cualitativa a través del juicio de expertos. La muestra fue de la totalidad de la población que labora dentro del departamento, es decir 12 empleados. Los datos obtenidos  tras la aplicación del instrumento fueron tabulados por frecuencia simple y relativa y representados en cuadros estadísticos y gráficos de torta, donde la primera totaliza la tendencia en proporción al número  de la muestra y la segunda de manera porcentual. La interpretación de los resultados permitió concluir que un modelo de Reingeniería de Procesos  permite actualizar y mejorar la realización de las operaciones administrativas, haciéndolos más efectivos, generando buen servicio al cliente, removiendo sistemas obsoletos  que  retrasan de forma general las actividades realizadas por todos los estratos de  la empresa.

     Descriptores: Reingeniería, Procesos, Departamento Administrativo, Propuesta
Introducción
           Las empresas de servicios públicos venezolanas  durante los últimos años han estado inmersas en un proceso continuo de adaptación, fruto de fuertes presiones sociales y políticas, cuyo supuesto objetivo es mejorar los niveles de calidad asistencial y reducir los costos operativos. Parece ser ésta la descripción de una situación generalizada del sector si atendemos al contenido de diversas publicaciones relacionadas directa o indirectamente con la gestión en el ámbito político económico. Son numerosos los expertos y gestores económicos que han abogado por la adopción de nuevas técnicas de gestión administrativa, es una situación característica por la presión ejercida por los  programas, en los que la financiación depende directamente tanto de los niveles asistenciales alcanzados como de los de gestión. También hay que añadir a este cuadro la posible puesta en marcha de un mercado único, que obligaría a las empresas públicas a reorganizarse para brindar un servicio óptimo al público.
     Esta situación de creciente incertidumbre se ha reflejado en las formas de dirección de los gerentes de dichas empresas, que han intentado reaccionar para hacer frente a los nuevos escenarios. El resultado ha sido la adopción de diferentes técnicas y métodos de dirección, de esta forma se ha asistido a la implantación de técnicas como la contabilidad  analítica, la planificación  estratégica y la gestión de la calidad total. En esta línea, una de las últimas modas en gestión empresarial es la reingeniería de procesos que, como las otras prácticas mencionadas, ha recorrido su camino partiendo desde el campo de la gestión de empresas.
     Esta situación no es propia sólo del ámbito venezolano, es más, se podría afirmar que es el resultado de la influencia anglosajona sobre tendencias en la gestión de empresas. Algunos artículos de la literatura especializada reflejan bastante bien la presión que desde un medio escrito se puede llegar a ejercer sobre los gestores empresariales, los cuales terminan asumiendo como necesario y como 

un signo de actualización profesional el estar a la última moda en lo que a técnicas de dirección se refiere, sin valorar primero de forma adecuada la bondad de las propuestas para el sector económico.
     Los gestores de empresas deberían reflexionar sobre las lecciones aprendidas en los países de los que proceden las nuevas técnicas y los resultados en ellos obtenidos, de las que se deduce que generalmente no se logra el resultado esperado y que muchos de los artículos e informes publicados sobre experiencias con éxito obedecen  más a un deseo de propaganda que a la realidad.
   Centrándose en la reingeniería de procesos, que constituye prácticamente la última moda en la dirección de empresas y que posiblemente ceda en breve el puesto de novedad a otra corriente, como podría ser la gestión del conocimiento. De la reingeniería de procesos se ha dicho que constituye la herramienta para garantizar el éxito en los actuales entornos competitivos y que constituye una alternativa óptima a los procesos de gestión de la calidad total, que sólo permiten alcanzar pequeñas mejoras marginales. 
     También se ha afirmado que pueden lograrse resultados espectaculares como consecuencia de su implantación en la administración empresarial. No faltan las voces que desde nuestro país proclaman también la idoneidad de esta concepción, y los beneficios de incorporarla en las empresas para mejorar su eficiencia.
     El objetivo de este trabajo es el de mostrar que, tal y como fue definido por sus creadores, el enfoque de la reingeniería de procesos para la mejora de los niveles de eficiencia y de productividad  puede ser implantado con éxito en las empresas  públicas venezolanas desde una pequeña muestra como lo es la fusión entre las empresas distribuidoras de Gas Licuado de Petróleo (GLP) Tropigas S.A.C.A. y Vengas S.A.  Y que, en realidad, las experiencias así denominadas no obedecen a los preceptos de dicho enfoque sino que, de hecho, tienen más parecido con una solución organizativa ya madura denominada diseño socio-técnico, cuyos fundamentos se sentaron hace más de cincuenta años y que se basa, en suma, en una filosofía que promueve el aprovechar la experiencia y conocimiento del personal e integrarlo con los nuevos desarrollos tecnológicos.    

     En la actualidad esta última dimensión cobra más relevancia debido a los continuos avances en el campo de la tecnología de la información y de las comunicaciones.

     Por ello a lo largo de esta investigación se encontrarán con todo el marco teórico de la reingeniería de procesos para concluir con una propuesta factible que sin alardear pretende mejorar de forma significativa los procesos internos de las empresas mencionadas y con ello, tal vez lograr mejorar el servicio al cliente.
CAPÍTULO I

El problema
      Planteamiento del Problema

     Reingeniería Según Franklin E, (2004:275)  significa “cambio radical a la tendencia de las organizaciones para evitar el cambio radical, la mejora continua esta más de acuerdo con la manera como las organizaciones se entienden naturalmente con el cambio”. La reingeniería no solo elimina el desperdicio sino también el trabajo al que no agrega valor. La mayor parte de la verificación, la espera, la conciliación, el control y el seguimiento, siendo un  trabajo improductivo que existe por causa de las fronteras que hay en la empresa y será para compensar la fragmentación del proceso. 
      Lo anterior nos lleva a la raíz de la reingeniería, olvidarse de que es obligatorio organizar el trabajo adecuado a los principios de la división del trabajo y hacerse de la idea que es necesaria organizar el trabajo alrededor de los procesos.

     La idea de una reingeniería según Hamner Michel, 1994:45 “es la revisión fundamental y el rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas míticas y actuales de rendimiento, tales como: costos, calidad, servicio y rapidez”.

      La característica más común y básica de los procesos rediseñados es que desaparece el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran y comprimen  a uno solo.

      La globalización según Jesús Mesa [Documento en línea] es un fenómeno moderno que puede ser analizado desde diversos ángulos, a grades rasgos, podría decirse que consiste en la integración de las diversas sociedades internacionales en un único mercado capitalista mundial, lo cual  presenta nuevos retos a la forma de realizar negocios, el comercio y las industrias deben cambiar, deben adaptarse y evolucionar a la nueva estructura del mercado.

     Sumando a esto se presenta la creciente crisis económica mundial, en donde los países desarrollados se han visto en la necesidad de rediseñar sus políticas económicas para poder mantener la demanda de los ciudadanos consumidores, donde el nivel de consumo ha aumentado de manera abrupta propiciado esto por la necesidad del hombre de comodidad y lujo. 

     Así mismo con la entrada del año 2000 bajo el gobierno del presidente Hugo R. Chávez, se presentan innumerables fusionamientos de compañías principalmente las dependientes del gobierno central.  Como por ejemplo las compañías de telecomunicaciones CANTV y MOVILNET, entidades bancarias dentro de las cuales las más resaltante es Banco Unión con la entidad Banesco, las compañías distribuidoras del Gas Licuado de Petróleo (GLP) Digas y Tropiven, entre otras. 
     Estas funciones traen como consecuencia que las operaciones fragmentadas situados en departamentos especializados, hacen que nadie este en situación de darse cuenta de un cambio significativo, o si se da cuenta, no puede hacer nada al respecto porque sale de un radio de acción, jurisdicción o de su responsabilidad. Esto en consecuencia de un concepto equivocado de administración organizacional. Siendo lo ideal que la línea de decisiones sea horizontal y amplia, permitiendo así que los departamentos estén en conocimiento de las funciones y operaciones realizadas por el personal.

      A raíz de la fusión de las empresas TROPIGAS S.A.C.A y VENGAS S.A. dependientes de PDVSA GAS de Venezuela, la estructura organizacional de dichas empresas se encuentra en un choque estructural tanto físico como operacional, debido a las diferentes técnicas de administración aplicados en las distintas empresas.

     En este caso las sucursales ubicados en Los Teques de dichas empresas a raíz de fusión, se enfrentan a un ajuste de las estructuras basándose en la necesidad de hacer frente a nuevas condiciones del mercado, propiciados por el aumento en el flujo e intercambio de bienes y servicios, así como por la decisión de sentar las bases para elevar el desempeño y prever la adaptación de la estructura en la medida que evoluciona, pero este desarrollo no se ha dado de forma satisfactoria debido a las diferencias entre ambas compañías principalmente a nivel de sistemas, ya que en TROPIGAS S.A.C.A, los procesos administrativos se realizan de forma sistemática y estructurada en cambio en VENGAS S.A.  Estos procesos se realizan de forma manual. 

      Según Franklin E, (2004:277) El proceso de negocios es un conjunto de actividades que reciben uno o más insumos para crear un producto de valor para el cliente, en este caso es la distribución del producto la función de estas empresas, de allí la premisa de realizar el proceso de reingeniería para así con menos esfuerzo brindarle un mejor servicio al cliente.

     Principalmente se ven afectados los procesos de liquidación y facturación los cuales realizan de forma manual trayendo como consecuencia que la distribución y el despacho de cilindros se realice a destiempo. Viéndose afectado el consumidor al mismo tiempo el retraso del cuadre de liquidación diaria y la acumulación de las labores del empleado encargado de este proceso; de la misma manera se le atribuye funciones a los choferes y a sus ayudantes que no le corresponden como la realización de las facturas al cliente de forma manual y al momento de la entrega, lo cual crea un retraso extra en el despacho del cilindro y compromete el tiempo de recorrido para la ruta asignada. 

     Por otra parte el retraso en la liquidación y facturación de los cilindros trae como consecuencias la falta de actualización en el libro de ventas, ya que para mantenerlos al día se debe realizar el proceso de forma manual, lo cual implica el chequeo de los documentos uno por uno implicando esto el uso del personal, ocasionando el abandono de sus funciones cotidianas.

     Así mismo se observó una problemática ocasionada por la división de los espacios físicos generando la ausencia temporal del gerente y subgerentes encargados de dichas empresas; y como tales empresas se basan en una estructura administrativa tradicional en donde la jerarquía de los procesos en netamente horizontal. A juicio de Manganelli, (1995:83) la forma de organización industrial tradicional se deriva de unas pocas primicias fundamentales. Este modelo descansa en la premisa básica de que los trabajadores tienen pocas destrezas y poco tiempo o capacidad para capacitarse. Esta premisa inevitablemente exige que los oficios y las tareas que les asignen sean muy sencillos. La necesidad  de sencillez produce consecuencias enormes en el proceso de funcionamiento de las empresas.

      Es por estas razones que surgen las siguientes interrogantes  ¿que un proceso de reingeniería permitirá corregir las problemáticas internas de la fusión TROPIGAS SACA y VENGAS S.A. sucursal Los Teques? ¿A través de la reingeniería los procesos de operaciones serán más eficientes?      

OBJETIVOS

        Objetivo General
         Diseñar una propuesta para la aplicación de reingeniería de procesos operativos de la fusión TROPIGAS SACA y VENGAS S.A. a fin de optimizar sus procesos en la sucursal Los Teques Estado Bolivariano de Miranda. 
     Objetivos Específicos

· Diagnosticar la estructura organizacional de TROPIGAS S.A.C.A y VENGAS S.A.

· Elaborar una matriz DOFA o FODA para determinar la problemática entre las empresas.

· Aplicar la reingeniería a fin de optimizar el funcionamiento de la fusión de las empresas TROPIGAS S.A.C.A. y VENGAS S.A.

JUSTIFICACIÓN

    Con la entrada de el nuevo siglo, con compañías que funcionaron en el XX con diseños administrativos del siglo XIX. Nace la necesidad de  algo enteramente distinto. Ante un nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administración, entre ellas está la reingeniería, fundamentada en la premisa de que no son los productos, sino los procesos que los crean los que llevan a las empresas al éxito a la larga cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples las compañías no tienen más remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que desempeñan esto claramente definido, lo malo es que esa eficiencia aumentada de tareas estrechamente definidas no se traducen necesariamente en mejor desempeño del proceso, de allí la preocupación que ocasiona la eficiencia para realizar operaciones básicas en las oficinas de VENGAS S.A. sucursal Los Teques así mismo esta ineficiencia se refleja en las cantidades de reclamo que recibe dichas oficinas por parte de los consumidores de los cilindros.

     Esta situación es muy difícil de mejorar ya que en comparación con la oficina de TROPIGAS SACA sucursal Los Teques las operaciones son realizadas en menor tiempo y con mayor respaldo. De allí la premisa que al aplicar un proceso de Reingeniería va a permitir las operaciones se realicen de manera van eficiente.
      Gracias a la  reconcepción fundamental y el rediseño radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramáticas en medidas de desempeño tales como en costos, calidad, servicio y rapidez, conociéndose esto como reingeniería de procesos se aspira generar a la empresa valor agregado a su servicio.
ALCANCE
    El principal alcance de esta investigación es la experiencia y habilidades  adquiridas por las investigadoras en el concepto de reingeniería de procesos, al mismo tiempo el aporte que brinda a los estudiantes del IUTA Altos Mirandinos, los cuales tendrán esta investigación a su alcance. Con esta investigación se pretende mejorar el funcionamiento  en el área administrativa de la oficina debido a la fusión de las empresas TROPIGAS S.A.C.A y VENGAS S.A. sucursal Los Teques, así mismo facilitar las condiciones de trabajos de áreas involucradas directas e indirectamente.

LIMITACIONES

      En principio el corto tiempo para la realización de esta investigación y la entrega de una propuesta sólida y funcional ante los facilitadores encargados de su revisión se presenta esto como la principal limitante, así mismo  la falta de colaboración por parte del personal que labora en las oficinas de TROPIGAS S.A.C.A. para la recolección del proceso de la información pertinente y relacionada con dicha investigación. 

     Por otra parte se encuentra obstáculos en lo desactualizado del sistema operativo en dicha oficina. Además la existencia de dos plantas físicas las cuales funcionan de manera simultánea dificulta la recolección de información en la realización de los procesos impidiendo un análisis objetivo y simultaneo. 
CAPÍTULO II

Marco Teórico

     Según Julia Scherba de Valenzuela [documento en línea] Un marco teórico (o conceptual) es el grupo central de conceptos y teorías que uno utiliza para formular y desarrollar un argumento (o tesis). Esto se refiere a las ideas básicas que forman la base para los argumentos, mientras que la revisión de literatura se refiere a los artículos, estudios y libros específicos que uno usa dentro de la estructura predefinida. Tanto el argumento global (el marco teórico) como la literatura que lo apoya (la revisión de literatura) son necesarios para desarrollar una tesis cohesiva y convincente.

Reseña Histórica

     La primera empresa involucrada en esta investigación son  Tropigas, S.A.C.A. sucursal Los Teques, se  encuentra  ubicada en tiene su sede principal  en la  Avenida Luis Roche con tercera transversal de Altamira Norte, Edificio Bronce, Municipio Chacao, Distrito Capital, del Estado Miranda, Venezuela. Y la sucursal involucrada se encuentra en la  calle La Francesa, kilometro 23  de la carretera Panamericana parcela 94-A.

     El Grupo Tropigas está conformado por un conjunto de Empresas, cuya naturaleza y origen está asociado al negocio del Gas Licuado de Petróleo (G.L.P),  compra, venta, almacenamiento,  distribución y comercialización tanto al mayor (Restaurantes, Centros Comerciales, Clubes, Edificios Residenciales) como al detal cilindros de 10, 18, 27  y 43 Kg.,  dicho producto es utilizado para el uso doméstico, comercial e industrial. Su principal fuente de suministro es PDVSA, el cual es llevado a las plantas en camiones cisterna y desde allí se distribuye a los clientes. Está incluido en la cesta básica como un producto de primera necesidad y su precio es regulado por el Ministerio del Poder Popular para la  Energía y Petróleo  y publicado en Gaceta Oficial.

       No se puede  comenzar a hablar de los antecedentes históricos de TROPIGAS, S.A.C.A. sin antes mencionar que esta empresa ha sufrido, a lo largo de su historia, una serie de fusiones y compras de empresas pequeñas con importante presencia en mercados locales de GLP, las cuales han traído consigo la adopción y cambio a distintos nombres o razones sociales en el transcurso de sus cincuenta (50) años de permanencia en el país.

      En 1976, por imperativo de las normas del Pacto Andino, ambas empresas se ven obligadas a nacionalizar su composición accionaría. Digas, vende el 100% de sus acciones a la familia Urdaneta, Tropiven, vende inicialmente el 80% de las acciones a un Grupo de Empresarios Venezolanos, integrados por el Dr. José María Varas Martín, y el Sr. Ybrahim Vides Cordero, y posteriormente incorporan proveniente de la Industria Petrolera, al Sr. Manuel Sánchez Freire,  quien se desempeña desde esa fecha como Presidente del Grupo; en 1984 adquieren el resto del 20% de la composición accionaría, producto de la devaluación cambiaría de 1983.

      A partir de 1976, ambos Grupos compiten agresivamente por el mercado nacional; lo cual comienza por la reorganización total de ambas empresas, y haciendo énfasis en su estructura comercial, expanden sus operaciones por todo el país, como consecuencia de la estrategia de crecimiento, ambas empresas logran consolidar una presencia en el 90% del país.

     Cabe destacar, que a partir de la década de los 80, el Grupo Tropiven complementa su estrategia inicial de desarrollo comercial e incursiona en la adquisición de los fondos de comercios de empresas minoritarias dedicadas a la actividad de GLP, logrando adquirir hasta la actualidad 73 fondos de comercios.  

     La posibilidad de una asociación estratégica entre ambas empresas comienza a principios del año 1997, fundamentada por las enormes ventajas a nivel competitivo, financiero y operativo, que representaba la unión entre la 2da. y 3era. Empresa de participación en el mercado, y siendo dos de las tres empresas de cobertura nacional, donde existe más de 300 empresas dedicadas a la misma actividad.

     Digas Tropiven C.A. surge en febrero de 1998 de la fusión de las empresas que constituían al Grupo Digas y al Grupo Tropiven. Ambos grupos pertenecieron hasta 1976, a empresas norteamericanas, en el caso de Digas inicialmente por la empresa Protane y posteriormente por Enron, y en el caso de Tropiven por Tropigas International.
     En este año la fusión, consolida a Digas Tropiven en un segundo lugar en el mercado, logrando una sinergia administrativa y operativa muy significativa, traduciéndose en una empresa fortalecida capaz de afrontar los nuevos retos del futuro, siendo su principal Visión y Misión: la captación de mayor participación e incursionar en nuevos mercados relacionados a la actividad del gas. 

     Integrando las fortalezas de las empresas fusionadas en materia comercial, combinado a una excelente percepción de las condiciones del mercado, hace de la apertura del mercado interno a partir de enero 99 un escenario muy favorable para proseguir con sus planes de expansión, mediante la captación directa de clientes a través de su extensa red de 63 puntos comerciales ubicados en las principales ciudades del país, y seguir adquiriendo empresas en marcha, producto del temor y/o inexperiencia de los pequeños y medianos empresarios del sector a exponerse a un mercado competitivo, que se traducirá día a día en ofrecer un servicio de calidad, oportuno y capaz de satisfacer las expectativas de nuestros clientes actuales y futuros.

     En 1999 La Empresa continúa su ritmo de expansión y en tal sentido adquiere  ocho de las empresas más representativas de diferentes estados.  Luego de una nueva Junta de Accionistas se llega al acuerdo de cambiar el nombre a TROPIGAS, S.A.C.A.  Conformada por 29 sucursales, 26 sub distribuidores  independientes, 5500  estanteros y 6 fuentes de suministro, ubicadas a lo largo y ancho del territorio nacional a través de cinco (5) distritos: Caracas, Centro, Metropolitano, Occidente y Oriente, dedicadas a la venta y comercialización de GLP bajo la presentación de cilindros (10, 18, 27 y 43 Kg.) y tanques (granel), distribución que realiza directamente con más de 375 vehículos, utilizando para ello el abastecimiento y la operación de 13 plantas de llenado, las cuales proveen, además  el producto a otras empresas locales, contando con el apoyo logístico de una flota de 56 cisternas y 54 chutos para efectuar el transporte del GLP entre las distintas refinerías y sus plantas.
     La apertura petrolera y el desarrollo de nuevas redes de suministro de gas natural por parte de PDVSA en distintas zonas geográficas del país, se convierte en un potencial riesgo a mediano plazo en detrimento del sector que comercializa GLP, sin embargo Digas Tropiven con miras del año 2000 en adelante lo concibe como una excelente oportunidad de diversificación y expansión, básicamente a nivel industrial en una primera etapa, para lo cual cuenta con una excelente oportunidad dada por PDVSA. La asociación estratégica con empresas multinacionales especializadas en la explotación, producción, comercialización y tendido de redes, está siendo explorada para afrontar las fuertes inversiones que habrá que hacer inicialmente, así como también los requerimientos tecnológicos necesarios para poder cristalizar los planes.  En la actualidad Tropigas, S.A.C.A.,  se encuentra en su etapa óptima, cuenta con amplia clientela, a nivel financiero es muy estable, con gran variedad de proveedores y con un gran proyecto de la planta automatizada de despacho de cilindros siendo la primera en Latino América.  

     La empresa cuenta con una fuerza laboral de más de 1.200 trabajadores, y ha logrado consolidar una integración vertical de toda su operación, que va desde el transporte de las refinerías hasta el usuario final, obteniendo una flexibilidad operativa y una composición de costos muy ventajosa, lo cual se ha traducido en una economía de escala muy atractiva.
    Misión, Visión y Valores

     La información fue tomada del manual de normas y procedimientos de la compañía. 

· Misión: Mantenerse como un grupo de alta solidez, permanencia y crecimiento constante brindando servicios integrales en cuanto a la distribución de producto Gas Licuado de Petróleos (GLP) orientando las operaciones a la satisfacción y éxito de los clientes y la creación de valor para el patrimonio del grupo.
· Visión: Ser líder en el negocio del Gas, innovadora en otras aplicaciones y alternativas energéticas con participación en el proceso productivo de los insumos y presencia internacional, ser una corporación orientada exclusivamente al cliente. 

· Valores:

· Orientación al cliente: Capacidad para conocer, atender, canalizar y resolver oportunamente las necesidades y requerimientos del cliente.
· Compromiso: Grado de pertenencia e identificación con las políticas y valores de la empresa evidenciados a través de acciones, actitudes, decisiones y comportamientos congruentes con ellos y destinados a su consecución. 

· Profesionalismo: Basar y guiar las acciones, decisiones y comportamientos de una función o actividad en particular en torno a la experticia, los conocimientos técnicos y la experiencia, asumiendo con responsabilidad y compromiso los posibles resultados y consecuencias de los actos, sin poner en riesgo a los compañeros, los clientes y la Empresa.

· Trabajo en Equipo: Capacidad para trabajar en colaboración con otros, lográndose una  integración óptima, a fin de alcanzar la mejora efectiva y eficiente los resultados esperados, respetando las diferencias individuales y aprovechando al máximo las competencias y fortalezas de los miembros del grupo. 

· Mejoramiento Continuo: Disposición a emprender acciones, decisiones y actuaciones, con constante iniciativa y pro actividad, teniendo como norte el reto de ser cada vez mejores, ejerciendo los procesos con altos estándares de calidad y excelencia.

· Seguridad: Disposición a cumplir con las normas de protección y medio ambiente de trabajo, así como las del Ministerio del Poder Popular para la  Energía y Petróleo  a fin de garantizar el desempeño de las funciones y actividades de los puestos de trabajo, bajo condiciones seguras, que eviten la ocurrencia de accidentes.

· Ética: Compromiso de actuar de acuerdo a los principios humanos universales de respeto, gratitud, humanidad, apoyo, confianza, honestidad. Actuar de manera formal y responsable. 

          Objetivos y Políticas

          Objetivo General

     Brindar un servicio de calidad al cliente de manera oportuna a través de la distribución  y comercialización de Gas Licuado de Petróleo (GLP), a nivel nacional.

     Objetivos Específicos

· Optimizar los mecanismos de control de GLP  para una mayor distribución y comercialización.

· Establecer patrones de ventas para mejorar la calidad y seguridad  del servicio al cliente. 

· Crear una imagen de seguridad y confiabilidad  de los productos y  servicios de la empresa. 
           Políticas:

· Asegurar que los Servicios y procesos se ejecuten garantizando al cliente la satisfacción de sus necesidades en todos los sentidos. Para este fin se asume el compromiso de todo el Recurso Humano para consolidar la calidad, prevaleciendo el resguardo de cada trabajador y la Conservación del Ambiente.

· Lograr y mantener la alineación del negocio.

· Fortalecer los sistemas de información como punto de partida para optimizar el proceso de toma de decisiones

· Establecer y consolidar la cultura de servicio al cliente externo e interno.

· Mantener a la empresa en una situación financiera saludable.

Gráfico Nº1. Organigrama TROPIGAS  S.A.C.A. Sucursal Los Teques.
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Fuente: Elaboración Propia

     La segunda empresa involucrada es VENGAS, S.A.  la cual tiene su sede principal en la Urbanización Industrial del Este, Avenida 1 manzana F, parcela 9 y 9 A Guarenas – 1060 Estado Bolivariano de Miranda. Y la sucursal de los Teques se encuentra en  el kilometro 24  de la carretera Panamericana parcela 9-9A.

    Vengas. S.A., es líder en la comercialización y Distribución de Gas Licuado de Petróleo. Su origen se remonta al 02 de Julio de 1953, cuando los Sres. Benton F, Murphy, George Speirs, Jack Foster, , Keinth Odenweller, Jorge Herrera Uslar y José Herrera de la Sota fundan la Empresa Venezolana de Gas, S.A., iniciando sus operaciones en el Tigre, Estado Anzoátegui. 

     Hoy en día, la empresa es conocida como Vengas S.A., cuya misión es ofrecer a sus clientes productos de primera necesidad a través de la implementación de un sistema de distribución y comercialización, con la más alta calidad y eficiencia, en condiciones de confiabilidad, oportuna y excelencia en la atención, garantizando la satisfacción total del cliente. 

    Visión Consiste en lograr mantener una participación preponderante en el mercado de gas licuado de petróleo, cumpliendo con la rentabilidad y márgenes adecuados, manteniendo los niveles de seguridad industrial y protección ambiental, tanto para sus trabajadores como para los clientes y comunidades a quienes sirve. 

     Valores son Integridad y Honestidad, Actitud, Atención al Cliente y Distinción, Apertura, Responsabilidad Corporativa y Respeto. 

      Desde Diciembre 2007 es una empresa adquirida por el Estado venezolano con miras a formar la nueva filial "PDVSA Gas Comunal", a fin de mantener abastecido el mercado nacional con la misma concepción de calidad y eficiencia que la ha caracterizado durante sus 54 años de existencia.

Gráfico Nº2: Organigrama VENGAS S.A. Sucursal Los Teques.
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Fuente: Elaboración Propia

Antecedentes   

     Para analizar y profundizar en la presente investigación se hizo consulta de diversos trabajos de grado relacionados con el mismo, dentro de  los que fueron de mayor relevancia los siguientes:

     López J. y Yusty J. (2006), realizaron un trabajo de grado con la finalidad  de obtener el título de Licenciatura en administración en la Universidad Experimental Simón Rodríguez, núcleo Los Teques que lleva por título Propuesta de un Manual de Gestión de Reingeniería de Procesos para el Uso de la Gerencia de Recursos Humanos en la Empresa Santa Teresa Internacional C.A. Este estudio se encuentra enmarcado dentro de la modalidad del proyecto Factible  apoyado en una investigación de Campo utilizando para ello técnica de encuesta y como instrumento el cuestionario aplicado  a una muestra de 41 empleados seleccionado de manera intencional. Los datos obtenidos tras la aplicación del instrumento fueron tabulados en función de la frecuencia simple  y relativa, representados en cuadros estadísticos y gráficos de tortas, donde la primero totaliza las tendencias en proporción al número de la muestra y la segunda de manera porcentual, la interpretación de los resultados permitió concluir que un Modelo de Reingeniería de Proceso permite actualizar y mejorar los sistemas de trabajo, haciéndolos más efectivos, generando ventajas competitivas, removiendo viejos paradigmas a la vez que forja de manera creativa nuevas y radicales formas de realizar las actividades con la participación plena de todos los estratos de la organización.               

     Este aporta a la investigación un referencia clara de cómo un Proceso de Reingeniería permite mejorar las condiciones de trabajo dentro de una organización.

     Ugueto y Prieto (2000), En la Universidad Bicentenaria de  Aragua, presentaron un trabajo de grado que lleva por título Propuesta de un Manual Basado en  la Reingeniería de Procesos para la Empresa Jantesa C.A. Este trabajo se realizó bajo un diseño de campo tipo factible, aplicando un cuestionario a la muestra seleccionada de 38 sujetos. Los datos se analizaron por medio de porcentaje representados en gráficos tortas que presentan las tendencias de las preguntas realizadas en el cuestionario. En este estudio se llegó a la conclusión que un Manual basado en la Reingeniería de Procesos se logra en la empresa motivación, el diseño y la administración de los cambios en cualquier aspecto de la organización. 

     Este sirve como base de referencia para esta investigación, debido a que coincide con que la Reingeniería de procesos en cualquier empresa, permite lograr programas de cambio, un esfuerzo que concierne a todos los trabajadores de una organización. 

     Así mismo Ríos M. (2006), en la Universidad Experimental Simón Rodríguez núcleo Los Teques presento como trabajo de grado una investigación que lleva por título Propuesta de un Modelo de Cambio Organizacional Dirigido a Optimizarla gestión de la División de Personal de la Empresa AEROCAV C.A. Planta Caracas.  Esta investigación llega hasta fase de propuesta, ya que por razones cronológicas y organizativas impidió observar los resultados de la implantación, sin embargo, la directiva de la Empresa acogió positivamente el estudio y fue responsabilidad de la gerencia accionar el proceso. El Estudio se realizo aplicando en proyecto factible tipo descriptivo a través de un estudio de campo y documental a una muestra establecida, utilizando para ello un cuestionario aplicado a 31 trabajadores. Así mismo, se implemento como técnica la observación que permitió mostrar la situación que presenta la organización. Los datos se analizaron por medio de porcentajes, representados en cuadros estadísticos y gráficos de barra.

     Finalmente esta investigación aporta un tema importante ya que las organizaciones deben buscar cambios estratégicos para poder competir y sobrevivir ante situaciones críticas a nivel mundial.

BASES LEGALES

Constitución de la República  Bolivariana  de Venezuela

Gaceta Oficial Nº 5.453 Extraordinario de Fecha 24 de Marzo de 2000. (Enmienda Nº 1 de la Constitución de la República Bolivariana de Venezuela. Gaceta Oficial Nº 5.908 Extraordinario de Fecha 19 de Febrero de 2009).
Del Régimen Socioeconómico y la Función del Estado en la Economía
Artículo 299. El régimen socioeconómico de la república Bolivariana de Venezuela se fundamenta en los principios de justicia social, democratización, eficiencia, libre competencia, protección del ambiente, productividad y solidaridad, a los fines de asegurar el desarrollo humano integral y una existencia digna y provechosa para la colectividad. El Estado conjuntamente con la iniciativa privada promoverá el desarrollo armónico de la economía nacional con el fin de generar fuentes de trabajo, alto valor agregado nacional, elevar el nivel de vida de la población y fortalecer la soberanía económica del país, garantizando la seguridad jurídica, solidez, dinamismo, sustentabilidad, permanencia y equidad del crecimiento de la economía, para garantizar una justa distribución de la riqueza mediante una planificación estratégica democrática, participativa y de consulta abierta.

     El presente artículo brinda respaldo  a la iniciativa de una propuesta de cambio  que garantice elevar la calidad del servicio brindado por la empresa.

Ley Orgánica de la Administración Pública

Gaceta Oficial N° 37.305 de fecha 17 de octubre de 2001

Artículo 5. La Administración Pública está al servicio de los particulares y en su Actuación dará preferencia a la atención de los requerimientos de la población y a la satisfacción de sus necesidades. La Administración Pública debe asegurar a los particulares la efectividad de sus derechos cuando se relacionen con ella. Además, tendrá entre sus objetivos la continua mejora de los procedimientos, servicios y prestaciones públicas, de acuerdo con las políticas fijadas y teniendo en cuenta los recursos disponibles, determinando al respecto las prestaciones que proporcionan los servicios de la Administración Pública, sus contenidos y los correspondientes estándares de calidad.

     Lo anterior brinda soporte legal a la investigación respaldando y garantizando el buen funcionamiento generado por las modificaciones realizadas al sistema administrativo de una empresa, en pro de mejorar el servicio.        
Ley Orgánica del Trabajo

Gaceta Oficial Nº 5.152 Extraordinario jueves 19 de junio 1997
Artículo 41. Se entiende por empleado el trabajador en cuya labor predomine el esfuerzo intelectual o no manual. El esfuerzo intelectual, para que un trabajador sea calificado de empleado, puede ser anterior al momento en que presta sus servicios y en este caso consistirá en estudios que haya tenido que realizar para poder prestar eficientemente su labor, sin que pueda considerarse como tal el entrenamiento especial o aprendizaje requerido para el trabajo manual calificado.

     Por lo tanto el empleado está en libertad de brindar aportes que  beneficien el desarrollo interno de la empresa, para desarrollar las actividades internas de mayor eficiencia. 
BASES TEÓRICAS

     En esta sección, se presenta toda la información principal y complementaria relacionada con el tema del proyecto de investigación. Por regla general, en esta sección de la investigación, se trata de definir conceptos y ampliar los datos e informaciones sobre la problemática abordada y los factores que la constituyen.    

     Es decir que se presenta información textual y documental sobre las variables en estudio, y puntos que tengan estricta relación con estas, para ampliar el conocimiento sobre las mismas.
    Desarrollo Histórico de la Reingeniería     

     El desarrollo histórico de la Reingeniería ha venido ligado a la globalización de mercados de los años 80-90s, la cual implicó grandes cambios en las empresas para responder a estándares de calidad a escala mundial. Estos cambios tuvieron amplia repercusión en los procesos de producción de bienes y de servicios y se apoyaron en la ingeniería de procesos para sus reestructuraciones buscando eficiencia, productividad, calidad de producto y satisfacción de clientes. Hammer (1993) fue quien en primer lugar definió el concepto de Reingeniería en los procesos de cambio, a través de su obra, "La Reingeniería de Negocios: Una respuesta a los desafíos de la internacionalización". Luego Champy en 1995, escribe "La Reingeniería Gerencial: una respuesta para la optimización de procesos." El rediseño de procesos denominado Reingeniería, propuesto por Michael Hammer y James Champy (1993-1995), requiere que a menudo los gerentes vuelvan a empezar de la nada para replantear cómo hacer el trabajo, cómo deben interactuar la tecnología y las personas y cómo reestructurar completamente las organizaciones. Instan a los gerentes a estudiar y a tomar fuertes decisiones para reemplazar procesos fundamentales para el cumplimiento de la misión de la empresa, por otros nuevos cuando estos por su ineficiencia entorpecen la productividad y no añaden valor en los productos y servicios para satisfacer a los clientes. El borrón y cuenta nueva en reingeniería, o reingeniería de tipo cero (0), implica dejar de lado lo actualmente existente y partir de lo que los consumidores y clientes desean. Ospina Rodrigo, 2007; [Documento en línea].
     Cuando de clientes se trata es necesario consideración tanto a los clientes externos como internos, partiendo de los primeros que son los que determinan la forma de agregar mayor valor a los productos y servicios para su plena satisfacción Pero un mayor avance en términos de flexibilidad y oportunidad de la herramienta gerencial de la Reingeniería renovadora de Hammer y Champy se da con Manganelli y Klein (1994) traducido al español en 1995, quienes plantearon en su obra "Cómo hacer Reingeniería, la Rápida reingeniería, Rp". Que permitiría abordar de manera prioritaria cambios en los procesos críticos de una función o de un departamento o de una unidad productiva, sin esperar y aspirar al cambio total de la organización a través de cinco etapas: Preparación, Identificación, Visión, Solución y Transformación.  En este mismo periodo Gouillart, F y Kelly, J. (1995), plantean la transformación de la organización en su obra Transforming the Organization. Luego Sherman - Bohlander - Snell (1999:18) entienden la Reingeniería como la planeación fundamental y rediseño radical de los procesos de las empresas para alcanzar mejoras significativas en costos, calidad, servicio y velocidad. Posteriormente, Lefcovich, 2006 [documento en línea] en su obra la Reingeniería de Procesos de Negocios, (BPR), retoma el desarrollo histórico de la reingeniería y la define como “el proceso destinado a remover los paradigmas existentes, generando de manera creativa nuevas y radicales formas de realizar las actividades con la participación plena de todos los estratos de la organización, logrando con ello una ventaja competitiva en los mercados”. Este método se puede aplicar a nivel de procesos individuales o a toda la organización.

    La reingeniería constituye una recreación y reconfiguración de las actividades y procesos de la empresa, lo cual implica volver a crear y configurar de manera radical él o los sistemas de la compañía a efecto de lograr incrementos significativos y en un corto período de tiempo, en materia de rentabilidad, productividad, tiempo de respuesta y calidad, lo cual implica la obtención de ventajas competitivas. La BPR, es una especie de reinvención, más que un mejoramiento gradual. Se trata de una medicina fuerte que no siempre resulta necesaria o exitosa. Para el autor hoy ya no es suficiente el cambio para la mejora, pues mientras la mejora continua puede ser concebida como un proceso de cambios cuantitativos, la reingeniería es, al tratarse de un transformación radical, un cambio de carácter cualitativo. Ya no se trata sólo de avanzar a través de una curva de aprendizaje o de experiencia, de lo que se trata es de saltar a una nueva curva. Lefcovich (2006) [documento en línea]. 

     Otro aspecto importante en Lefcovich (2006) [documento en línea] es la distinción que hace entre la Reingeniería de procesos, la cual implica cambios radicales en el “cómo se hacen las cosas”, en contraposición a la Reingeniería de negocios, la cual tiende a un cambio radical y total en la estrategia, yendo mucho más allá del “como” para implicarse también en “que se produce” (u ofrece), y en “a quién se ofrece”. Esta última concepción de la Reingeniería dice el autor, implica mayores riesgos y altos costos. Sin embargo en la reingeniería de procesos (o sistemas) si bien hay riesgos, éstos pueden ser más fácilmente controlados y superados, como así también en cuanto a los costos no necesariamente deben insumir altas sumas monetarias. Una cuestión fundamental subraya Lefcovich, es la mira puesta en la simplificación de los procesos, volviéndolos más eficaces y eficientes en la generación de valor agregado para los clientes y consumidores, definiendo las diversas actividades en función de si agregan o no valor para el cliente final o la empresa. 

     Principios de la Reingeniería 

· Los principios clave en los que se basa la reingeniería son 12:

· Apoyo de la gerencia de primer nivel.

· La estrategia empresarial debe guiar y conducir los programas de reingeniería.

· El objetivo último es crear valor para el cliente.

· Hay que concentrarse en los procesos, no en las funciones.

· Son necesarios equipos de trabajo.

· Retroalimentación.

· Flexibilidad a la hora de llevar a cabo el plan de actuaciones modificables. 

· No se puede desarrollar el mismo programa para distintos negocios.

· Correctos sistemas (con el tiempo) de medición del grado de cumplimiento de los objetivos.

· Preocupación por la dimensión humana del cambio.

· Proceso continuo.

· La comunicación es esencial.

Características:

· Unificación de tareas.

· Participación de los trabajadores en la toma de decisiones.

· Cambio del orden secuencial por el natural en los procesos.

· Realización de diferentes versiones de un mismo producto (clientización).

· Reducción de las comprobaciones y controles (se flexibiliza la estructura organizativa).

· El responsable de proceso es el único punto de contacto.

· Operaciones híbridas centralizadas/des centralizadas.

     Aplicación de la Reingeniería en la empresa 

     Los autores consultados sobre el tema coinciden en una serie de fases, etapas, pasos para aplicar la reingeniería de procesos, los cuales pueden sintetizarse en las fases propuestas por Manganelli - Klein (1995:183)

· Fase 1 Preparación del cambio, 

· Fase 2 Planeación del cambio, 

· Fase 3 Diseño del cambio y 

· Fase 4 Evaluación del cambio 

    Con respecto a la metodología y procedimientos planteados por los autores, en general, pueden sintetizarse de la siguiente manera siguiendo a Lefcovich (2006) [Documento en línea].  

· Definir el proyecto: Actividad que pretende establecer el alcance del proyecto, los objetivos específicos que se tienen al enfrentar la reingeniería. La definición incluye tanto el objetivo que persigue la reingeniería como el ámbito que cubrirá el proyecto. En esta etapa también se determinan los instrumentos de análisis y se identifican los referentes comunes. Para establecer el objetivo de la reingeniería, se debe definir cuál es la prospectiva de la organización, esto tiene que ver con los mercados y productos/servicios que cubre o planea cubrir, con la diferenciación que desea con respecto a la competencia, con las metas y objetivos económicos.   Manganelli - Klein (1995:185)
· Análisis de la situación actual: Consiste en el desarrollo de un diagnostico de la situación en la que se encuentra actualmente la organización. Para ello se debe evaluar Manganelli - Klein (1995:188-190):

· La organización. Conocer la organización en toda su extensión : Historia, tecnología, productos y servicios ofrecidos, practicas y tendencias, estrategias y políticas, dimensiones, recursos utilizado, reglamentación, desarrollo futuro esperado del sector al que pertenece la organización, gestión financiera, carga de trabajo, prospectiva, estructura, administración, flujo de información administrativa y plataforma tecnológica.

· Entorno. Tendencias de la demanda de los productos y servicios ofrecidos por la institución, características de los clientes (usuarios), competidores, proveedores, reglamentaciones que la afectan. En especial comprender cuales son las necesidades del cliente, tanto interno como externo.

· Flujo de los procesos. Información documentada sobre los procesos tanto administrativos como de servicio y técnico de la institución para observar cómo se están haciendo las cosas en el momento actual. Se debe dar en esta fase repuesta a preguntas como: ¿Por qué hacemos lo que hacemos? Y ¿por qué lo hacemos en la forma que lo hacemos?
· Paradigmas empresariales. Examinar los supuestos consientes e inconscientes de la compañía y cuestionar los supuestos que no son validos.

· Diagnostico. Después del análisis de la situación actual, se realiza un diagnostico de las necesidades más apremiantes de la institución  y de las limitaciones y debilidades que tiene para llevar a cabo una gestión eficiente. En esta etapa de definen, además, los nuevos objetivos de la organización, las necesidades y limitaciones de información y control.

· Diseño de la “nueva” organización: En esta etapa se recoge toda la información  de las etapas anteriores y se crea una organización tal que cubra las necesidades y limitaciones de la organización actual.

· Es así como se rediseña:

· Flujos de procesos. Los procesos se han reconocido como puntos álgidos en la organización se revisan, reestructurando aquellos que se consideran validos pero que no  se están llevando a cabo adecuadamente o que presentas fallas evidentes, eliminando aquellos que no agregan  valor al producto final o que son obsoletos y se crean los que no se están llevando a cabo en la actualidad y que son básicos para el adecuado funcionamiento de la institución.

· Flujos de Información. Consiste en definir las clases de documentos, los aspectos de la documentación, la clase de archivos y sus nuevos flujos y todo los que conlleve un adecuado sistema de información gerencial.

· Organización. Diseño de las características generales de la nueva estructura organizacional de la compañía, cargo y perfiles de estos, funciones, mercadeo de los servicios, gestión financiera, carga de trabajo y cultura organizacional.

· Estrategias y políticas. ¿cómo se llevaran a cabo todos los procesos de la nueva empresa, para responder adecuadamente a las nuevas exigencias del entorno? Es la pregunta que debe responderse con la definición de estrategias y políticas adecuadas.

· Los paradigmas empresariales: nuevas creencias, nuevas formas de hacer las cosas.

· Plataforma tecnológica. Determinar las características y configuraciones necesarias del software y hardware que permitan agilizar los procesos en la compañía.

· Productos o servicios. Proporcionar las características del producto o servicios fundamentales para satisfacer las necesidades del cliente.

· Generalmente, en esta etapa de diseño de la nueva organización se definen varias alternativas y se evalúa su impacto para finalmente seleccionar la más  adecuada.

· Implementación. Poner en marcha el prototipo de la nueva organización es uno de los pasos más difíciles de la reingeniería, mas aun si existe la sospecha de que habrá reducción de personal tanto administrativo como de Planta, se trata pues, en esta fase, de minimizar los traumatismos que pueda implicar la implantación del nuevo modelo en la estructura actual de la organización. Incluye un gran esfuerzo de capacitación, además de la creación de cargos, compra de equipos y consecución de la infraestructura general para llevar a cabo “la nueva empresa”. En esta etapa el tiempo es una restricción primaria, es necesario reducir la incertidumbre tanto como sea posible.

     Pero antes de empezar, es importante distinguir entre varias clasificaciones de técnicas administrativas:

· Técnicas procedimentales individuales y formales son consecuencias de pasos bien definidos que producen un resultado tangible, como modelación del proceso, benchmarking y análisis de flujo de trabajo.

· Una combinación de varias técnicas procedimentales bajo un titulo descriptivo, tal como ingeniería informática, estructuración organizacional y administración del proyecto.

· Técnicas no procedimentales, como motivación o facilitación.

        Etapa I: Preparación

     El propósito de esta primera etapa es movilizar, organizar y estimular a personas que van a realizar la reingeniería. Esta etapa producirá un mandato de cambio; una estructura organizacional y una constitución para el equipo de reingeniería; y un plan de acción, Manganelli R. (1997-35). En esta etapa las técnicas identificadas en cuadro nº 1 se utilizan como sigue:

Cuadro Nº1. Etapa 1: Preparación – técnicas administrativas.

	TAREA
	TÉCNICA ADMINISTRATIVA

	Reconocer la necesidad
	

	Desarrollar consenso ejecutivo
	Facilitación                           búsqueda de metas

	Capacitar al equipo
	Formación del equipo  motivación

	Planificar el cambio
	Gestión del cambio            administración del proyecto.


 Fuente: Manganelli R. (1997-35).

· La búsqueda de metas es, en realidad, el fundamento que establece las metas y los objetivos corporativos con los cuales tienen que relacionarse los diversos procesos.

· La facilitación, que se emplea continuamente durante el tiempo de vida del proyecto de reingeniería, se emplea aquí para ayudar a la administración a hacer declaraciones claras de metas corporativas (en particular las relacionadas con la satisfacción del cliente) y objetivos cuantificables de cosas tales como participación de mercados y margen de utilidades.

· La formación del equipo se encamina a organizar a los miembros del equipo de reingeniería como un grupo de trabajo y capacitarlo en la metodología. También se incluyen aquí los papeles y las responsabilidades de todos los miembros del equipo y demás personas que toman parte en el proyecto final (patrocinadores, clientes, socios, consultores, facilitadores, etc.).

· La motivación es importante en el desarrollo de interés y entusiasmo entre los patrocinadores y los miembros del equipo de reingeniería para estimularlos a buscar y entender la oportunidad de cambios decisivos.

· La gestión del cambio empieza aquí con el desarrollo del plan de cambio. En su forma original, se establecen espacios de tiempos aproximados para cada actividad del proyecto y se fijan hitos específicos o fechas de revisión únicamente para esta primera etapa. El plan de cambio evolucionara en sustancia y detalle a medida que avanza el proyecto.

· La autoevaluación analiza los puntos fuertes y puntos débiles de la organización. Entre los temas examinados se han incluidos ciclo de vida de la organización, estructura organizacional formal, cargos/tareas y trabajos, personas y culturas de la organización.

· La evaluación ambiental se encamina a identificar las fuerzas externas con las cuales tiene habérselas el negocio. Estas fuerzas pueden amenazar o brindar oportunidades. Entre ellas se incluyen fuerzas económicas, políticas, legales, sociales, éticas y tecnológicas en los niveles nacional y global.

· La administración del proyecto empieza en esta etapa inicial y continua durante todo el proyecto; requiere liderazgo de este, planificación, informes, guía para los miembros del equipo y solución del problema.

      Etapa 2: Identificación

     En la etapa de identificación se desarrolla una comprensión del modelo de proceso orientado al cliente. La identificación produce definiciones de clientes, procesos y medidas  del rendimiento e identifica procesos de valor agregado. Productos típicos del trabajo de esta etapa son, entre otros, diagramas de procesos organizacionales, lista de recursos, datos de volúmenes y frecuencia, y , lo más importante, denominación de los procesos que se van a rediseñar.

     En esta etapa se usan varia técnicas administrativas para allegar los puntos que describen el trabajo tal como se efectúa en la actualidad. En muchos casos, etapas subsiguientes utilizaran las mismas técnicas para sustentar análisis de esos datos. Manganelli R. (1997-37). Las técnicas administrativas identificadas en el cuadro nº 2 se usan como sigue:

· La modelación del cliente es tal vez la técnica más crucial y el primer punto en que debe trabajar el equipo. Aquí el objetivo es obtener una comprensión total de los clientes, su relación con la organización y, lo más importante, su expectativa. Esto es indispensable para identificar el aspecto de valor agregado de los procesos, el grado en que tiene que cambiar.

· La medida del rendimiento y el análisis de tiempo de ciclo se usan en dos formas: 1) para definir las expectativas de rendimientos de los clientes y 2) para cuantificar las medidas de la manera como se está realizando el trabajo en la actualidad (volúmenes, tiempo de procesos, etc.), identificando los problemas a medida que van apareciendo.

· La modelación de procesos produce representaciones graficas de los procesos y subprocesos individuales, mostrando el orden de las actividades, identificando insumos y productos, lo mismo que los factores críticos para el éxito.

· Los programas de integración  de proveedores y socios se emplean para extender el modelo de proceso a fin de incluir la relación que tiene con los diversos procesos los proveedores y otros socios del negocio.

· El análisis de  flujo de trabajo complementa la modelación de procesos, operando sobre el modelo para identificar actividades criticas necesarias para que el proceso funcione, lo mismo que aquellas que agregan valor.

· La correlación organizacional toma las tareas y las actividades especificas relacionadas con procesos y documenta las medidas tomadas y las responsabilidades de diversos elementos de la organización funcional existente.

· La contabilidad de costo de actividades cuantifica los costos de mano de obra relacionados con tareas específicas de proceso, sobre la base de volúmenes actuales de trabajo y dotación de personal.

· El análisis de valor de proceso se emplean para fijar las prioridades de los procesos sobre la base del potencial que se supone tiene un proceso de cumplir las metas y los objetivos corporativos. El análisis también tiene en cuenta la  magnitud de la oportunidad de mejora y los factores de tiempo, costo y riesgo relacionados con un cambio radical.

· La gestión del cambio. La administración del proyecto y la facilitación son técnicas continuas en esta etapas.

Cuadro Nº2. Etapa 2: Identificación – técnicas administrativas.

	TAREA
	TÉCNICA ADMINISTRATIVA

	MODELAR CLIENTES
	· MODELACIÓN DE CLIENTES

	DEFINIR Y MEDIR RENDIMIENTO
	· MEDIDA DEL RENDIMIENTO. 
· ANÁLISIS DE TIEMPO DE CICLO

	DEFINIR ENTIDADES
	· MODELACIÓN DE PROCESOS

	MODELAR PROCESOS
	· MODELACIÓN DE PROCESOS

	IDENTIFICAR ACTIVIDADES
	· MODELACIÓN DE PROCESOS
· ANÁLISIS DE VALOR DE PROCESOS

	EXTENDER MODELO DE PROCESOS
	· MODELACIÓN DE PROCESOS.
· PROGRAMAS DE  INTEGRACIÓN DE PROVEEDORES Y SOCIOS

	CORRELACIONAR ORGANIZACIÓN
	· MODELACIÓN DE PROCESOS.
· ANÁLISIS DE FLUJO DE TRABAJOS.
· CORRELACIÓN ORGANIZACIONAL

	CORRELACIONAR RECURSOS
	CONTABILIDAD DE COSTOS DE ACTIVIDADES

	FIJAR PRIORIDADES DE PROCESOS
	ANÁLISIS DE VALOR DE PROCESOS.


 Fuente: Manganelli R. (1997-37).

          Etapa 3: Visión

     El propósito de esta etapa es desarrollar una visión de proceso capaz de lograr un avance decisivo en el rendimiento de los procesos que se escogen para ser rediseñado. En esta etapa se identifican elementos como el proceso, problemas y cuestiones actuales, medidas comparativas del rendimiento de los actuales procesos. Oportunidades de mejoramiento y objetivo; definiciones de los cambios que se requieren; y se producen declaraciones de la nueva “visión” del proceso. Manganelli R. (1997-39). En esta etapa las técnicas administrativas identificadas en el cuadro nº3 se usan como sigue:

· El análisis de flujo del trabajo se utiliza para analizar mas el proceso en cuanto a los individuos que ejecutan labores discontinuas y la tecnología (de cualquier tipo) que se esté empleando en la actualidad. El flujo del trabajo se diagrama ahora en detalle para identificar insumo y productos por actividades y por pasos. Para los procesos elegidos se investiga en detalle la dimensión de tiempo del proceso.

· El análisis de valor del proceso examina las actividades de cada proceso a fin de determinar cuáles producen impacto en la capacidad de agregar valor del proceso mismo. El impacto puede ser positivo o negativo. Igualmente se utiliza el análisis de tiempo de ciclo en  esta evaluación de impactos positivos y negativos.

· BENCHMARKING se utiliza para cuantificar factores de rendimientos existentes, y cuando sea posible, compararlos con las prácticas de la competencia. Sin embargo su papel más importante consiste en producir ideas nuevas, frescas y creativas para optimizar un proceso. 

· La visualización es la actividad global que describe la naturaleza de un proceso radicalmente cambiado compuesto únicamente de aquellas tareas y actividades que realmente agregan valor. Las visiones se pueden describir como el ideal que resultaría si todas las medidas de rendimientos se optimizaran. En el proceso de visualización se pueden describir y evaluar varias visiones alternas. La visión global es para el cambio total del proceso. Las subvisiones son los pasos transitorios por medio de los cuales se puede cumplir la visión total en etapas en el curso de varios años.

· La gestión del cambio, la administración del proyecto y la facilitación son técnicas continuas en esta etapa.

Cuadro Nº3. Etapa 3: Visión – técnicas administrativas.

	TAREA
	TÉCNICA ADMINISTRATIVA

	ENTENDER ESTRUCTURA DEL PROCESO.
	· ANÁLISIS DE FLUJO DEL TRABAJO.

	ENTENDER FLUJO DE PROCESO.
	· ANÁLISIS DEL FLUJO DEL TRABAJO

	IDENTIFICAR ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADO.
	· ANÁLISIS DEL VALOR DEL PROCESO.
· ANÁLISIS DE TIEMPO DE CICLO.

	REFERENCIAR RENDIMIENTO.
	· BENCHMARKING.

	DETERMINAR IMPULSORES DEL RENDIMIENTO.
	· ANÁLISIS DE FLUJO DEL TRABAJO.

	CALCULAR OPORTUNIDAD.
	· ANÁLISIS DE TIEMPO DE CICLO.

	VISUALIZAR EL IDEAL (EXTERNO).
	· VISUALIZACIÓN.
· PROGRAMAS DE INTEGRACIÓN DE PROVEEDORES Y SOCIOS.

	VISUALIZAR EL IDEAL (INTERNO).
	· VISUALIZACIÓN.

	INTEGRAR VISIONES.
	· VISUALIZACIÓN.

	DEFINIR SUBVISIONES.
	· VISUALIZACIÓN.


  Fuente: Manganelli R. (1997-39).

     Etapa 4A: Solución: Diseño Técnico

     El propósito de esta etapa es especificar la dimensión técnica del nuevo proceso. Esta especificación producirá descripciones de la tecnología, las normas, los procedimientos, los sistemas y los controles empleados; los diseños para la interacción de los elementos sociales y económicos; pruebas, conversiones y ubicación. Manganelli R. (1997-41). En esta etapa, las técnicas administrativas identificadas en la figura 4 se usan como siguen: 

· El análisis de flujo del trabajo, cuando se emplea en esta etapa, analiza las conexiones entre los procesos para identificar oportunidades de cambio de pasos, responsabilidades, etc., 
Cuadro Nº4. Etapa 4A: Solución – Diseño Técnico. Técnicas administrativas.

	TAREA
	TÉCNICA ADMINISTRATIVA

	MODELAR RELACIONES DE ENTIDADES
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	REEXAMINAR CONEXIONES DE LOS PROCESOS
	· ANÁLISIS DE FLUJO DEL TRABAJO

	INSTRUMENTAR E INFORMAR
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA.
· MEDIDA DEL RENDIMIENTO

	CONSOLIDAR INTERFACES E INFORMACIÓN
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	REDEFINIR ALTERNATIVAS
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	REUBICAR Y REPROGRAMAR CONTROLES
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	MODULARIZAR
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	ESPECIFICAR IMPLANTACIÓN
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	APLICAR TECNOLOGÍA
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA.
· AUTOMATIZACIÓN ESTRATÉGICA

	PLANIFICAR IMPLEMENTACIÓN
	· AUTOMATIZACIÓN ESTRATÉGICA. 
· ADMINISTRACIÓN DEL PROYECTO


  Fuente: Manganelli R. (1997-41)
· La ingeniería informática se utiliza de diversas maneras en esta etapa para definir la solución técnica, en particular donde y como aplicar tecnología como capacitador para implementar las actividades y los pasos de procesos revisados (rediseñados). estas tecnologías van desde información administrativa hasta telecomunicaciones, captación de datos y sistemas expertos. la ingeniería informática utiliza también para identificar los elementos de información en el sistema, las reciprocas relaciones de estos elementos y sus relaciones con los procesos y las actividades que los producen y consumen. Estas relaciones sugieren la necesaria división del diseño técnico en unidades para apoyar los procesos y las actividades individuales. La ingeniería informática especifica, además, las interacciones entre dichas unidades de modo que puedan cumplirse las funciones del sistema. 

· La medida del rendimiento ayuda a identificar los puntos apropiados para controles de proceso y captación de datos de rendimiento. 

· La automatización estratégica considera como se puede alcanzar la solución técnica, con atención a la aplicación de tecnología y las opciones de implementación (emplear o adaptar sistemas existentes, reemplazar, contratar por fuera, etc.).

· La gestión del cambio, la administración del proyecto y la facilitación son técnicas continuas en esta etapa. La gestión del cambio, en particular, desarrollara el plan de implementación para la solución de diseño técnico.

      Etapa 4 B Solución: Diseño Social

   El propósito de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del nuevo proceso. Esta etapa produce descripciones de organización, dotación de personal, cargos, planes de carreras e incentivos a empleados, diseños para la interacción de los elementos técnicos y sociales, planes preliminares de contratación de personal, educación, captación, reorganización y reubicación. Manganelli R. (1997-42). En esta etapa, las técnicas administrativas identificadas en el cuadro nº5 se usa como sigue:   

· Facultar a los empleados sirve para definir responsabilidades, particularmente de toma de decisiones que se pueden trasladar al nivel del empleado, a fin de llevar tales acciones cerca del trabajo que se está realizando.

· Las matrices de destrezas ayudan a diagramar las habilidades que requiere cada  nueva posición y a definir los conjuntos de características del cargo que darán forma a los equipos de procesos.

· La formación de equipos define ahora y estructura los necesarios equipos de procesos, en cuanto a recursos, responsabilidades y dotación de personal.

· Los equipos de trabajos autodirigidos determinan la forma en que cada equipo de proceso administra (planifica, controla, decide, etc.) el trabajo producido por el equipo y el trabajo del equipo mismo. Esta técnica se emplea también para explorar hasta qué punto es realmente viable este método.

Cuadro Nº5. Etapa 4B: Solución – Diseño Social. Técnicas administrativas.

	TAREA
	TÉCNICA ADMINISTRATIVA

	FACULTAR A EMPLEADOS QUE TIENEN CONTACTO CON CLIENTES
	· FACULTAR A EMPLEADOS.
· MATRICES DE DESTREZAS

	IDENTIFICAR GRUPOS DE CARACTERÍSTICAS DE CARGOS
	· MATRICES DE DESTREZAS


	DEFINIR CARGOS/EQUIPOS
	· FORMACIÓN DE EQUIPOS.
· EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS.


	DEFINIR NECESIDADES DE DESTREZAS Y PERSONAL
	· MATRICES DE DESTREZAS

	ESPECIFICAR LA ESTRUCTURA GERENCIAL
	· REESTRUCTURACIÓN ORGANIZACIONAL.
· EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS.

	REDISEÑAR FRONTERAS ORGANIZACIONALES
	· REESTRUCTURACIÓN ORGANIZACIONAL.
· DIAGRAMACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN

	ESPECIFICAR CAMBIOS DE CARGOS
	· MATRICES DE DESTREZAS. 


	REDISEÑAR PLANES DE CARRERA
	· SISTEMA DE COMPENSACIÓN POR HOMOLOGACIÓN.
· MATRICES DE DESTREZAS

	DEFINIR ORGANIZACIÓN DE TRANSICION
	· REESTRUCTURACIÓN ORGANIZACIONAL

	DISEÑAR PROGRAMAS DE GESTIÓN DEL CAMBIO
	· GESTIÓN DEL CAMBIO

	DISEÑAR INCENTIVOS
	· RECOMPENSAS E INCENTIVOS PARA EMPLEADOS

	PLANIFICAR IMPLEMENTACIÓN
	· ADMINISTRACIÓN DEL PROYECTO


 Fuente: Manganelli R. (1997-42).
· La reestructuración organizacional y a la diagramación organizacional se emplea ahora para “para volver a trazar” la organización que sea apropiada para  la administración y la operación del nuevo proceso.

· La especificación de cargos se emplea para determinar las destrezas que se necesitan y los conocimientos necesarios para cada una de las nuevas posiciones definidas.

· El sistema de compensación por homologación se puede utilizar como técnica para diseñar sistemas de remuneración basados en  paga similar por trabajo y responsabilidades comparables, en lugar de títulos jerárquicos de los cargos.

· La gestión del cambio, la administración del proyecto y la facilitación son técnicas continuas en esta etapa. La gestión del cambio, en particular, desarrollara el plan de implementación para la solución de diseño social e identificar a cualquier obstáculo al cambio (junto con posibles “intervenciones” necesarias para remover dichos obstáculos).

· Las recompensas y los incentivos a empleados se utilizan para romper obstáculos al cambio y retener cierta pericia operativa actual durante la etapa de transformación.

     Etapa 5: Transformación 

     El propósito de esta etapa es realizar la visión del proceso. Esta etapa produce versiones  piloto y de producción completa de los procesos rediseñados y los mecanismos de cambio continuo. Manganelli R. (1997-44). En esta etapa, las técnicas administrativas identificadas en el cuadro nº6 se emplean de la siguiente forma:

· La modelación de procesos se emplea para completar el diseño del sistema. Al hacerlo así, modelara subprocesos y datos, además de diseño específicos de aplicaciones, diálogos o menús e informes en pantalla, etc.

· La ingeniería informática implementa ahora el diseño técnico de la etapa 4A, seleccionando plataformas de tecnologías, diseñando estructura de datos y estructura de sistema, y definiendo prototipos y planes de desarrollo. Estos diseños sirven para guiar a los creadores internos de sistemas o se pueden utilizar como solicitudes de propuestas y asistencia externa, según convenga.

· Las matrices de destreza en su utilización final se aplica ahora a personas específicas y a las estrategias necesarias para instruirlas o recapacitarla a fin de colocarlas en las posiciones adecuadas en los nuevos equipos. Esto puede verse como una forma de análisis de vacio

· La medida del rendimiento evalúa las mejoras cuantificables reales que se han realizado. Esto se hace en forma continua puesto que algunos beneficios claves dependerán de la reacción de los clientes a los cambios que se han hecho.

· La gestión del cambio, la administración del proyecto y la facilitación son técnicas continuas en esta etapa. La gestión del cambio, en particular es importante para trazar el camino en la transición de los procesos viejos a los nuevos y rediseñados.

· La formación de equipo cierra ahora el ciclo, y se emplea para organizar e instruir a los nuevos equipos de procesos en sus deberes rediseñados y sus funciones como equipos. Cuando sea apropiado, se apela a capacitación adicional en aspectos técnicos específicos del trabajo, tales como concepto y operaciones del método “justo a tiempo”.

· La mejora continua se inicia ahora como un programa para identificar y capitalizar oportunidades de mejora incremental, después de la implementación de los procesos rediseñados.

Cuadro Nº6. Etapa 5: Transformación – Técnicas administrativas.

	TAREA
	TÉCNICA ADMINISTRATIVA

	COMPLETAR DISEÑO DEL SISTEMA
	· MODELACIÓN DE PROCESOS

	EJECUTAR DISEÑO TÉCNICO
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	DESARROLLAR PLANES DE PRUEBA Y DE INTRODUCCIÓN
	

	EVALUAR AL PERSONAL
	· MATRICES DE DESTREZAS

	CONSTRUIR SISTEMA
	· INGENIERÍA INFORMÁTICA

	CAPACITAR AL PERSONAL
	· FORMACIÓN DE EQUIPOS.
· CAPACITACIÓN “JUSTO A TIEMPO”

	HACER PRUEBA PILOTO DEL NUEVO PROCESO
	

	REFINAMIENTO Y TRANSICIÓN
	

	MEJORA CONTINUA
	· MEJORA CONTINUA.
· MEDIDA DEL RENDIMIENTO.
· ADMINISTRACIÓN DEL PROYECTO


 Fuente: Manganelli R. (1997-44).

      La Base del Éxito en la Reingeniería
     Existen siete condiciones que deben formar parte del proceso de reingeniería para que llegue a feliz término según Morris D. Reingeniería, ¿cómo aplicarla con éxito en los negocios? (2000:12-15).     
1. Habilidad para orientar el proceso de reingeniería de acuerdo con una metodología sistemática y amplia.

2. Administración coordinada del cambio para todas las funciones del negocio que se vean afectadas.

3. Habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre una base continúa.

4. Habilidad para analizar el impacto total de los cambios propuestos.

5. Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos.

6. Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continúa.

7. Habilidad para asociar entre si todos los parámetros administrativos de la compañía.

     El significado de cada uno de estos sietes factores de éxito se explica en los párrafos siguientes.

1. Metodología Sistemática para la Reingeniería. La reingeniería es demasiado importante y compleja como para anotarla al respaldo de un sobre. Debe utilizarse siempre un enfoque totalmente sistemático para rediseñar los procesos de negocios. Además, esta metodología siempre debe comenzar con la elaboración de diagramas detallados del actual proceso de negocios.

2. Administración Coordinada del Cambio.  Las operaciones de negocio debe responder a los cambios iniciados por cuatro fuerzas: competencia, regulación, tecnología y mejoras internas. Para una mejor reacción ante el cambio, una operación debe ser flexible y estar diseñada para modificaciones sobre la marcha. La necesidad de coordinar todos los factores involucrados en el cambio corporativo es de vital importancia. El enfoque más eficaz consiste en ubicar la labor de reingeniería y todas las otras actividades de cambio en un marco general de administración.

3. Continuar el Cambio. La reingeniería de los procesos de negocios se encuentra con dos problemas. El primero resulta del tamaño mismo de los proyectos: tienden a ser muy grandes; la gerencia se siente intimidada. La segunda dificultad que parece inherente a la reingeniería está relacionada con el breve tiempo durante el cual las mejoras proporcionaran una ventaja competitiva. Para ambos problemas existe una solución, en lugar de tratar de implementar un proyecto de gran envergadura que reestructure toda la corporación, puede iniciarse una serie de proyecto más pequeño que alteren la empresa paulatinamente.   

4. Análisis del Impacto. Dado que los procesos cruzan líneas organizacionales, un enfoque de reingeniería debe proveer la habilidad para analizar el impacto que los cambios de cualquier proceso tendrán en todas las unidades organizacionales. Es necesario comprender todas las relaciones entre organización, operación, funciones de negocios, planeación, políticas recursos humanos y apoyo de los servicios de información. 
5. Modelo de Simulación. Para  el esfuerzo de reingeniería resulta fundamental la capacidad de simulación de los cambios que se propone, pues este recurso permite el ensayo y la comparación de cualquier número de diseños alternativo. Aun cuando parece arriesgado implementar la reingeniería de procesos sin tratar de simular los resultados, ya se ha intentado hacerlo. En estos casos, el negocio mismo se convierte en el banco de pruebas para el nuevo proceso, contando únicamente con la oportunidad de rectificar alguna parte del diseño que no se encontró satisfactoria.

6. Continuar el Uso de los Diseños. Los diseños trazados para los nuevos procesos de negocios no deben utilizarse solamente durante la implementación de los mismos; los diseños y los modelos de reingeniería se utilizan obviamente para respaldar los esfuerzos futuros en este campo. Si se implementa una iniciativa de calidad total, la compañía necesitara cambiar sus procesos sobre una base común cuando las mejoras se implanten.  
7. Asociación de los Parámetros de Administración Corporativa. El equipo requiere acceso rápido a toda la información relacionada con los procesos de negocios en que se va a trabajar, a los planes de la compañía, los sistemas de información utilizados, los organigramas, la declaración de la misión de la empresa y la descripción de funciones, al que muchos otros detalles de la administración de la empresa y la organización laboral. Tan importante como los datos para el proyecto en la relación entre estos aspectos. El enfoque de reingeniería, por lo tanto, debe tener la capacidad para reunir y combinar administrativa. 

     A continuación se presentan algunas de las llamadas nuevas tecnologías, de acuerdo con Tobón (1994:82): 

· Downsizing: En español significa "adelgazamiento". Éste se refiere a disminuir la estructura y fundir puestos de trabajo para acomodarse a la nueva situación; esta tecnología implica para las instituciones, obtener presupuestos decrecientes al intentar conseguir cada vez alcanzar más metas con menos recursos. 

· Aplanamiento de las Estructuras: El aplanamiento estructural es una de las acciones que con mayor seguridad se recomendará después de realizar un esfuerzo de reingeniería, pero debe tenerse en cuenta que el disminuir el número de niveles en la estructura administrativa de la institución no significa haber hecho reingeniería. 

· Automatización: Ineludiblemente, toda organización debe involucrar la tecnología a sus procesos para conseguir intensificar, dinamizar y mejorar lo que se está haciendo en la actualidad, pero la reingeniería implica que se utilice la tecnología no sólo para mejorar lo existente sino para innovar, también para verificar si los procesos que se están automatizando son realmente necesarios, si es posible modificarlos o finalmente se deben desechar y buscar una nueva manera de realizar las tareas.

· Mejoramiento Continuó y Administración por Calidad Total: Son iniciativas incontrovertibles, pues nadie niega que el mejorar continuamente sea algo bueno para una empresa. El problema radica en la necesidad de ver los resultados en el corto plazo. Las empresas no pueden ver la salvación en programas de mejoramiento continuo que tienen transcurrir seguro pero lento. 

· Benchmarking: Consiste en proponerse metas, utilizando normas externas y objetivas y aprendiendo de los otros, estos otros son los mejores en su campo, son los líderes en la industria, son los competidores más fuertes en el mercado y los que "hacen mejor las cosas". 

· El Cinismo: Los procesos de reestructuración empresarial entrañan una reducción y reubicación de la planta de personal, especialmente cuando estos se apoyan en nuevas tecnología automatizadas y de la Información, pero muchos directivos usan "cínicamente" el término Reingeniería como sinónimo de estos. Frecuentemente la agenda oculta es, en realidad, reducir costos administrativos de personal de la organización minimizando planta y reduciendo oportunidades a sus trabajadores.

     Errores más comunes 

     Hammer y Champy señalan algunos de los errores más comunes que llevan a las organizaciones a fracasar en el proceso de Reingeniería: 
Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo. 

· No concentrarse en los procesos. 

· No olvidarse de todo lo que no sea reingeniería de procesos. 

· No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados. 

· Conformarse con resultados de poca importancia. 

· Abandonar el esfuerzo antes de tiempo. 

· Limitar de antemano la definición del problema y el alcance del esfuerzo de reingeniería. 

· Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que empiece la reingeniería. 

· Tratar de que la reingeniería se haga de abajo para arriba. 

· Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende la reingeniería

· Escatimar los recursos destinados a la reingeniería. 

· Enterrar la reingeniería en medio de la agenda corporativa. 

· Disipar la energía en un gran número de proyectos. 

· Entregar el liderazgo del proceso a una o varias personas a quienes falta poco tiempo para jubilarse. 

· No distinguir la reingeniería de otros programas de mejora. 

· Concentrarse exclusivamente en el diseño y no ponerlos en práctica. 

· Tratar de hacer la reingeniería sin volver a alguien desdichado. 

· Dar marcha atrás cuando se encuentra resistencia. 

· Prolongar demasiado el esfuerzo" (Hammer y Champy 1994). 

         Aspectos fundamentales 

         Para concluir, por su profundidad y alcance en la mejora de los procesos y actividades de la empresa se toman en cuenta los siguientes aspectos fundamentales señalados por Lefcovich (2006) [documento en línea]. 

· Poner en la creatividad y no en la tecnología la base para generar los cambios.

· Utilizar dicha creatividad con el objeto de simplificar los procesos. Tecnificar los procesos sin simplificarlos sólo implicará cometer los mismos errores pero con mayor rapidez; y a un costo más elevado. 

· Cuestionar los paradigmas existentes, verificando su correspondencia y utilidad para el presente y futuro de la corporación. 

· Hacer uso de la tecnología de la manera más creativa y eficaz, evitando de tal forma la sobre inversión de recursos. 

· Adoptar un enfoque en procesos en contraposición a los enfoques funcionales. 

· Debe considerarse como parte de la empresa no sólo a quienes prestan servicios en ella sino, además, a quienes son los beneficiarios de sus productos y servicios, y a quienes actúan como proveedores. 

· Concentrar la atención en el enriquecimiento de las actividades y los procesos generadores de valor agregado para los clientes finales, reduciendo y eliminando aquéllas que no lo generan. 

· Implantar tanto el trabajo en equipo como el empowerment y la gestión participativa, logrando de tal forma el incremento en la calidad, productividad y flexibilidad, como también aplanando la estructura organizacional. Un equipo de alto rendimiento cuida de no excluir a nadie que pueda aportar algo al proyecto o proceso bajo su responsabilidad, en todas las etapas del proceso administrativo o productivo. 

· Implantar la organización de rápido aprendizaje como forma de acelerar los cambios y promover la innovación. 

· Fomentar y lograr la participación plena y activa de la totalidad del personal para eliminar la resistencia al cambio y acelerar el proceso de aplicación de las modificaciones. Las organizaciones que emprenden los programas de reingeniería deben abrir espacios destinados a la participación, lo cual constituye en requisito esencial para los mismos. 

· Concientizar a todos los niveles de la empresa acerca de la necesidad de recrear y reconfigurar los procesos y sistemas, para recuperar, conservar, obtener y/o ampliar las ventajas competitivas. 

· Generar el cambio desde el liderazgo y la motivación, de manera tal que éstas acompañen tanto los cambios del entorno como la nueva forma de enfocar los procesos.

     Metodologías de la Reingeniería de Procesos 
     Un programa de reingeniería normalmente consta de 10 pasos, agrupados en 2 etapas según Lefcovich (2006) [documento en línea]:
     Descubrimiento:

· Identificación de objetivos y resultados (no tareas) esperados.

· Análisis del proceso tal y como se desarrolla en la actualidad.

· Redescubrimiento y redefinición  de reglas.

·  Consideración de posibles alternativas en la realización del trabajo.

· Observación del proceso a través de los ojos del cliente.

· Discusión de ideas y sugerencias.

     Alternativas:

· Integración de las mismas y objetivos de la unidad en un marco más amplio.

·  Rediseño del proceso dentro del contexto de una nueva misión y de las Tecnologías de la Información con que cuenta la organización Prueba de Hipótesis.

· Búsqueda de posibles defectos mediante la ejecución de diferentes pruebas. 
· Revisión del nuevo proceso resultante de la reingeniería por parte del responsable de la unidad.
    Para la evaluación del proceso de reingeniería Lefcovich en su obra Reingeniería del  Proceso (1997) presenta un esquema simple que se muestra a continuación para ser aplicado sobre el procedimiento.

Gráfico nº3 Evaluación  del Proceso
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Fuente: S/A Documento en Línea. Impacto de la reingeniería 
     Los factores claves del éxito son: visión, compromiso y dedicación, liderazgo, comunicación y la aportación de las tecnologías de la información.
Definir el  Proyecto

	- Objetivos del proyecto de reingeniería 

	-Reuniones iníciales con los interesados en el proyecto

	-Definición de Instrumentos de análisis

	-Análisis del plan de desarrollo 

	   -Análisis de mercado

	   -Análisis de la competencia

	   -Estudio de la Estructura organizacional actual

	    -Diagrama de los procesos de negocios actuales

	    -Revisión de paradigmas empresariales 

	        -Objetivos del proyecto de reingeniería 

	         -Análisis del plan de desarrollo

	            -Flujos de procesos

	             -Flujos de información

	              -Organización

	                -Estrategias y Políticas 

	                 -Paradigmas empresariales 

	                   -Plataforma Tecnológica 

	                     -Capacitación 

	                       -Creación de Cargos

	                        -Compra de equipos



Grafico Nº 4. Modelo de Reingeniería. Fuente: Tobón (1998) Reingeniería de Procesos. La nueva arma competitiva (pág19).

La Matriz FODA

     El análisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situación actual de la empresa u organización, permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico preciso que permita en función de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas formulados.

     El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la organización, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy difícil poder modificarlas.

     Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los que cuenta con una posición privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

     Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actúa la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas.

     Debilidades: son aquellos factores que provocan una posición desfavorable frente a la competencia.  Recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

     Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organización. 

     El Análisis FODA es un concepto muy simple y claro, pero detrás de su simpleza residen conceptos fundamentales de la Administración.

     Partes fundamentales:

     Se tiene  un objetivo: convertir los datos del universo (según se percibe) en información, procesada y lista para la toma de decisiones (estratégicas en este caso). En términos de sistemas,  se tiene un  conjunto inicial de datos (universo a analizar), un proceso (análisis FODA) y un producto, que es la información para la toma de decisiones (el informe FODA que resulta del análisis FODA).
      Se debe tener la capacidad de distinguir en un sistema:

1. Lo relevante de lo irrelevante 

2. Lo externo de lo interno 

3. Lo bueno de lo malo

     En otras palabras el FODA  ayudar a analizar la empresa siempre y cuando se pueda responder tres preguntas: Lo que se está  analizando, ¿es relevante? ¿Está fuera o dentro de la empresa? ¿Es bueno o malo para la empresa?
Estas tres preguntas no son otra cosa que los tres subprocesos que se ven en el proceso central.
     La relevancia es el primer proceso y funciona como filtro: no todo merece ser elevado a componente del análisis estratégico. Es sentido común ya que en todos los órdenes de la vida es fundamental distinguir lo relevante de lo irrelevante. En FODA este filtro reduce el universo de análisis disminuyendo la  necesidad de procesamiento (que no es poca cosa).
       Claro que la relevancia de algo depende de dónde  se esté observando, y este concepto de relatividad es importante. La disciplina y la autoridad formal son dejadas de lado en muchas empresas de la "Nueva Economía"...  Es por eso que quien hace un análisis FODA debe conocer el negocio (ni más ni menos que saber de lo que está hablando).
     Filtrados los datos sólo queda clasificarlos. Aplicando el sentido común, se construye una matriz con dos dimensiones (dentro/fuera, bueno/malo):


    La clave está en adoptar una visión de sistemas y saber distinguir los límites del mismo. Para esto hay que tener en cuenta, no la disposición física de los factores, sino el control que yo tenga sobre ellos. Recordando una vieja definición de límite: lo que me afecta y controlo, es interno al sistema. Lo que  afecta pero está fuera de  control, es ambiente (externo).
     Sólo  queda la dimensión positivo/negativo, que aparentemente no debería ofrecer dificultad, pero hay que tener cuidado. Las circunstancias pueden cambiar de un día para el otro también en el interior de la empresa. La sagacidad del empresario debe convertir las Amenazas en Oportunidades y las Debilidades en Fortalezas. Glagovsky H. (documento en Línea) 
Definición de Términos Básicos
     Actividades: los principales componentes de un trabajo que se hace en un proceso. Cada actividad se compone de insumo-proceso-resultado (producto). Manganelli R. (1997-35).

     Actividades de Valor Agregado: son los que agregan valor (desde el punto de vista del cliente) a los productos o servicios que son el resultado del proceso.

     Benchmaking: el proceso de encontrar los puntos de referencia pertinentes para el proceso y entender las diferencias del proceso que explican las diferenciasen los resultados.

     Cambio Organizacional: capacidad de una organización para evolucionar y adaptarse a su contexto. Franklin E. (2007:358)

     Cultura Organizacional: modo de vista sistema de creencias y valores, y forma aceptada de interactuar y relacionarse en una organización. Franklin E. (2007:359)

     Diagnóstico: proceso de acercamiento gradual al conocimiento analítico de un hecho o problema, que permite destacar los elementos más significativos de su composición y funcionamiento, para realizar acciones de ajuste o desarrollo orientadas a optimizarlo. Franklin E. (2007:359)

     Diseño de estructura: descripción o representación grafica del perfil de una estructura organizacional. Franklin E. (2007:359)

     Diseño Técnico: el diseño de los elementos técnicos de un proceso: Tecnología, sistemas, procedimientos, políticas, etc. Manganelli R. (1997-53).

     Eficacia: Capacidad de alcanzar los objetivos propuestos. Franklin E. (2007:360).

     Eficiencia: Uso adecuado de los medios con que se cuenta para alcanzar un objetivo. Franklin E. (2007:360) Franklin E. (2007:360)  

     Empresa: organización de una actividad económica que reúne elementos de capital y trabajo con el fin de producir bienes o servicios para el mercado. Franklin E. (2007:360) 

     Entidades: las “cosas” que interesan por ejemplo clientes, empleados, maquinas, pedidos y productos. Cada entidad es una abstracción que se realiza en uno o más casos.

     Estado: las condiciones en que se encuentra una entidad, descritas por el valor de sus atributos. Franklin E. (2007:358)

     Jerarquización: proceso de clasificación y ubicación de los puestos o unidades administrativas que integran la organización de acuerdo con la importancia que tiene dentro de la misma. Franklin E. (2007:362)

     Modularizar: dividir un diseño en módulos. Manganelli R. (1997-55).

     Módulos: subdivisiones principales de un diseño. Manganelli R. (1997-55).

     Operación: cada una de las acciones pasos o etapas físicos o mentales que es necesario realizar para ejecutar una actividad. Franklin E. (2007:363)

     Pasos: subdivisiones de las actividades.

     Proceso: una serie de actividades relacionadas entre sí, que convierten insumos en resultados (cambiando el estado de las entidades pertinentes).

     Puntos de referencia (benchmarks): comparaciones con los resultados específicos alcanzados por diferentes organizaciones. Manganelli R. (1997-95).

     Visión: una conceptualización de alto nivel de un resultado que se desea. Generalmente se describe en función de rendimientos económicos y no económicos y del “estilo de vida” del trabajo.
CAPÍTULO III

Marco Metodológico

     La metodología del proyecto incluye el tipo o tipos de investigación, las técnicas y procedimientos que serán utilizados para llevar a cabo la indagación. Es el “cómo” se realizará el estudio para responder al problema planteado. [Documento en línea]
Diseño de la Investigacion 

          La investigación posee un diseño de campo, según Sabino (1996:89) “son los que se refieren a los métodos a emplear cuando los datos de interes  se recogen en forma directa de la realidad mediante el trabajo completo del investigador y su equipo”; este diseño está apoyado por un nivel descriptivo con la finalidad de realizar un diagnostico de nesecidades de la problemática estudiada. Según Sabino (ob.cit:58) “en las investigaciones de nivel descriptivo su preocupacion primordial radica en descubrir algunas caracteristicas fundamentales del conjumto homogeneo de fenómenos, utilizando criterios sistemáticos para destacar los elemtos esenciales a la naturaleza”. Según Arias F.(1999:48) Expresa que: "El diseño de campo consiste en la recolección de datos directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar alguna variable". 
     El estudio tambien esta apoyado por un diseño documental, ya que la realizacion del misnmo implica revisión y análisis de documentos e informes, a demás, se busca presentar una propuesta documental con el planteamiento de las bases teóricas referidas a la investigación.
Tipo de Investigación 
       La investigación se refiere a un proyecto operativo factible el cual según el Manual de Trabajo de Grado, de Maestria y Tesis doctorales de la Universisdad Pedagógica Experimental Libertador (2005:16) “se fundamenta en la investigación, elaboración y desarrollo de una propuesta de un módelo operativo viable para solucionar poblemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos sociales”. 

    Posee un nivel descriptivo el cual Tamayo y Tamayo (1999:54) comprende la descripción, registro, análisis e interpretación de la naturaleza actual, y la composición o proceso de los fenómenos; esta es aplicada a la investigación ya que trabajo sobre realidades de hechos. El estudio descriptivo sirven para analizar cómo es y cómo se manifiesta un fenómeno y sus componentes. Permiten detallar el fenómeno estudiado básicamente a través de la medición de uno o más de sus atributos. Por ejemplo la investigación en Ciencias Sociales se ocupa de la descripción de las características que identifican los diferentes elementos y componentes, y su interrelación. (Gestiopolis.com) [documento en línea]
     Los diseños descriptivos tienen como como objetivo presentar una interpretación del fenómeno observado, por ello se pretede describir las fallas del actual sistema operacional dentro de la fusión TROPIGAS-VENGAS para así poder proponer una Reingeniería Administrativa.

Población y Muestra

     Según Castro (2003) se entiende por población como el conjunto de todas las unidades (personas, empresas, países, ciudades, documentos, datos, etc.) que poseen caracteristicas comunes y es de donde se obtienen los datos de la investigacion. Así misnmo Tamayo y Tamayo (1999:114) define a la población como la totalidad del fenómeno a estudiar en donde las unidades de población poseen una característica común, la cual de estudia y da origen a los datos de la investigación. La población de una investigación está constituida por el conjunto de seres en los cuales se va a estudiar la variable o evento, y que además comparten, como características comunes, los criterios de inclusión. Hurtado, F (2000:58).

        La población seleccionada es la totalidad de los que laboran en el área administrativa de la empresa TROPIGAS-VENGAS la cual esta constituida por doce (12) empleados en esta área. Dado el número de la población que constituye el universo de la investigación, esta población en su totalidad será considerada la muestra a utilizarse.
     Asi pues cuando seleccionamos algunos de los elementos con la intención de averiguar algo sobre la población de la cual están tomados, se refiere a ese grupo como la muestra. Para Ander Egg (1998:81), la muestra es el conjunto de operaciones que se realizán para estudiar la distribución de desterminados caracteres en la totalidad de una población, universo o colectivo, partiendo de la observación de una fracción de la pobación considerada.

     Ahora bien, dado que el número de la población es relativamente pequeño para este tipo de investigación y accesible al investigador, se estudiará en su totalidad, utilizando como instrumento un censo. Tamayo y Tamayo (1999:119) define censo como la muestra en la cual estan todos y cada uno de los miembros de la población.

Operacionalización de Variables

     Las variables que serán consideradas para la aplicación del instrumento están relacionadas directamente con la información que se obtendrá de los trabajadores al ser estudiados y están directamente engranadas con su conocimiento sobre la Reingeniería de Procesos, sobre el uso y manejo de manuales de organización, así como aquella relacionadas con su entorno laboral, como se puede observar en el siguiente cuadro.
OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES

Objetivo General: Realizar una propuesta para la aplicación de reingeniería de procesos operativos de la fusión TROPIGAS SACA y VENGAS S.A. a fin de optimizar los procesos en la sucursal Los Teques Estado Bolivariano de Miranda.

Cuadro Nº 7. Operacionalización de Variables

	Objetivos Específicos
	Variables
	Dimensiones
	Indicadores
	Ítems

	· Diagnosticar la estructura organizacional de TROPIGAS S.A.C.A y VENGAS S.A.
	Estructura organizacional
	     Organizacional


	Sistemas de Trabajos

Procesos y Operaciones

Revisión de Documentos
	1,2,3

	· Elaborar una matriz DOFA para determinar la problemática entre las empresas.
	  Matriz DOFA
	     Organizacional

 
	Estructura

Ausencia de manual

Rendimiento 
	4,5,6,7,8,9

	· Proponer a la gerencia administrativa un proceso organizacional basado en la  reingeniería a fin de optimizar el funcionamiento de la fusión de las empresas TROPIGAS S.A.C.A. y VENGAS S.A.
	     Reingeniería
	     Organizacional


	 Reingeniería en los procesos 
	10


Fuente: Elaboración Propia
Técnica e Instrumentos de Recolección de Datos

     La técnica de observación sugiere y motiva los probleamas y conduce a la necesidad de la sistematización de los datos. Tamayo y Tamayo (1999:121). La observación debe trascender una serie de limitaciones y obstáculos  los cuales se comprenden por el subjetivismo, el etnocentrismos, los prejucios, la parcialización, la deformación, la emotividad, lo cual se traduce en la capacida de reflejar el fenómeno objetivamente.La palabra observación hace referencia explicitamente a la percepción visual y se emplea para indicar las formas de percepción utilizadas para el registro de respuestas tal como se presentan a los sentidos. 

    Pero es conveniente distinguir entre una respuesta y un dato; una respuesta es cierto tipo manifiesto de acción, un dato es el producto del registro de la respuesta. Por ello en camino al registro de la respuesta se utiliza como instrumento el cuestionario según Tamayo y Tamayo (1999:124)  contiene los aspectos del fenómeno que se consideran esenciales; permite, además de aislar ciertos problemas que reducen la realidad a cierto número de datos esenciales y precisa el objetivo del estudio. 
     La estructura y forma del cuestionario fué realizada por los investigadores en base a Diez (10) preguntas o ítems cerrados, está constituido por preguntas objetivas relacionadas con el funcionamiento administrativo y el sistema de trabajo.

Validación y Confiabilidad del Instrumento

     Es necesaria para tener la certeza de que el proceso de recolección de datos es confiable. La validación se realiza con el juicio de expertos quienes con una revisión detallda del instrumento, antes de ser aplicado, puede evitar errores. La confiabilidad es el grado de uniformidad con que el instrumento cumple su cometido, se aplica a una población distinta a la muestra de estudio, en el caso de ser superior a diez (10) sujetos (Perez 2004). La validación del instruemento fue realizada por las Licenciadas Cruz Morales y Omaira Gómez.

CAPÍTULO IV

Análisis e Interpretación de los Datos 
     A partir de los cuestionarios aplicados a los miembros del equipo que forma el departamento de Administración de la empresa Tropigas-Vengas se obtuvieron los siguientes resultados, fueron tabulados a través de un porcentaje simple. 

  Ítems 1. ¿Tiene Usted conocimiento de la reingeniería de procesos se negocios?

Cuadro nº 8. Resultados ítems 1

	Si
	No
	No  Sabe

	3
	8
	1


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 5: Resultados del ítems nº 1
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     Fuente: Elaboración Propia

A través de los resultados obtenidos se establece que el personal administrativo posee un escaso conocimiento sobre la reingeniería de procesos,  solo un cuarto de los empleados administrativos tienen nociones de dicho proceso y sus beneficios.

    Ítems 2. ¿Está Usted de acuerdo que el sistema actual sea cambiado por uno sistematizado?

Cuadro nº 9. Resultados ítems 2

	Si
	No
	No  Sabe

	12
	0
	0


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº  6: Resultados del ítems nº2
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Fuente: Elaboración Propia

     La totalidad de la  población coincide con la necesidad de realizar un cambio en el sistema actual, el cual se considera obsoleto, por un sistema de mayor eficiencia. Así mismo la actualización del sistema a partir de la Ingeniería informática, logrando con esto capacitar al equipo. 
     Ítems 3. ¿Considera Usted que la facturación debe realizase sistemáticamente para agilizar el proceso?

Cuadro nº10. Resultados ítems 3

	Si
	No
	No  Sabe

	12
	0
	0


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 7: Resultados del ítems nº 3
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Fuente: Elaboración Propia

     En concatenación  con la respuesta del ítem anterior,  la población considera indispensable la sistematización de los procedimientos para así conseguir efectividad en las labores de la empresa. Ya que a través de la modelación de este proceso la medida del rendimiento y del costo de dicha actividad disminuiría. 

     Ítems 4. ¿Tiene Usted conocimiento si existe un manual de operaciones de procesos actualmente en la empresa?

Cuadro nº11. Resultados ítems 4

	Si
	No
	No Sabe

	4
	7
	1


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 8: Resultados del ítems nº 4
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Fuente: Elaboración Propia

     Al existir el desconocimiento por parte de los empleados de un manual de operaciones, se explica la ineficiencia en la distribución del trabajo dentro del departamento lo cual retrasa el servicio prestado por la empresa. Por tanto el análisis de flujo del trabajo no se realiza, lo cual acarrea el desconocimiento de cuantos individuos ejecutan labores y si estas son realizadas discontinuamente o repetitivamente.
     Ítems 5. ¿Está Usted de acuerdo con que el retraso en las operaciones administrativas genera ineficiencia dentro de la empresa?

Cuadro nº12. Resultados ítems 5

	Si
	No
	No Sabe

	11
	1
	0


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 9: Resultados del ítems nº 5
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Fuente: Elaboración Propia

El personal coincide en que el retraso en las operaciones, genera el incumplimiento del servicio de la empresa y así mismo la insatisfacción del cliente. Por ende el desconocimiento del flujo de trabajo acarrea un impacto negativo en el tiempo de ciclo para la realización de cada operación.
     Ítems 6. ¿Cree Usted que los equipos utilizados en la empresa son obsoletos?

Cuadro nº13. Resultados ítems 6
	Si
	No
	No  Sabe

	11
	1
	0


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 10: Resultados del ítems nº 6
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Fuente: Elaboración Propia

     El 92% de la población considera los equipos utilizados son obsoletos e inadecuados para las labores realizadas dentro del departamento administrativo, lo cual ocasiona que el trabajo sea tedioso e improductivo. De allí la visualización de de adquirir nuevos programas, con un mejor diseño técnico a partir de la ingeniería informática dando respuesta a la necesidad que expresan los empleados. 
     Ítems 7. ¿Considera Usted que la empresa seria más eficiente si contara con un sistema que agilice los procesos administrativos?

Cuadro nº14. Resultados ítems 7

	Si
	No
	No Sabe

	12
	0
	0


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 11: Resultados del ítems nº 7
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Fuente: Elaboración Propia

      La totalidad de la población está de acuerdo en cuanto al que soporte técnico es sumamente necesario e indispensable para un funcionamiento optimo del departamento.  Por tanto la medida del rendimiento del recurso informático ayuda a identificar los puntos apropiados para controles de proceso y captación de datos.
     Ítems 8. ¿Considera Usted que se deben ejecutar cambios estructurales en el departamento administrativo?

Cuadro nº15. Resultados ítems 8
	Si
	No
	No Sabe

	10
	2
	0


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 12: Resultados del ítems nº 8

[image: image9.png]0%

mSi
No
mNo Sabe





Fuente: Elaboración Propia

     Solo una pequeña minoría considera innecesario la reestructuración del departamento, aunque esta situación ocasione un mal funcionamiento de las instalaciones y se le brinde un servicio deficiente al cliente. Lo cual permite inferir que  facultar a los empleados  sirve para definir responsabilidades, particularmente en la  toma decisiones, así como  las matrices de destrezas ayudan a diagramar las habilidades que posee cada empleado en su puesto de trabajo.
     Ítems 9. ¿Considera usted que el procedimiento para realizar las operaciones básicas dentro del área administrativa es lento?

Cuadro nº16. Resultados ítems 9

	Si
	No
	No Sabe

	10
	2
	0


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 13: Resultados del ítems nº 9
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Fuente: Elaboración Propia

     Solo dos de los miembros integrantes del departamento administrativo consideran  efectivo el procedimiento utilizado para la realización de las operaciones básicas, lo cual permite establecer que la mayoría del personal merece un nuevo diseño procedimental. Las gestión de cambio no es de fácil aceptación por ende no se puede pretender que el cien por ciento acepte las deficiencias que posee la empresa, más es satisfactorio que la mayoría reconozca la debilidades del proceso, así el cambio será aceptado sin menores inconvenientes. 
     Ítems 10. ¿Considera usted factible la implementación de una propuesta de reingeniería a fin de mejorar sus procedimientos?

Cuadro nº17. Resultados ítems 10

	Si
	No
	No Sabe

	11
	0
	1


Fuente: Elaboración Propia

Gráfico Nº 14: Resultados del ítems nº 10
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Fuente: Elaboración Propia

     La aceptación de un proceso basado en la reingeniería es aceptado por la mayoría del personal, a pesar del desconocimiento del principio de reingeniería lo cual motiva a la presentación de esta investigación. La aceptación permite la formación de un equipo empleado para organizar e instruir a los nuevos equipos de procesos en sus deberes rediseñados y sus funciones como equipos. Cuando sea apropiado, se apelara a la capacitación adicional en aspecto técnicos específicos del trabajo, pero ya con la seguridad que serán aceptados sin restricciones mayores.
Análisis de los Resultados 

       Como se puede notar que los resultados arrojados en el  cuestionario aplicado, la mayoría de los encuestados coincide en la necesidad de realizar cambios dentro del departamento administrativo, para así realizar un procedimiento de facturación y liquidación de forma eficiente, lo que lleva a la necesidad de implementar una sistematización en los procesos, al mismo tiempo se requiere la actualización del sistema en uso. Tomando en cuenta que los equipos de trabajo poseen deficiencias, estos pueden ser re potenciados sistemáticamente y así ser incorporados en la mejora de los procesos de administrativos.

      A través del diagnóstico realizado por medio de la observación, son resaltantes los aspectos que se encuentran en esta fusión Tropigas-Vengas es la capacidad de realizar alianzas estratégicas para entrenar al personal en el uso de sistemas modernos computarizados, los cuales permiten realizar las labores de dicho personal de una manera eficaz en el área administrativa.
     Es relevante destacar que dentro de las deficiencias de la fusión se encuentra lo obsoleto del sistema, lo cual se corrobora con los resultados obtenidos en los cuestionarios, esto lleva a que el desempeño de los empleados sea realizado bajo presión.
     Dentro de la captación del mercado se puede notar que existe una inexistencia de competencia ya que estas empresas Tropigas- Vengas son las únicas que se encuentran legalmente autorizadas por el Estado para la distribución del producto Gas Licuado de Petróleo (GLP). Por lo tanto cabe destacar que al ser los únicos distribuidores de un producto de primera necesidad, tienen el compromiso de mantener un stock suficiente para así poder satisfacer las necesidades de los consumidores.
     En la actualidad existe una gran deficiencia del producto ocasionado por un desabastecimiento de cilindros dentro de la planta de llenado lo cual genera un problema para los distribuidores de dichas rutas.

CAPITULO V
Conclusiones
     Una vez analizada la propuesta del proceso de reingeniería en la empresa Tropigas S.A.C.A y Vengas S.A. y después de haber  informado sobre la importancia de la realización de este tipo de proyectos y haber estudiado la forma de llevarse a cabo, se llega a las  siguientes conclusiones: Rediseñar una empresa no es lo mismo que reorganizar, reducir el número de niveles o hacer más plana su estructura organizacional no implica que dentro de la empresa se haya realizado un proceso de reingeniería; aunque es preciso mencionar que la reingeniería sí puede producir una organización más plana pero el hecho de que la empresa pueda modificar  total o parcialmente su estructura no implica que con esos únicos cambios haya realizado un proceso completo de reingeniería.

      Después de terminada la investigación hemos llegado  a la conclusión como se puede apreciar, la empresa, a pesar de buscar una mejora en sus procesos, tuvo  deficiencias para la realización correcta de la fusión. En cambio a través de esta investigación se ha estudiado detenidamente el verdadero significado de un Proceso de Reingeniería y al compararlo con lo realizado dentro de esta empresa se encontraron  muchas diferencias.

     A demás de las ya mencionadas se pudo  descubrir que un proceso de reingeniería después de que se hace la integración de procesos y no de funciones, como lo hizo esta empresa, se deben establecer elementos de integración como son políticas, nuevos formatos, sistemas de información, entre otros; desgraciadamente esta empresa no realizó nada de lo antes mencionado, pues solamente se limitó a mover personas en el organigrama, es decir reubicó funciones simplemente y no implantó nueva tecnología ni políticas. 

     También tuvo deficiencias en cuanto a comunicación, pues solamente algunos elementos de altos puestos fueron los enterados del proceso que se llevaría a cabo y provocó gran confusión entre los empleados. Otro punto importante es que la fusión no debe ser  observado como un lapso en la vida de esta empresa, en vez debe ser tomado como una nueva forma de vida, una nueva identidad que debe llevar, por ende el  proyecto de reingeniería no es solo para realizarlo  simplemente sino para darle  seguimiento, no limitarse  a hacer simples cambios de funciones  sino por preocuparse por llevar un seguimiento en los resultados, en las apreciaciones de cada una de las partes que formara parte del cambio. 

     Finalmente y como punto más crítico se debe tomar en cuenta el factor “respuesta al cambio”, es decir, tomar  en cuenta el proceso administrativo desde la recepción del pedido de GLP para así garantizar la eficiencia en las operaciones internas.

     A si mismo concluimos  que en la empresa a pesar de haber realizado unos cuantos estudios para hacer este cambio; no se llevó a cabo un proceso real de Reingeniería, debido a que como se mencionó en todos los puntos anteriores, solamente tomaron la fusión  como un punto de transición en la vida de la empresa y no como un factor total de cambio en su forma de llevar las cosas. Es cierto que hubo cambios pero no se considero la intervención de un experto. Es evidente pues que la empresa desea aplicar medidas de cambio, tomando en consideración la reingeniería de procesos y finalmente una vez llegada a esta conclusión hemos decidido realizar la propuesta  de esta investigación así mismo las siguientes recomendaciones.
     Una de las ventajas con la que la empresa cuenta es que es la única que existe encarga de la distribución del GLP. Siendo esto una característica que obliga  a la empresa a tomar medidas que mejoren el servicio que presta. La fusión  le permitió a la empresa reagrupar y distribuir su personal más adecuadamente también ha podido acortar las distancias en el manejo de producto al cambiar la localización de algunos departamentos.

Recomendaciones
· Se considera necesario el aprovechar al máximo el potencial de la tecnología y buscarle una utilidad a lo que la informática puede ofrecer, es uno de los puntos de partida más relevantes para rediseñar adecuadamente una empresa.

· El proceso de reingeniería no es un proyecto de una sola ejecución, a éste una vez aplicado se le debe de dar continuidad y seguimiento y quien mejor calificado para realizar esto que un experto en reingeniería; por tal motivo la empresa debe considerar la contratación de un especialista en la material, o sería conveniente que la empresa  tuviera en su equipo a una persona que pueda darle continuidad y crearlo como un estilo de vida.

· Conseguir un mejor flujo de información y materiales. 

· Obtener importantes incrementos de la productividad. 

· Disminuir los tiempos de proceso del  servicio. 

· Elevar la moral y satisfacción del personal, mejorando el clima laboral 

· Mayor flexibilidad de producción pudiéndose adaptar a las demandas comerciales. 

· Incorporar la gestión de la satisfacción del cliente,  involucrando en ello a los proveedores. 

· Racionalizar el Sistema y reducir  la documentación.
CAPITULO VI

Propuesta
Introducción

          Un proceso se define como un conjunto de tareas, actividades o acciones interrelacionadas entre sí que, a partir de una o varias entradas de información, materiales o de salidas de otros procesos, dan lugar a una o varias salidas de información con un valor añadido.

     Hammer y Champy definen a la reingeniería de procesos como “la reconcepción fundamental y el rediseño radical de los procesos de negocios para lograr mejoras dramáticas en medidas de desempeño tales como en costos, calidad, servicio y rapidez” (Fuente: Institute of Industrial Engineers, "Más allá de la Reingeniería", CECSA, México, 1995, p.4)

           La reingeniería de procesos es radical hasta cierto punto, ya que busca llegar a la raíz de las cosas, no se trata solamente de mejorar los procesos, sino y principalmente, busca reinventarlos, con el fin de crear ventajas competitivas osadas, con base en los avances tecnológicos. 

     De allí que la presente propuesta se enfoque en  cambios menores a fin de  replantear las acciones realizadas dentro del área administrativa de las oficinas pertenecientes a la fusión empresarial de Tropigas S.A.C.A y Vengas S.A. para agilizar y optimizar los procesos administrativos y su vez mejorar el servicio prestado  al consumidor.

Objetivos

    Objetivo General: Optimizar los procesos administrativos de la fusión Tropigas S.A.C.A y Vengas S.A. en las oficinas de la sucursal Los Teques del Estado Bolivariano de Miranda a partir de una reingeniería de procesos. 

         Objetivos Específicos:  

· Diagnosticar la estructura organizacional de TROPIGAS S.A.C.A y VENGAS S.A.

· Diseñar nuevas estructuras para los procesos administrativos realizados en la Empresa.
Alcance

     Con esta propuesta se pretende mejorar el funcionamiento en el área administrativa de las oficina formadas a raíz de la fusión de las empresas TROPIGAS S.A.C.A y VENGAS S.A. sucursal Los Teques, así mismo facilitar las condiciones de trabajo de áreas involucradas directas e indirectamente.

Bases Legales

     De la Constitución de la República  Bolivariana  de Venezuela Del Régimen Socioeconómico y la Función del Estado en la Economía el Artículo 299, De Ley Orgánica de la Administración Pública el Artículo 5, y de la Ley Orgánica del Trabajo Artículo 4.1 
Infraestructura

      Las oficinas que concentra al personal de la fusión se encuentra en un espacio de aproximadamente 120mt2. Los cuales se encuentran distribuidos de la siguiente manera tres oficinas, (área de oficinistas, oficina de jefe de personal y oficina de la gerencia), un área de caja conformada por dos taquillas con ventana destinadas para la atención al público. Cuenta además con dos baños de uso por género.
     Cuento con dos depósitos, el primero de aproximadamente 72 mt2, el cual posee los baños con duchas para los obreros, así mismo cuenta con la oficina del sub gerente, deposito de cauchos y deposito y taquilla de cilindros de venta local.

     El segundo deposito, cuenta con 200 mt2 aproximadamente,  está destinado como zona de carga y descarga de los cilindros de estantero y domestico, funciona de igual manera como estacionamiento de las unidades en servicio.  Actualmente las empresas están funcionan en dos plantas independiente una de la otra pero con un mismo gerente, se propone la reubicación del personal en una sola planta.         

Equipos

        Existen siete (7) computadores completos en funcionamiento de los cuales tres (3) poseen impresoras propias y las cuatro (4) restantes funcionan con una impresora laser central. Estos equipos son procesadores Intel Pentium I salvo el de Jefe de oficina que es un equipo IBM. Todos estos equipos poseen software SACS el cual se caracteriza por procesar las liquidaciones, conciliaciones. A través de la reingeniería se propone la actualización del  software por uno que permite registrar, liquidar, conciliar y realizar el cierre de forma secuencial y automática, sin necesidad de registrar la información en todos los casos.
Organización 

     En esta propuesta se ven involucradas las empresas Tropigas S.A.C.A. y Vengas S.A. ya que a partir de la fusión de las mismas, el servicio prestado y el funcionamiento interno de las oficinas reflejan un desmejoramiento. La organización interna de dichas empresas requiere un cambio en sus procesos administrativos.

      Por lo tanto se involucra en esta propuesta al gerente y administradora de dicha sucursal con el fin de organizar el proceso de reingeniería, para garantizar la aplicación y aceptación del mismo.

Gráfico Nº 15 Organigrama Aplicando Reingeniería 
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Fuente: Elaboración Propia
PROCESOS

Procesos Existentes en la Empresa

1. Oficinista Atención al Cliente Pedidos: 

1.1. Respaldo del sistema SACS de Pedidos

1.2. Apertura de fecha del día

1.3. Atención de llamadas hechas por clientes para el registro de pedidos

1.4. Proceso de los reclamos

1.5. Posteo de la venta del día anterior para ajuste del libro de venta

1.6. Facturación de pedidos para el día siguiente

1.7. Impresión de los record de servicio de cada ruta por venta domicilio

2. Oficinista Atención al Cliente Residencial:

2.1. Respaldo en el sistema SACS

2.2. Apertura con la fecha del día 

2.3. Resección de pagos por deudas residenciales

2.4. Emisión de ordenes de servicio por corte o reinstalación del servicio 

2.5. Cuadre del ingreso

2.6. Cierre del día

3.  Cajero:

3.1. Resección de los ingresos percibidos por la venta y cobranza del día (estantero, domestico y comercial)

3.2. Registro de la facturas en el módulo Estanteros por venta de cilindros de 10 kilos

3.3. Respaldo y cierre del día 

4. Oficinista Granel: 

4.1. Registro de ventas y cobranzas del día anterior en el módulo Granel, Estantero y Comercial

5. Oficinista:

5.1. Desglose de los documentos ingresados al SACS

5.2. Registro y control del inventario de Gas Licuado de Petróleo (GLP) 

5.3. Registro y control de venta a casa de alimentación 

5.4. Elaboración de carpetas para contabilidad

6. Oficinista de Recursos Humanos: 

6.1. Proceso de préstamos personales 

6.2. Solicitud de vacaciones

6.3. Emisión de cheques a proveedores

6.4. Emisión de retenciones

6.5. Elaboración de nomina operativa y administrativa

6.6. Control de horas extras operativas y administrativas

6.7. Revisión y cancelación de relaciones de gastos del personal operativo

6.8. Archivar

7. Jefe de Oficina

7.1. Registro de ingreso diario en el SACS formato M-28

7.2. Reporte de venta diaria 

7.3. Reporte de venta GLP

7.4. Revisión y aprobación de carpetas para contabilidad 

7.5. Atención al cliente interno y externo

8. Sub Gerente :

8.1. Atención al cliente 

8.2. Verificación de unidades automotoras de reparto 

8.3. Programación para el despacho de venta diaria (estantero, domicilio y comercial)  

     Oficinista Atención al Cliente Pedidos: coordinadora de servicios

     Atención al público principalmente en Clientes de medianas y grandes, tanto física como telefónicamente, los pedidos se ingresan al computador hasta las 4:00p.m esto con la finalidad de enviarlo al depósito, quien lo distribuye al día siguiente por ruta; después de las 4:00p.m se anotan es cuadernos para ser ingresados  al día siguiente.

        Al final de la tarde, los choferes devuelven los pedidos que no se pudieron hacer, ya sea por falta de tiempo, dinero u otro inconveniente. En el SACS se postean los devueltos para que al día siguiente vuelvan a salir en el record de servicio. Una vez posteada la información, se procede a elaborar el reporte de ventas por día, que es el de clientes pedidos más devueltos y el mismo se archiva junto con copias de facturas de pedidos. Es imprescindible imprimir el reporte para que puedan salir los record con todos los pedidos.

     Reporte de facturas por día, solo los pedidos del día

· Original-------- Archivo junto con reporte y  copia  facturas.

Luego se imprime el record de servicio, que se le entrega al subgerente de servicios junto con original de facturas y ordenes de trabajo para los técnicos.

     Mensualmente el gerente necesita:

· Kardex de clientes de 18 y 43 kg; donde indica clientes activo por el tipo de cilindro y por status: Bajo consumo, Muy bajo consumo e inactivos. Se le elaboran hojas de visitas, las cuales se imprimen en el sistema y luego se le entregan a los choferes para su verificación.

     Reporte de instalaciones (final de mes)

· Original ---------Gerencia Auditoria junto con carta conciliación kardex

· Copia------------ Archivo

     Clientes retirados este mes (final de mes)

· Original ---------Gerencia Auditoria junto con carta conciliación kardex

· Copia------------ Archivo

    Oficinista Atención al Cliente Residencial:

     En términos generales, lleva la cobranza y facturación residencial, la cual se emite a finales de cada mes.

     Factura residencial  

· Original ----------Cartera Sucursal

· Copia ------------- Cliente, la cual canjeará por la original al momento de cancelar.

     Prepagos de gas domestico Residencial Tarifa “A”.

     Al cliente realizar el prepago en la sucursal, se emite un recibo de caja y se le coloca la nota explicativa del periodo cancelado.

     Pagos por Banco Mercantil: El Banco envía por e-mail un listado de los clientes que cancelen y la oficinista concilia el listado con las facturas originales que permanecen en la cartera para rebajar en el sistema, emitiendo recibo de caja y poniendo nota explicativa.

     Ordenes de Corte

     Se realizan después del 15 de cada mes, previa revisión de las facturas originales en poder de la sucursal, que deben ser dos (2) y la ultima con fecha vencida (15 del mes en curso). Se elaboran orden de servicio (una por edificio) indicando a cuales apartamentos se les hará el corte y si se le coloco tapón en la tubería.

     Orden de servicio

· Original ---------Archivo Granel

· Duplicado ------Contabilidad Región  “   Vía jefe de oficina”

· Triplicado ------Archivo Granel

· Cuadruplicado --- Contabilidad Región

     En caso de que el cliente alquile el apartamento y lo notifica, entregarle solvencia del  apartamento, esto emitido por el sistema.

     Contratos  de gas residencial Tarifa “A”.

     Se le notifica al cliente:

· 3 meses de deposito

· Copia documentos de propiedad del apartamento ó contrato de alquiler

· Dirección exacta y numero de apartamento

· Contrato de gas residencial

· Materiales y mano de obra

Incluye:

· 3 conector 3/8’ x ½

· 4 tuercas 3/8’

· 2.5 metros de  tubería de cobre

· 1 llave de paso

· 1 mano de obra

Al cliente se le pide la compra de un codo de ½ para el momento de la instalación.

     Cajero

     Se encarga de llevar el control de efectivo de liquidación (estanteros, medianas y grandes, granel comercial y residencial), entrega de los valores a transvalcar, tarifas de 10 kg. A choferes y control de posteo en oficina (sistema SACS) de instalaciones de cilindros.

     Recibo de caja 

· Original ------------ oficinista (si no existe error o devolución se desecha)

· Copia verde --------- contabilidad 

· Copia amarilla------- archivo

     Este recibo de caja se elabora al momento de recibir las tarifas de instalación de pequeñas, medianas y grandes, o por reintegro de diferencia, colocándole el nº de recibo de caja a las tarifas.

     Liquidación Estanteros

     Se debe anexar las facturas de cada cliente junto con la planilla control de entrada y salida de planta y luego en el SACS, tomar la opción liquidación estanteros.

     Al jefe de oficina  se le entrega la copia verde de las tarifas, facturas de gas residencial (MT-E), orden de trabajo por reinstalación (copia unidad contable) orden de servicio por revisión de escape (original y copia ya que es sin valor).

     Es importante señalar que la liquidación de estanteros  deben ser firmadas por los choferes.

· Original -------- Jefe de oficina junto con recibos de caja granel residencial, comercial y otros ingresos.

· Copia ----------- Archivo junto con copias recibos de caja granel, residencial, comercial y otros.

         Depósitos de cheques

     Posteo del efectivo y cheques en las planillas bancarias una para el efectivo (la cual se le entrega a transporte de valores junto con planilla del mismo) y otra para cheques, las cuales se envían con el jefe de oficina o gerente, junto con el formato detalle de cheques depositados  (M-30)

      Diariamente se realiza el respaldo en el Winzip y se mantiene en oficina, luego en el SACS  tomar la opción 10 en el modulo de inventario de materiales y luego proceder al posteo al posteo de los datos del resumen de ventas.

     Al  gas granel comercial y residencial, darle entrada al sistema por consumo de materiales, y con los mismos tomar el resumen de ventas manual emitido por el jefe de oficina y rebajarlos en el SACS

     Para el reporte de compra gas  (M-34-11) se envía el lapso con la planilla  de compra gas.  Semanalmente se envía el reporte de llenado de gas.

Oficinista Granel

Liquidación camión tanque

     Formato control de entrada y salida de planta, incluir el % de llenado y temperatura.

     Antes de la liquidación, en el control de entrada y salida, debe ir como anexo la compra hecha a la planta k1/2, luego se hace el desglose del gas despachado en comercial y el gas residencial en el cuaderno.

     Para la liquidación  en el sistema SACS, ir a opción 43-11, luego opción 1 y llenar los datos en la opción 2.

Forma 59 (factura gas granel)

     El chofer liquida en la tarde, la cantidad Bs. Junto con las facturas, el total de bolívares facturados, debe ser igual al monto en efectivo o cheque y facturas a crédito. Se carga luego en opción 2 para imprimir y luego la opción 4 (forma 43-05) para imprimir la liquidación de camión tanque. El desglose es el siguiente:

· Original -------- Jefe de oficina

· Copia ----------- Archivo granel cada hoja de entrada y salida planta y factura gas granel archivo.

     También se emite el listado de facturas 02-38 por clientes y análisis  de vencimiento.

Factura gas granel (F-59)

· Original -------- Si es crédito a la cartera de comercial

· Unidad contable ------- Jefe de oficina junto con la lectura del camión tanque emitida por el SACS.

· Triplicado ---------- Archivo sucursal

Luego se realiza un respaldo en Winzip.

Recibo de caja camión tanque

· Original --------- caja

· Duplicado ------ Archivo granel

     Luego de hacer el respaldo, se elabora el resumen de venta en la opción 2 del SACS cierre diario granel y se emite listado reporte F-59 por día, resumen de ventas gas granel y consumo de materiales.

Resumen de venta

· Original ------- Se anexa lectura camión tanque y va al jefe de oficina

· Copia ---------- Caja junto con copia del consumo de materiales

Consumo de materiales

· Original -------- Jefe de oficina

Consulta de cartera gas granel

     En el SACS opción 4 consulta de saldo cartera, luego modulo residencial opción 1 cobranzas y luego opción 10, consulta de la 02-24, después opción 5 cargar factura directa.

     Esta opción solo se realiza en caso de que exista diferencia por haber olvidado cargar una factura.

Oficinista Inventarios:

     Conciliaciones  de materiales y cilindros

     Básicamente, es revisar el listado que envía a contabilidad mensualmente con el listado del maestro de inventarios de la sucursal, revisando cada ítem y explicando las posibles diferencias resultantes.

     Cuando se atiende u cliente con escape y el técnico comprueba que es por fallas en la bombona (consulta defectuosa, válvula mala, fondo roto), deberá tener la factura vieja para que sea firmada por el cliente.

     Material entregado a instaladores. F-39-09

     Es para descargar del inventario los reguladores estanteros y reguladores tee-check, utilizados en las instalaciones de 10,18 y 43 kg; este se refleja por día colocando los números de tarifa a distintos tipos de reguladores.

     Al final del lapso, se totalizan y se colocan las cantidades de reguladores, se colocan los retiros conjuntamente con los anexos, se envían la copia verde a contabilidad en la carpeta de cierre lapso, la original se distribuye y la copia amarilla se pasa al oficinista que lleva la F-78, para que los rebaje del inventario.

     Informe de ventas por lapso

     Este se elabora al cierre de lapso, en el mismo se reflejan las ventas en Bs y en litros de gas en sus distintas presentaciones. La cantidad de instalaciones y retiros de cilindros, cantidad de instalaciones y retiros de tanques, especificado en este los nombres de los cliente, cantidad de estanteros instalados y retirados y la cantidad de cocinillas por tipo, esta información debe ser pasado por fax al departamento de contabilidad de la región el día posterior al cierre de lapso antes de las 9:30 am.

     Oficinista Recursos Humanos

     Relación pago nominas obreros

     La recibe de la gerencia recursos humanos región junto con recibos de pagos.

· Copia ------------ Gerencia recursos humanos región junto con relación de pagos.

          Reporte de consultas nominas

     Sirven para rebajar cualquier cargo adicional, se va a cuenta 06-41, 06-45 para conciliar.

     Lleva la responsabilidad de elaboración de nominas obreros y empleados a excepción del gerente de sucursal, que es confidencial.

     Para el personal obrero, la oficinista se informa de las horas extras a través de la hoja de tiempo diario trabajado, llenada por el sub- gerente  de servicios. En la relación con las horas normales, se informa a través del control de asistencia, la cual es firmada en el depósito todos los días en la mañana y es llevada a la oficina los días lunes para su envió a nomina (la nomina corre de lunes a domingo con la finalidad de efectuar los pagos los días viernes)

     Luego en el formato Control de Horas extras, se postean las horas extras por día a cancelar después se llena la hoja de tiempo diario trabajado (forma M36-08) reflejando horas normales diarias trabajadas y extraordinarias, también se reflejan las ausencias, vacaciones, permisos y retiros.

     Después, toda  esta información se postea en un formato enviado por la gerencia de recursos, donde se postean.

     Control de asistencia 

· Original -----------Gerencia RRHH junto con original Forma M 36-08 y original reporte.
· Copia -------------Archivo
     Hoja de tiempo diario 

· Original----------- Gerencia RRHH ( ver desglose anterior)

Copia ------------Sucursal

     En lo que respecta a la nomina mensual, esta se envía a Gerencia. De RRHH, mediante un formato que envía RRHH y se refleja Código Trabajador, Apellidos y Nombres.

· Original ---------- Gerencia RRHH

· Copia ------------Sucursal

     SANE: Significa Sistema de Autoliquidación Nacional de Empresas y se elabora  un informe mensual con reporte de información de reposo.

· Original -------- Gerencia. RRHH, junto con originales de: nominas de personal activo, ingresos, egresos y cargos vacante, anexo de informe mensual de Personal Nº 1 ( reposos, faltas, permisos) anexo al informe mensual de personal Nº2 ( cancelación prestaciones sociales, índice de rotación y acumulado mensual)

· Copia ------------- Archivo junto con todas las copias de los originales.

     Elaboración de cheques

     El jefe de oficina, pasa las facturas y cheques en blancos para la elaboración de los respectivos cheques por pago de servicios (luz, agua, cantv) cada cuenta va codificada y se refleja en el Boucher (forma 4), luego el jefe de oficina lo revisa y el Gerente  firma los cheques y el Boucher.

· Original --------- Contabilidad junto con carpeta de lapso

· Copia verde --------- Contabilidad

· Copia  ---------------- Archivo

     Todos los cheques que tengan retenciones  de impuesto, se le debe efectuar el respectivo comprobante de retención de impuesto, lo cual se le entrega original al cliente, una copia se anexa a la copia verde del boucher del cheque y la otra copia para archivo sucursal.

     Toda factura cancelada debe reunir los requisitos exigidos por el SENIAT.

Informe de accidente 

     Es la responsable  de postear  en la planilla, cundo ocurre un accidente

Informe de investigación  Accidentes de Tránsito:

· Original --------------- Seguridad industrial

· Copia -----------------  Gerencia. Compañía

· Copia -----------------  Dpto. Seguros

· Copia-----------------   Archivo

     Expedientes de choferes y ayudantes (Ingresos y Egresos)

· Planilla solicitud de empleo

· 2 Fotos color

· Copia C.I

· Referencias personales (2)

· Referencias laborales (2)

· Currículo

    Una vez que el trabajador es aceptado, se le envía a Gerencia. RRHH la inclusión del trabajador.

     Es importante enviar la planilla del seguro 14-02, los primeros 3 días después de ingresado el trabajador, cuando sucede un egreso, se envía los siguientes recaudos:

· Planilla S.S.0 14-03

· Planilla solicitud de liquidación de prestaciones sociales

    Esto se pasa por fax a Gerencia de  RRHH, para la elaboración del cheque, según cálculo que elabore RRHH, después debemos hacer el  informe confidencial.

· Original ------- Gerencia. RRHH

· Copia ---------- Expediente trabajador.

        Órdenes de compra

· Original ---------- Proveedor

· Copia ------------  Archivo

     Jefe de Oficina

      Trabajo diario: primero en la mañana se reciben las ordenes de trabajo del día anterior, es importante que estén firmadas por el cliente y el técnico.

     Instalaciones de los choferes y las coordinadoras, hacer resumen de ventas manual (solo si hay instalaciones) ya que el SACS, no lo rebaja del resumen de ventas.

     Las ordenes de trabajo, se llevan en una carpeta con el número 44-38, en esta misma carpeta se anexas las ordenes de trabajo pendientes que aun no se le han realizado las instalaciones.

    Una vez sacado los trabajos pendientes (44-38),  se procede a desglosar las tarifas de la siguiente manera:

· Copia verde contabilidad junto con copia verde de ordenes de trabajo ordenadas cronológicamente de menor a mayor.

· Copia blanca se anexa al material entregado a  instaladores para rebajar los reguladores, colocándose la cantidad total de los mismos.

· Copia blanca a oficinista liquidación de estanteros o F-21 o F-78 con copia del resumen de venta. Luego se realiza en resumen de venta manual.

     Una vez facturada en el resumen de venta las distintas tarifas por instalaciones y las distintas ordenes de trabajo o servicios por materiales y/o mano de obra, se procede a pasar a las coordinadoras para que estas elaboren las respectivas facturas (Forma E) a primera hora, luego de elaborar las facturas, se revisan y se grapan conjuntamente con las tarifas (la de unidad contable) y se anexan al resumen de ventas original en orden cronológico de mayor a menor, este resumen posteriormente se envía al departamento de contabilidad en las  carpetas de lapso. Nota: Cuando los trabajos son sin valor, la factura original se envía conjuntamente con la unidad contable.

      La copia de resumen de venta manual, se pasa conjuntamente con las copias de las tarifas de concepcionero (copia blanca) a la oficinista de liquidación de estanteros o F-21 o F-78.

      Una vez recibidos los ingresos de caja se verifica que los mismos estén cuadrados y que estén debidamente firmados por quien los elabora.

      Características de Carpetas de Lapso para Contabilidad:

      Carpeta 1 o Envío “A” 

      En esta se envía los Boucher del   cheque original, ordenes de trabajo, tanto manuales como del sistema, ordenes de servicio y documentos anulados (Tarifas, control de cobradores, control diario estantero, material entregado a instaladores, transferencia de materiales y todos aquellos que no tengan correlativo.

      Carpeta 2 o Envió “B”

     Se anexa lo siguiente:

1. Copia verde de los Boucher de cheques por orden de mayor a menor.

2. Recibo de caja y sus anexos (control de cobradores por cuenta)

3. Resumen de ingresos caja (F-28-10)

4. Depósitos bancarios y forma donde se relacionan los cheques depositados (Forma M-30).

5. Liquidación estantero y sus anexos.

6. Resumen de venta manual y sus anexos.

7. Resumen de venta camión tanque. 

8. Informe de ventas.

9. Informes de recibo

10. Transferencias de materiales.

11. Consumo de materiales (automatizados y manual).

12. Para los cierres de lapso enviar materiales entregados a instaladores y sus anexos.

13. Nomina de obreros.

14. Cierre contable por lapso de facturación estantero (solo para los cierres de lapso).

15. Cierre contable por lapso de facturación granel 

     Nota: todo lo que se está enviando debe estar firmado por el gerente de la sucursal. 

    Sub Gerente de Servicio 

    Se encarga del control de rutas estanteros, medianas y grandes, granel, trabajo de los técnicos, ayuda a buscar clientes de granel, domicilio y el mantenimiento de  las unidades; también debe estar pendiente de la adecuada dotación e imagen de los choferes y ayudantes.

     Inspección mensual de los vehículos: 

· Original --------- gerencia de flota

· Copia -------- gerencia región

· Copia -------- Archivo

      Informe de anormalidades de vehículos:

· Original ---------  flota

· Copia -------- gerencia región

· Copia -------- Archivo

      Chequeo del control de factura estantero, prioridad a los reclamos, chequeo en las tardes de aquellos pedidos devueltos. El sub gerente se encarga de pasar una relación del personal con licencia, certificado médico,  carnet de minas.

       Revisión de campo: supervisión de las rutas selectivamente en los camiones de estanteros, medianas porcentajes grandes y camión tanque, adicionalmente debe estar pendiente de los cambios por pH a los tanques, programación de los recambios, disminución o aumento de capacidad, etc.

     Las coordinadoras deberán pasar al final de la tarde el record de servicio, en donde se chequee los pedidos devueltos.

Diagnóstico

     Para identificar las principales problemáticas que presenta la fusión Tropigas – Vengas se realizó el diagnóstico bajo la técnica de observación, los resultados de dicha observación se registraron utilizando como instrumento la matriz DOFA, la cual permite  vincular los agentes exteriores e interiores, así como los aspectos positivos y negativos presentes en la organización de las operaciones realizadas en el departamento administrativo de dicha fusión.    

 Cuadro Nº18. Matriz DOFA, Diagnóstico de la Empresa.

	
	MATRIZ DOFA

	
	POSITIVO
	NEGATIVO

	EXTERIOR
	OPORTUNIDADES
	AMENAZAS

	INTERIOR
	FORTALEZAS
	DEBILIDADES

	
	
	

	
	POSITIVO
	NEGATIVO

	
	* Capacidad de realizar alianzas estratégicas para entrenar al personal.
	*Cambios en la legislación.

	EXTERIOR
	* El acceso de los sistemas modernos y tecnológicos de administración.
	*Riesgo de inventario. Insuficiencia del producto. Robos

	
	*   Captación del Mercado
	*Desempeño bajo presión.

	
	*__Necesidad del producto.
	

	
	*  Liderazgo confiable.
	*Ausencia de mejora continua

	INTERIOR
	*  Inexistencia de competencia.
	*Retraso Tecnológico.

	
	*  Característica especial del producto que se oferta

*  Valores
	*Capital de trabajo mal utilizado

	
	*  Cultura Organizacional
	*Deficientes habilidades gerenciales


FUENTE: Elaboración Propia

Talento Humano

     Facturación granel:

      En el proceso actual participa el cajero Gerson Robles el cual recibe las tarjetas, las chequea con la orden de planta para verificar si tiene la cantidad de litros despachados; Lisbeth Rodríguez (oficinista granel) las chequea nuevamente repitiendo el chequeo total despachado en litros con las tarjetas y la orden de planta luego  ingresa en el SACS una por una cada tarjeta para así poder emitir la liquidación y procesarla.

      A partir del  proceso de reingeniería en la facturación granel será realizado y procesado sistemáticamente por Lisbeth Rodríguez.

       En facturación Estanteros y Domicilio lo recibe el Cajero Gerson Robles el cual realiza las facturas al momento que llega el chofer de dicha ruta a entregarle el dinero partiendo de allí él les emite la factura manualmente por cliente despachado, luego son  ingresadas  en el SACS para después emitir un respaldo de liquidación donde se registran las ventas y cobranzas, por otra parte Yelitzabet Montes (oficinista liquidación estantero y domicilio) las ingresa en el sistema SACS  por numeración de factura realizándose un respaldo para luego emitir la liquidación sistemáticamente.

     En el proceso de reingeniería será realizado sistemáticamente  por Yelitzabet Montes al momento de registro, emisión y liquidación.

     Cierre diario

     Este es emitido por Yenny Casas (Jefe de Oficina)  la cual ingresa de forma manual al sistema SACS, el reporte de venta diario  luego de tener todas las liquidaciones procesadas se procede a elaborar las carpetas para ser enviadas a contabilidad.

     En la reingeniería este es emitido sistemáticamente y directamente por el sistema en el cual se procede de una vez al cierre diario y luego es enviado a contabilidad por medio de un respaldo virtual.  

Políticas de Reingeniería 

· Gestionar el cambio desde el proceso actual al nuevo y comprobar el cambio de paradigmas. 

· Medir los resultados para determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.

· Habilidad para orientar el proceso de reingeniería de acuerdo con una metodología sistemática y amplia.
· Administración coordinada del cambio para todas las funciones del negocio que se vean afectadas.
· Habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre una base continúa.
· Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos.
· Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continúa.
· Habilidad para asociar entre sí todos los parámetros administrativos de la compañía.
Costo 
     El costo que implica  este proceso para la empresa no es muy alto ya que en lo único que se requiere gastó es  en el equipo de cómputo y tecnología ya que como la reingeniería se realizará más a nivel administrativo por lo que no implica tanto gasto solo es un cambio de funciones laborales. Si la  empresa está dispuesta a pagar lo que esté a su alcance para que el proceso no fracase.

     Para la empresa es muy importante el costo de implantación del proceso ya que lo que se invierta debe ser lo necesario y no hacer gastos inútiles y mucho menos innecesarios solo gastar lo que se deba para que el proceso funcione.

Cuadro de Procesos a Modificar
Cuadro Nº 19. Procesos 

	Proceso Actual 
	Proceso Propuesto

	Facturación

1. Emisión de factura  manualmente.(Cajero)

2. Registro de facturas en el Sistema SACS, modulo estantero. (Cajero).

3. Respalda y liquida (Cajero).

4. Registra ventas y cobranzas del dia anterior en el módulo estantero, domestico y comercial. (Oficinista Granel).

5. Emisión de Factura manualmente a las casas de alimentación. (Oficinista operativo)

6. Registro y Control de Ventas Doméstico (Casa alimentarias) (Oficinista operativo). 

7. Respaldo para archivo de la sucursal y contabilidad de estantero. (Cajero)

8. Respaldo para archivo de la sucursal y contabilidad de estantero, domestico, comercial y casa de alimentación. (Oficinista operativo).
	Facturación

1. Registro, Emisión y Liquidación   de factura de forma sistematizada y directa. (cajero)

2. Respaldo físico de la facturación para archivo de la sucursal y contabilidad. (Oficinista operativo).

	Cierre Diario

(Jefe de Oficina)

Formato M-28

1. Registro de ingreso diario.

2. Reporte de venta diaria.

3. Reporte de compra GLP

4. Elaboracion de carpetas con documentación de movimientos del día. (Ofinista Granel)

5. Revisión de carpetas para contabildad.
	Cierre Diario

(Jefe de Oficina)

1. Registro sistemático de las operaciones diarias.

2. Emisión directa del cierre.

3. Revisión del cierre

4. Respaldo virtual y digital a contabilidad.


Fuente: elaboración propia
Flujo Gramas 

Gráfico Nº 16: Flujo grama del proceso de facturación.
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Gráfico Nº 17: Flujo grama del proceso de Cierre Diario.
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Gráfico Nº 18: Flujo grama del proceso de Granel.
       Proceso Actual 
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Anexos
El Cuestionario

     Estimado trabajador a continuación encontrará una serie de preguntas las cuales tienen por finalidad recaudar información sobre Reingeniería de procesos para uso de la gerencia administrativa en la fusión de las empresas TROPIGAS S.A.C.A. y VENGAS S.A. sucursal Los Teques.

     El cuestionario consta de 10 preguntas, léalas cuidadosamente y marque con una “X” la alternativa que considere más conveniente. Este cuestionario es anónimo y confidencial.
	Nº
	Ítems 
	Si 
	No
	No sabe

	1
	¿Tiene Ud. Conocimiento de la reingeniería de procesos de negocio?
	
	
	

	2
	¿Está Ud. De acuerdo en promover la nueva cultura de la reingeniería de procesos?
	
	
	

	
	
	
	
	

	3
	¿Considera Ud. Necesario hacer cambios en los negocios de la empresa?
	
	
	

	4
	¿Considera usted que el procedimiento para realizar las operaciones básicas dentro del área administrativa es lento?
	
	
	

	5
	¿Está Ud. De acuerdo con que el retraso en las operaciones básicas entorpece el buen funcionamiento de la empresa?
	
	
	

	6
	¿Cree usted que los equipos utilizados en la empresa son obsoletos? 
	
	
	

	7
	¿Considera usted que la empresa seria más eficiente si contara con un sistema que agilice los procesos administrativos?
	
	
	

	8
	¿Considera Ud. Que se deben ejecutar cambios estructurales en el departamento administrativo?
	
	
	

	9
	¿Cree Ud. Que se deben diseñar nuevas estrategias de acción y organización a nivel de la gerencia para bien de la empresa? 
	
	
	

	10
	¿Considera usted factible la implementación de una propuesta de cambio organizacional basado en la reingeniería?
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