3. ELIMINACION DE LA BUROCRACIA.

El término Mejoramiento Basico sugiere la dltima bdsqueda por Ia eficiencia y la
efectividad, una ausencia de peso y de exceso de equipaje, el flujo suave y sin restricciones
de los esfuerzos y del movimiento. Mejoramiento Basico implica simetria, armonia de
elementos y belleza de disefio.

Burocracia, por otro lado, significa lo opuesto. Es el mayor obstaculo de Ia
organizacién, de la implementacion de los conceptos y métodos de mejoramiento del
proceso administrativo en la empresa. La burocracia se encuentra por todas partes, aunque
no la detectamos. Se debe aprender a buscarla activamente y a reconocerla. Y entonces, es
necesario eliminarla.

Burocracia significa algo malo, aburrido, agobiante. Se piensa normalmente en
burocracia como departamentos con alteros de oficios para ser revisados o en
departamentos con tareas rigidas o reglas incomprensibles. Se piensa en largas demoras
en el procesamiento de documentos que requieren multiples canales y niveles de revision,
requiriendo ademas multipies firmas de personas que nunca estan disponibles cuando se
les necesita. Su existencia parece afadir resistencia al progreso, afiadir costo pero muy
poco valor real.

La burocracia frecuentemente crea excesiva papeleria en la oficina. Los
administradores emplean de 40 a 50% de su tiempo escribiendo y leyendo materiales de
trabajo; 60% de todo su trabajo lo emplean en verificar, llenar y volver a revisar
informacién, mientras que sélo el 40% es empleado en tareas importantes relacionadas con
- el proceso. Esta burocracia resulta de la organizacién o de la personalidad individual y es
causada por factores psicoldgicos como:

« Paranoia acerca de ser culpado por errores.
« Entrenamiento pobre.

« Desconfiar de todos.

« Carecer de trabajo.

» Falta de habilidad para delegar.



Failta de seguridad.
» Obsesion por revisar y encontrar hasta el mas pequefio error.
o Necesidad de sobre controlar.

No querer compartir informacion.

Los siniestros efectos de la burocracia son innumerables y profundamente dafinos
para la organizacién y para los esfuerzos de mejoramiento del proceso administrativo. Por
ello, es que se debe evaiuar y minimizar toda demora, documentacion, revisiones y
autorizaciones. Si éstas no son absolutamente necesarias, pueden ser eliminadas. Pero,
hay que tener precaucién con lo siguiente: algunas veces una actividad puede no tener un
propésito obvio pero es, de hecho, valiosa para otros procesos en la organizacion, por lo
que no se debe ser demasiado rapido o superficial en la evaluacion.

La Burocracia puede ser identificada al hacerse las siguientes preguntas:

« ¢Se realizan revisiones y balances innecesarios?

» ¢Laactividad de inspeccionar o aprobar es trabajo de alguien mas?

* ¢(Es necesaria mas de una firma?

« ¢ Son necesarias multiples copias?

» ¢Las copias son guardadas sin razén aparente?

» ¢Las copias son enviadas a gente que no necesita la informacién?

« (Es la gente o las agencias involucradas las que impiden la efectividad, eficiencia y
terminacion a tiempo de la ejecucion de los trabajos?

« ¢ Esta alguien dando autorizacion de algo que ya habia sido aprobado anteriormente?
(por ejemplo, aprobar Ia compra de equipo que ya habia sido aprobado durante la
discusion del presupuesto).

El equipo de trabajo necesita realizar preguntas acerca de cada paso del proceso y
después, cuidadosamente considerar las respuestas para encontrar puntos que ayuden al
Mejoramiento Basico del Proceso.

La administracién debe encarar y atacar la burocracia que ha aparecido en los
sistemas de control de la organizacion. La burocracia en el gobierno y en las
organizaciones continia empeorando. Esas piramides de papeles deben ser destruidos si la
industria quiere florecer. Las copiadoras son usadas en exceso, y se tienen demasiados
archiveros. Mas del 90% de los documentos que se retienen nunca son usados otra vez. Un -



buen ejemplo acerca de la burocracia es el siguiente: en 1955, las especificaciones
completas para el aeroplano McDonnell Douglas’s F-14 eran un documento de dos paginas.
En contraste, en 1980 la propuesta para el aeroplano C-17 consistié en 92 libros que
contenian 13,516 paginas. Es verdad que es necesaria buena documentacion -pero el sélo
hecho de agregar volumen no ia hace mejor.

En la division de manufactura de los Boeing, un equipo ataco el problema de la
burocracia en la papeleria y de seis manuales dejaron sélo uno que era mas pequefio que
cualquiera de los otros seis. La IBM de Brasil inicié una campana contra la Burocracia que
elimin6é 50 procedimientos innecesarios, 450 formas y 2.5 millones de documentos en un
afno.

Muchas actividades no contribuyen en el contenido de la salida del proceso. Existen
solamente como proteccién o para propdsitos informacionales, por lo que los esfuerzos
‘deben ser encaminados a minimizar estas actividades.

El equipo de trabajo debe eliminar la resistencia que se presentara por las varias
opiniones y politicas organizacionales. Reducir la resistencia para eliminar la burocracia
requiere de habilidad, tacto y una considerable planeacién. El impacto de la burocracia en
el costo y en el tiempo de ciclo puede ser calculado; su impacto en el cliente interno y
externo puede ser explicado. Una vez que el impacto de la burocracia es entendido por
todos los interesados, es dificil justificar retener este tipo de actividad. La organizacion
entera debe continuamente eliminar cada ejemplo de burocracia.

La eliminacién de la burocracia debe iniciarse con un informe directivo para la
administracion y los empleados donde se mencione que la organizacién no tolerara la
burocracia; que cada firma de autorizacién y cada revisidn de una actividad deberan ser
justificadas financieramente, que la reduccién del tiempo de ciclo total es un objetivo
prioritario y que cualquier actividad que no agregue valor o demore el proceso sera
examinada para su posterior eliminacién.

Después de realizar un diagrama de flujo del proceso, el equipo de trabajo debe
revisarlo, usando un marcador azul para designar las actividades que requieren ser
revisadas, aprobadas, de una segunda firma o de inspeccion. El equipo de trabajo pronto
aprendera a asociar el azul en el diagrama de flujo con burocracia. Estas actividades
"azules" seran el blanco para la eliminacion.
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Los administradores responsables de las actividades de eliminacion de burocracia
deberan justificar todas las actividades relacionadas con costo y demora. Frecuentemente,
un administrador se excusara con el pretexto de que "solamente me toma dos o tres
segundos firmar el documento. Eso no le cuesta a la compafiia nada". La respuesta que se
debe dar a ésto es, "Bien, si no lees el documento antes de firmarlo, no hay razén para que
lo firmes".

En una compafia que empezaba una campafia de eliminacién de burocracia, un
grupo de 10 requerimientos de equipo fue procesado por cinco niveles de firmas de
aprobacion de administradores. Dos de las requisiciones contenian solamente una portada
con paginas en blanco en lugar de la justificacion escrita requerida. Y esas dos
requisiciones fueron aprobadas en los cinco niveles. Este experimento causé un gran
impacto en la administracion y en la camparia de eliminacion de la burocracia.

El costo de las actividades de una campaiia de este tipo es alto. Leer y aprobar una
orden de compra puede costar al controlador solamente un minuto, pero el proceso para
obtener esa firma cuesta mucho mas. Veamos el ejemplo de la figura 3.1.

» En este ejemplo el controlador necesita justificar las demoras en la orden de compra
que adicionan dos dias e incrementan el costo en N$76.00. La pérdida real causada por las
actividades burocraticas son siempre mas altas que lo que originaimente se estimaba.

La justificacion para' retener una actividad burocratica requiere algunos datos.
¢Cuantos elementos serén eliminados? ;Cuanto se ahorra la compafia cuando un
elemento es eliminado? Eliminar un elemento no necesariamente significa que habra
ahorros para la compariia, puede resultar lo contrario. Un documento eliminado puede
causar-mas burocracia, mas demora y un incremento en costos. Los costos de las demoras
enel tiempo de ciclo estan basados en la ventaja que el cliente obtiene de el proceso si se
entrega el producto mas rapido. La justificacion que cada actividad burocratica puede tener

. estd basada en la pérdida o ganancia potencial para la compafia. Si se trata de un punto
de equilibrio, la actividad siempre debera ser eliminada.



Actividad Tiempo Costo

(minutos) (N$)

El administrador va a la cabina de materiales 5 18.00
por el sobre. .
El administrador escribe la direccion de la 5 18.00
oficina del controlador y la direccion del sobre.
El administrador deposita el sobre en el correo 7 30.00
y regresa a su oficina. '
La correspondencia es llevada al cuarto de 1800 6.00
correo y clasificada y enviada a la secretaria

- del controlador.
La secretaria del controlador pone la correspon- 4 1.80
dencia en el archivo del controlador.
Espera que el controlador lea el documento. 800 0]
Se lee y se firma el documento. 1 1.20
Se espera a que la secretaria lo procese. 800 0
La secretaria envia el documento. 2 1.00

Total: 3,424 76.00

Para comprar una pluma (o cualquier otra cosa) en Intel se tomaba 95 pasos
administrativos y 12 piezas de papel. Cuando la compaiiia eliminé la burocracia, la compra
tomaba ocho pasos administrativos y una forma. Intel estimé que su proceso de eliminacion
de burocracia mejoré su productividad en un 30% y le ahorré $60 millones al afio. Esto
equivaldria a $277 millones en incremento en las ventas con lo que Intel generaria $60
millones en ganancias.



