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En Mexico, mas del 80% de las empresas son micro, pequefias y medianas. 
Acostumbradas a desarrollarse dentro de un mercado cerrado y 
proteccionista. Debido al nuevo rnmbo que el Estado ha querido que Mexico 
siga, estas se encuentran en gran desventaja. 

El libre mercado que conlleva a la competencia con otros paises ha debilitado 
substancialmente al sector prodnctivo en Mexico. Sin embargo, no toda la 
culpa de este debilitamiento de la economia se le debe al Estado, tambien es 
debido a que la falta de visi6n y preparaci6n de 10s empresarios trajo 
consigo el cierre de muchas empresas derivado de falta de competitividad. 

Por lo tanto el Estado y las demas instituciones, asi como las personas que 
integran estas deben de dejar atras la forma' en como vienen haciendo su 
trabajo y adaptarse a las nuevas formas de pensar, viendose como parte de un 
mundo global y competitivo, tomando como primisa "SER MEJOR". 

Para lograr adaptarse a este nuevo mundo es necesario un cambio. La palabra 
cambio entro al Iexico corporative corno un termino que, por un lado, 
represents crecimiento, oportunidad e innovacion y por oho, significa 
amenaza, desorientacion y desconhol. 

En el mundo de 10s negocios, hoy en dia el cambio es la norma. El 
crecimiento constante de las decadas de 10s cincuentas, sesentas y setentas 
dio paso a la competencia en mercados globales, la innovacion tecnica , 10s 
recursos limitados y 10s cambios importantes en las attitudes sobre el trabajo. 

Los lideres globales han ofrecido sugerencias respecto a este cambio rapido 
para restaurar el crecimiento y la economia. Muchas personas perciben al 
gobierno como el organism0 capaz de restaurar el liderazgo en el mercado. 
Exigen que se establezca un nuevo clirna global, permitiendo que las 
empresas prosperen de nuevo. Otros sefialan a 10s lideres empresariales para 
el cambio, estos podrian dar empuje al estado para crear un cambio de 
manera global, siempre y cuando el Estado, de las condiciones necesarias 
para llevarlo a cabo. 



Las organizaciones que continuamente adaptan su estructura, estrategias, 
sistemas, productos y culturas a sus herzas y debilidades, superan a sus 
competidores. Tales organizaciones se adaptahn en las crisis que confunden 
a 10s demas en la industria, aumentan sus fortalezas al maximo y desarrollan 
otras nuevas al ocunir este. Por lo que es necesario un metodo para poder 
adaptarse continuamente a las variantes condiciones del entorno, el cual 
afecta directa o indirectamente a la organizacion. 

Una de las muchas formas para cambia, para adaptar la estructora, 
estrategia, productos y culturas a las fuerzas y debilidades de la elnpresa es 
mediante la Reingenieria de Procesos de Negocios. Debido a que tiene tres 
objetivos al aplicarse dentro de una organizacion de manera adecuada: 

1) Disminuir costos. 

2) Ser igual o mejor que la competencia. 

3) Realizar un punto de innovacidn radical. 



REINGENIERIA DE PROCESOS 
DE NEGOCIOS. 



I REINGENIERIA DE PROCESOS DE 
NEGOCIOS. 

1.- Antecedentes. 

En la decada de 10s 60's, unas cuantas compaiiias japonesas comenzaron a 
encaminarse hacia la busqueda de la excelencia en 10s procesosl en un 
esfuerzo por mejorar la calidad y reducir costos. Mientras, las estrategias 
occidentales se esforzaban por analizar, segmentar y reanalizar el mercado. 

En 10s 70's, otras mas aprendieron 10s conceptos orientados hacia 10s 
procesos y cornenzaron a aplicarlos en la produccion, ademas Japon estaba 
comenzando a incursionar en 10s mercados de Occidente. Mentras el 
Occidente sey ia  empeiiado en la mercadotecnia, compitiendo por un 
mercado con crecimiento desacelerado. 

Para la decada de 1980, sin embargo, a lynas  compaiiias occidentales 
comenzaron a enfocarse en 10s procesos a1 utilizar muchas de las tecnicas y 
filosofias2 que 10s japoneses tan habilmente habian estado utilizando por mas 
de veinte aiios. Estas tecnicas mejoraron substancialmente las actividades de 
la cadena de valor3. 

Las compafiias empezaron a darse cuenta que las operaciones constituyen un 
proceso, y que el mejorarlo puede reforzar la competitividad. 

Hoy en dia , la mayoria de las compaiiias occidentales siguen orientadas 
hacia 10s procesos en un sentido tactico, mejorando sus propias operaciones. 
Pocas han sido capaces de extender las mejoras obtenidas mediante tales 
tareas m& alla de sns cuatro paredes para convertirlas en m a s  
verdaderamente estrategicas. Por otra parte, 10s japoneses, que han estado 
habajando en la produccion orientada hacia 10s procesos desde 10s aiios de la 
decada de 1970, han aplicado su experiencia en el mercado durante una 
decada o mas. 

I Definido en el apartado 4 de este capitulo. 
Definidas en el apartado 2 de este capitulo. ' Serie de pasos que agregan valor a un  producto. 



Ha surgido con claridad la necesidad del desarrollo y el uso de nuevas 
Inaneras de pensar de las mejoras de la cadena de valor en la operacion de 
empresas industriales y de servicios, maneras que se enfoquen no en la 
~nejora por la rnejora , sin0 en la ~nejora como el impetu de lograr avances 
rapidos, e incluso, radicales en el mercado. 

Sin i~nportar el Brea de operacion de una compaiiia, toda organization lider 
alrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus negocios y 
orientarlos hacia los procesos. A1 hacerlo, las compaiiias se han visto 
forzadas a cuantificar sus esfuerzos de acuerdo con las cuatro nuevas 
metricas del valo14. 
Las cuah-o metrjcas del valor: 

* Adecuacion para el uso. ' Servicios a 10s productos. 

lL%&sfa=6n de las necesidades del cliente. 
I 

* Apoyo al cliente. 

I VALOR I 

* lntegridad de 10s procesos variedades 
minimas 

* Eliminacion del desperdicio 

* Mejora continua 

I Calidad 

i III Coslo IV Tiempo de ciclo 
* DiseAo e ingenieria * liempo en llegar al mercado 

' Apoyo a 10s productos 

* Flexibilidad para satisfacer las demandas 
de 10s clientes. 

* Flexibilidad para satisfacer 10s cambios 
del mercado. 

II Servicio 
I 

* Aseguramiento de calidad ' T~empo de entrega 

* Conversion 

I" Distribucih y Administraci6n (' Materiales I 

+ Respuestas a las fuerzas del mercado 

* lnventarios y materiales * lnventarios 

LO que da valor agregado a un producto. 



2.- Las cuatro nuevas filosofias. 

~ C o m o  un negocio puede utilizar la fuerza de 10s conceptos de produccion y 
orientarlos hacia 10s procesos?. La respuesta es mediante las nuevas filosofias 

Just In Time Justo a Tiempo 

Business Process 

2.1.- Just In Time (JIT) 

El justo a tiempo es una filosofia unificada que demanda la reorganizacion 
total de las operaciones con el objeto de reducir al minimo las actividades 
inlitiles, que no agregan valor, alinearlas y equilibrarlas con la demanda. En 
JIT las mejoras se enfocan en finciones individ~rales, y la mejora continua es 
el lema. Aunque generalrnente se le relaciona con una forma de controlar 
inventarios. 

2.2.- Total Quality Management (TQM) 

La administration de la calidad total busca crear un arnbiente de trabajo en el 
cud hacer bien las cosas desde la prirnera vez sea la premisa; donde la 
calidad sea diseiiada e integrada en cada actividad en lugar de ser 
inspeccionada despues del hecho. Esta orientada sobre todo a 10s 
profesionales, con un enfoque que utiliza 10s cambios de cultura 
organizational para impulsar todo el esherzo. El enfoque esta en que el costo 
de calidad no existe, y busca inculcx una actitud mental de rnejora continua. 

2.3.- Activity Based Costing (ABC) 

El sistema de costos basados en actividades propone el obtener information 
estrategica que permite determinx de una manera mas exacta la adecuada 
mezcla de productos y establecer 10s precios de venta basados tanto en 10s 
costos como en la disponibilidad de pago de 10s clientes. Asi como la 
medicion de 10s recursos ernpleados en cada producto. 



2.4.- Business Process Reengineering (BPR) 

La reingenieria de procesos busca una mejora radical en lugar de una de 
caracter gradual. lncrementa 10s esfuerzos de JIT, TQM y ABC para hacer de 
la orientacion hacia 10s procesos una herramienta estrategica y el centro de la 
competencia en la organizacion. BPR se concentra en 10s procesos esenciales 
de un negocio5, y utiliza las tecnicas basicas de JIT, TQM y ABC como 
activadores, al mismo tiempo que amplia la vision de 10s procesos. BPR 
impulsa las metricas corporativas, y hace que se enfoquen en las medidas 
extemas de exito. 

BPR impulsa a las filosofias JIT, TQM y ABC hacia el cliente y el proveedor 
(interno o ex tern^)^ con el objeto de amplificar su impact0 y sacarlas de las 
cuatro paredes de la compafiia, con miras a controlar la cadena de abasto o 
para llegar al mercado con mas eficiencia. En cualquier caso, el esfuerzo 
debe producir resultados que mejoren la eficiencia operacional, a tal grado 
que se abran nuevas oportunidades en el mercado. 

La mayoria de las compaiiias hoy en dia e s t h  conscientes del aspect0 
calidad, con una comprension y compromiso basicos con 10s principios TQM 
que permiten que el personal operativo tome decisiones con respecto a la 
calidad. Asimismo, muchas compaiiias cada vez se vuelven mas eficientes a1 
adherirse a 10s principios JIT de buscar y reducir al minimo el desperdicio, 
que cuestionan si las actividades agregan valor y que traten de equilibrar las 
actividades operacionales para reducir 10s cuellos de botella y la acumulacion 
de inventario de ordenes en proceso. 

La organizacion funcional debe ser desmembrada y reconstruida como un 
negocio orientado hacia 10s procesos (desfuncionalizacion), donde todo el 
mundo entienda las metas finales, la manera de alcanzarlas y la manera en 
que se medira el exito; donde todo mundo considere la norma a1 trabajar en 
equipos fimcionales interrelacionados; donde se aprecie el valor que 10s 
demas aportan a la organizacion; y donde se sepa que la meta fundamental es 
producir un s e ~ c i o  o product0 que el mercado perciba como el mejor. 
Para que las compaiiias capturen y mantengan el dominio del mercado, se 
requiere una nueva definition de excelencia operacional, una que permita a 

Descrito en el apartado 4 de este capitulo. 
"escritos en el apanado 4 de este capitulo. 



las compafiias destn~ir todos sus paradignas preconcebidos acerca de la 
manera de hacer negocios, y crear nuevos. Esta nueva creacion debe ser 
internamente motivada per0 externamente enfocada. Toda actividad del 
negocio debe contar con una conexion entre el cliente y proveedor, y ambos 
deben recibir un grado de valor extraordinario de su relacion con la compafiia 
y que de este modo se genere simultaneamente un sentido de responsabilidad. 



3.- Objetivos de la reingenieria de procesos de negocios. 

I )  Mejorar costos 

La mejora de un proceso que puede conducir a increibles reducciones de 10s 
costos de 10s procesos no esenciales, mas alla de lo que se puede lograr con 
10s esfuerzos tradicionales de reduccion de costos. 

12)lograr la paridad o ser el mejor de su clase 

Dentro de 10s procesos del producto principal del negocio, pretender llegar a 
ser con el esfuerzo de reingenieria, el mejor de su clase al mismo tiempo que 
se loga la paridad competitiva con 10s que en el pasado establecieron las 
normas y pusieron las reglas. 

13) Realizar un punto de innovacidn radical 

Es el logo  de la excelencia en una o mas metricas del valor donde el 
mercado reconoce con claridad la ventaja, y donde el resultado que 
sobreviene es un increment0 desproporcionado y sostenido en la 
participacion en el mercado del proveedor. 
Cinco ireas de operaciones donde puede ocunir un punto de innovacion 
radical. 

I )  Mercado - Llegar a clientes nuevos . Promover 10s productos . Tiempo para salir al mercado - Capacidad de respuesta al cambio 
Fijaci6n de precios de 10s productos . Certification del producto 

2) Product0 . Tiempo para desarrollar un nuevo producto . Disefio del producto . Tecnologia del producto . Apoyo para el producto 



Cadena del valor 
Precio del producto 
Robustez del producto (idoneidad, facilidad de fabricacion y reciclaje) 
Tiempo de manufactura 
Flexibilidad de la produccion (capacidad de respuesta al cliente) 
Diseiio del proceso . Confiabilidad en la entrega . Diferenciacibn opcional de 10s productos (adaptabilidad) 
Proaccion ambiental (preocupacion por el medio ambiente) 

4) Finanzas - Costo de 10s fondos - Origen de 10s fondos - Financiamiento del producto 
Estabilidad financiera 

5) In formacion - Controles 
Comunicacion cliente-proveedor - Oportunidad y confiabilidad 



4.- ;QuC es un proceso?. 

Un proceso es una serie de  actividades vinculadas que toma materia 
prima y la transforma en un producto. Idealmente, la transformaci6n 
debe agregar valor a la materia prima y crear  un producto que sea mas 
litil y efectivo. 

El receptor puede ser o un cliente interno o externo. Un cliente extemo es 
una persona u organization que paga por el servicio o productos que recibe. 
Uno intemo puede ser un departamento, grupo o al@n otro que procese 
equipo y maquinaria. Asi mismo un receptor puede ser un lugar en donde se 
almacenan 10s rendimientos del proceso para uso futuro. 

4.1.- ;C6mo diferenciar un proceso?. 

Es posible diferenciar un proceso por medio de sus cuatro funciones clave: 
4.1.1 Puntos terminales 
4.1.2 Transformaciones 
4.1.3 Retroalimentaci6n 
4.1.4 Repetibilidad 

4.1.1.- Puntos terminales.- Son insumos y rendimientos, se dividen en 
cuatro categorias: 

1)Insumos.- Pueden ser equipo, materiales, metodos o el entomo 
necesario para fabricar 10s bienes y servicios del proceso. 
2)Rendimientos.- Son 10s bienes o servicios que genera el proceso. 
3)Clientes.- Son 10s usuarios de 10s bienes o servicios que genera el 
proceso. 
4)Evento cata1izador.- Es el evento que seiiala el inicio del proceso. 
Establece el limite inicial del proceso. 

14.1.2.- Transformaciones.- Se clasifica en tres categorias: 1 
I )  Fisica- Modifica al& aniculo t a n ~ b l e  como las materias primas - - 
o articulos semitetminados en otro estado. 
2) De ubicacidn- Esta tambien modifica 10s articulos fisicos. Sin 
embargo, la transfotmacion de ubicacion modifica solo sit ubicacion 
y no estos en fonna fisica. 



3)TransaccionaL- Supone la modificacion de bienes intangibles. 
Estos incluyen las transferencias electronicas de dinero en 10s bancos, 
las ventas de valores en las casas de bolsa o el ensamble de datos de 
investigation de mercados por parte de 10s anunciantes. En este caso 
el insumo primario es la informacion o 10s datos. Asi el proceso de 
transfonnacion supone modificar dichos datos. 

4.1.3.- Retroalimentaei6n.- Supone 10s canales de evaluacion y 
comunicaci60 por 10s que se modifican o wmgen las actividades de 
transformation, para mantener 10s ahibutos deseados del rendimiento. Todo 
proceso requiere retroalimentacion para regular su rendimiento. Dicha 
retroalimentaci6n puede asumir muchas fonnas. Puede ocunir como 
informacion del rendimiento del proceso o de puntos de control denh-o del 
mismo. Asi mismo, la retroalimentacion puede tomar la forma de informacion 
economica, como ingresos por ventas brutas que se emplea para evaluar la 
operacion. La retroalimentacion asegura que el proceso es eficaz, eficiente y 
aicanza el rendilniento deseado. Se divide en cinco categorias: 

I )  Necesidades y erpecfativas deI cIiente.- Son 10s atributos del 
rendimiento del proceso. Por ejemplo: Bienes y s e ~ c i o s  que requiere 
el cliente. 

2) Objetivos especifios del c1iente.- Son la traduccion de sus 
expectativas, necesidades en caracteristicas especificas y 
cuantificables. 

3) La voz del cliente- Es el mecanismo de retroalimentacion por el 
cual se mide la satisfaccion de 10s clientes por el bien o s e ~ c i o .  
4) Objetivos especifieos de1proceso.- Son aquellas metas que este 
debe lograr para satisfacer las necesidades y expectativas del cliente. 
5) La voz de1proceso.- Proporciona informacion para medir y 
examinar al proceso contra 10s objetivos especificos de este. 

- 

4.1.4.- Repetibi1idad.- Irnplica que un proceso puede ejecutarse con 
regularidad de la misma manera sin variaciones en el rendimiento. Algunos 
procesos son continuos en tanto que otros opera en ciclos o en fonna 
intennitente. . 



4.2.-Las caracteristicas de 10s procesos son: 

4.2.1 Tiiularidad defit~ida con claridad 
La titularidad de procesos se ha desplazado en forma gradual hacia 10s 
grupos facultados y 10s equipos autodirigidos de trabajo. Y en estos 10s 
e~npleados asumen algunos papeles tradicionales de la direction. Sin 
embargo las ideas basicas permanecen sin cambio: El titular del proceso sea 
persona o equipo es responsable del rendimiento, costo, calidad y programa 
del mismo; debe llevar el proceso a 10s objetivos establecidos por la norma y 
tiene la autoridad para modificar el proceso con objeto de mantener 10s 
rendimientos deseados. 

lSon el principio y el fm de un proceso. 

4.2.3 Capacidad 
Es la tasa de Rendimiento del Proceso7 (RP). P/e: RP/persona, dias, etc. 

4.2.5 Prrntos de conrroL 
Replan la calidad del trabajo o brindan retroalimentacion. 

' Definido en el capiculo 11 apartado 5.2 



4.2.6 Eficiencia 
Es una medicion del rendimiento contra 10s recursos que requiere el logo de 
este. Refleja la productividad de las operaciones intemas y eficacia de 10s 
recursos que se emplean en el proceso. Los sintomas de la ineficiencia son: 

-Muchas inspecciones fuera de linea. 
-Actividades redundantes, innecesarias o carentes de valor agregado. 
-Acciones cortectivas como retrabajo y conciliaci6n. 
-Problemas de proveedores. 
-Costos excesivos en ]as actividades que agregan valor 

4.2.7 Eficacia 1 
Se evalua mejor por medio de mediciones externas e internas. Las externas 
deben reflejar los requerimientos del cliente y las intemas deberin reflejar 10s 
requerimientos de 10s clientes internos y externos. Asi las mediciones intemas 
deberin u del limite externo al limite inicial del proceso. Los flujogramas 
integrados que reflejan requerimientos establecidos son utiles para medir la 
eficacia. 
Los sintomas de la ineficacia son: 

-Quejas de clientes. 
-Productos de calidad inconsistente. 
-Carencia de conciencia de la calidad del rendimiento. 
-Ausencia de un sistema de accion correctiva. 
-Carencia de interes en el cliente. 
-Tiempos prolongados de respuesta para corregir problemas 

4.2.8 Flaibilidad 
Se refiere a la caoacidad del Droceso oara aiustarse a 10s cambios 
tecnologicos o de rendimiento. Ademh comprende la respuesta de un 
proceso a las variaciones en las condiciones como requerimiento de 
rendimiento, limitantes intemas y calidad de 10s insumos. 

A 

4.2.9 Medidas. 
Proporciona una base estadistica para controlar el flujo de trabajo y 

4.2.9 ...~.....-. 
Proporciona una base estadistica para controlar el flujo de trabajo y 
ladministrar la variacibn. En otras palabras, proporcionan una base para la1 



4.2.1 0 Acciones correctivas. 

Son las que se requieren para corregir las variaciones naturales en un 
proceso. En un proceso bien disefiado y administrado, la retroalimentacion 
intema de las mediciones en uno o mas puntos de control, identifica la 
necesidad de la accion correctiva antes de producir articulos de calidad 
inferior. 

Al pensar en 10s negocios como procesos y no como funciones, 10s 
administradores pueden enfocar sus esfuerzos para simplificar 10s procesos y 
crear valor con menos esfuerzos, en lugar de concentrarse en reducir el 
tamaiio de las funciones para simplemente reducir 10s costos. Las 
reducciones de  costos ocurriran naturalmente, cuando se eliminen 
actividades que no agregan valor a 10s procesos y a medida que se 
incremente el nivel de  eficiencia de 10s procesos. 

La Reingenieria de procesos de negocios en general se concentra en 10s 
procesos principales de un negocio de entre 10s muchos que el mismo 
negocio implica. Un proceso esencial de  un negocio crea valor por la 
capacidad competitiva que brinda a una compafiia. Los procesos 
esenciales son valorizados por el cliente, el accionista o el regulador y es 
critico que se realicen correctamente. Se requieren para el exito en el sector 
de la industria en el que la compaiiia esta haciendo negocios; deben ser 
aquellos procesos que la estrategia del negocio ha identificado como critico 
para igualar o superar la competencia. 

No todos 10s procesos principales de un negocio son inmediatamente visibles, 
y de vez en cuando la produccion propiamente dicha de 10s bienes no se 
encuentra en el centro de un proceso principal. 



5.- iQu6 es necesario dentro de la organizaci6n para llevar a 
cab0 reingenieria de procesos de negocios? 

En el  nund do de la adrninistracion y la desfuncionalizacion de procesos, la 
administracion tiene que tener un panorama completamente nuevo de las 
piezas que forman una compaiiia : 

5.1 El personal 
5.2 La administraci6n y el liderazgo 
5.3 La cultura organizacional 
5.4 La necesidad de conocimientos 
5.5 La reacci6n instantdnea 
5.6 La administraci6n de activos 
5.7 Los indicadores del rendimiento 

5.7 EI personal 

Las personas son el mayor activo de una empresa. Las compaiiias que buscan 
eliminar 10s paradigmas para desfuncionalizar y buscar un trabajo totalmente 
impulsado por 10s procesos, y para buscar y llevar a cab0 puntos de 
innovaci6n radical, necesitan estar seguras de sacar el m h o  provecho de 
su recurso mas importante. 

El desmollo del capital humano dentro de compaiiias orientadas hacia puntos 
de innovacion radical debe ir mas alla de la simple production de empleados 
facultados a1 desarrollo de empleados. Se requiere empleados 
verdaderamente renovados que Sean capaces de pasar de un equipo de 
desarrollo de procesos a otro, que puedan aportar sus habilidades y 
conocimientos especiales, y mejora un equipo ocupado en un proyecto. Asi 
mismo que puedan incrementar sus habilidades y conocimientos en cada tarea 
de desarrollo de un proceso que aprendan y que lo apliquen en el siguiente 
trabajo. 



5.2 La administracidn y liderazgo 

Del ~ n i s ~ n o  modo, el liderazgo corporative o de unidades estrategicas de 
negocios8 debe ser reacomodado. Los lideres ya no administraran a traves de 
ejecutivos funcionales, sino a traves de 10s directores de procesos principales 
identificados. 
l~nplicito en lo anterior esta que 10s lideres en compafiias que trabajan al 
estilo nuevo deben ser tecnicamente capaces para que entiendan las 
implicaciones de las operaciones orientadas hacia 10s procesos. Cuando se 
ven ejemplos de compaiiias que se encuentran al frente de la reingenieria de 
procesos de negocios, es comun el intercambio. 

5.3 La cultura organizacional 

La combinacion de personas y el estilo de liderazgo-administration es la 
esencia de la cultura organizacional. La clase de organizacion que tiene 
mayores probabilidades de &xito en la reingenieria de procesos es una qile ya 
tenga un alto grado de: liderazgo que pueda crear una vision, articular valores 
y crear un clima en el que 10s ejecutivos, 10s administradores y el personal de 
linea puedan crecer e influir en la forma de trabajar, relacionarse con el 
gn~po, especialmente con 10s accionistas, clientes y proveedores. 

- 
5.4 La necesidad de conocimienlos. -- - Il 

La reingenieria de procesos busca como meta la mas completa 
desfuncionalizacion de la empresa que sea posible alcanzar y al mismo 
tiempo que sea consistente con la estrategia corporativa. Clararnente, esto no 
puede suceder de la noche a la mafiana, de modo que el objetivo de la 
reingenieria de procesos es continuar acabando con 10s prejuicios confonne a 
10s cuales trabaja la mayoria de 10s administradores y ejecutivos, y orientar 
mas y mas operaciones hacia 10s procesos. 

5.5 Reaccidn instastdnea 

El principio fundamental de la organizacion impulsada por 10s procesos, 
orientada hacia el trabajo en equipo y desfuncionalizada es que lo simple es 
lo mejor, que entre mas direct0 es el contact0 entre el mercado y las 
operaciones de una empresa, mas inmediata es la reaccion a 10s estimulos dcl 
met-cado. 



5 . 7 ~ 5 ~  admin&racidn de activos 

Esta organization debe ver de diferente manera la administration de activos. 
A medida que pro&resan 10s esfuerzos de BPR, uno de 10s pri~neros 
fenomenos es la capacidad excedente. Al redisefiarse 10s procesos se 
descubre mas capacidad. La respuesta mas frecuente es la reduccion de 
tamario. Si bien esto puede ser apropiado, 10s activos restantes deben ser 
vistos de diferente manera. Para mantener la flexibilidad, es posible qile se 
opte por reducir el tamaiio de todas las instalaciones, en lugar de cerrar una. 

AdemL, las justificaciones del equipo de capital no pueden hacerse de 
manera individual. Las decisiones se basan en la necesidad de alcanzar 10s 
resultados eshategicos que provienen de 10s procesos rediseiiados. 

Pero lo que realmente sucede es que surge una nueva definition de activos, 
aparte de 10s financieros y fisicos. En la nueva manera de operar las 
personas, las marcas, la propiedad intelectual, la excelencia metrica del valor 
y la tecnologia de 10s procesos son activos. El ejecutivo de una nnidad de 
negocios de la empresa, el director general de campo que guia el esfuerzo de 
BPR deben asumir la responsabilidad del desarrollo, mejora, renovacion y 
regeneracion de tales activos. 

. . . - - .. - 5.8 It~rliccrrlores del rettdintienlo . . - -. . . . - - 
Como 10s procesos antes de ser objeto de la reingenieria son 
transhcionales, la mayoria de 10s indicadores de rendimiento son 
inapropiados. La nueva manera de operar requiere solo cuatro indicadores de 
rendimiento: calidad; tiempo total de fabrication; costo y sewicio. 

Los sistemas actuales de operar ernpresas globalmente no sacan provecho de 
la excelencia operativa basica dentro de una compaiiia. Con suma fiecuencia, 
las compafiias que se desempefian en el contexto global descentralizan si~s 
operaciones, y asignan la responsabilidad de las utilidades y perdidas a un 
pais o region y relegan 10s avances al nivel local. Entre mas grande es una 
compaiiia, y enhe mas operaciones se realizan fuera de sus fronteras, mas 
imperative es que e~nprenda la reingenieria de procesos de negocios. 





1.- Preparacibn para el cambio. 

La primera parte de la reingenieria organizacional, establece las bases para la 
actividad fntura. Esta fase enfoca el cambio en dos partes. La primera, 
desarrolla la comprension y apoyo de la direccion y eleva la conciencia sobre 
el proceso de reingenieria, sirve como guia y elabora un proceso de revision y 
aprobacion. La segunda proporciona 10s medios para un cambio cultural. 
Lleva al convencimiento de 10s empleados al educarlos sobre 10s eventos 
f i ~ t ~ ~ r o s  y sobre su papel en el proceso de cambio. 

Una organizacion debe tener una capacidad implicita para hacer cambios 
rapidos en respuesta a 10s ambientes extemos e internos. Ademas, debe 
realizarlos con la minima intermpcion de s e ~ c i o s .  Esta capacidad para 
transfonnarse con poca, o ninguna intermpcion, separa a 10s lideres de una 
industria determinada de la competencia. Las organizaciones que tienen esta 
capacidad de informacion exhiben dos caracteristicas primordiales. 

La primera es la capacidad de la organizacion para rclacionarse con su 
cambiante ambiente extemo, y la segunda se orienta a la capacidad de una 
organizacion para permanecer enfocada mientras se configura de nuevo a si 
misma en tanto enfiente el cambio que requiere el entomo extemo. 

La mayoria de 10s progamas de cambio no fnncionan por que su paradigmas 
de orientacion es erroneo, un esherzo exitoso de cambio debera comenzar 
por modificar las actitudes de 10s empleados, que llevan a cambios en la 
conducta individual. Cuando muchas personas repiten este cambio, el 
resultado definitivo sera un cambio organizacional. 

Se requieren tres factores correlacionados para que una organizacion cambie 
de manera eficaz: coordinacion, compromiso y competitividad. La 
coordinacion de esfuerzos, o trabajo de equipo, reviste especial importancia 
si una organizacion desea beneficiarse de la sinergia existente en el 
conocimiento y comprension de 10s empleados. Con una adecuada 
coordinacion de esfuerzos, ilna organizacion puede descubrir oportunidades 

Crecncia cornlin de dicho 



en costos, calidad y desarrollo de productos. El cornpromiso cs esencial si la 
direccion desea la cooperacion e implantacion eficaz dc 10s cambios. 

Por ultimo, se requieren nuevas competencias, conio el conoci~niento del 
negocio colno un todo, habilidades analiticas e i~lterpersonales, si 10s 
miembros de la organizacion han de identificar y resolver problemas como 
equipo. Si falta cualquiera de estos eletnentos, fracasara el proceso de 
cambio. 

1.1.- Exploracion del proceso de reingenieria por la alta direccion. 

La alta direccion de la organizacion debe preparar el escenario para todo el 
proceso de reingenieria. Asi, si la alta direccion no se convence del proceso 
de calnbio, el esfuerzo fracasara. 

Las acciones que debe tomar son: 
Ed~tcflr y necesidad de carnbio. 

La rnayoria de las organizaciones requieren ca~nbios importantes en el 
comportruniento y la filosofia de la direccion. La alta direccion debe hacerse 
consciente de las diversas fases de la reingenieria y el impact0 potencial que 
podria tener este sobre la estnlctura, cultura y recursos organizacionales. 
Ademas, esta conciencia debera ocurrir antes de intentar cualquier aplicacion 
de reineeniena. - 

Creacidn del comizi de reingenieria. 
La creacion de un comite de direccion de reingenieria establece un grupo - - .  
ejecutivo de alto nivel cuyo objetivo y enfoque consisten en orientar el uso y 
direction continuos del proceso de reingenieria. Este comite asegura que el 
esfuerzo de reingenieria reciba la atencion, apoyo orientado y participacion 
de 10s niveles mas altos de la direccion de una organizacion. 
L a s  responsahilidades del corn;/& son: 
- Orierrtary dirigir el tiso irricial del/~roceso de reinyerriwia. 
- Marrlerrer oriortados /as csfuerzos de ruirrgerrierio err /as corn/~eterrcin.s e.serrcirr1e.v de 

lo orgarrizoci6r1 y en etrcorrtrar o exceder 10s reqzrerirnierrto.~ ck lo.\ c1ietrte.s. 
- Asegrrrar a1 opr~yo y di,s~rihrrci(jrt rpropiado.~ de recttr.so.sprra 10 reirrgerrieria. 
- I~stflhlecer 1itrctrrnienlo.s para resolver /~rohlenms in~erdcp~rr~arrrer~~~rle~s 
.- Asegrirar clue e lproces~  de reirrgerrieria rro se ~.orr~~isrto ol excr,srr />arc, mr rncryr,r 

unr~ali:o 



Preparar a la organizacidrr. 
La preparacion de la fuerza de trabajo se funda~nenta en cuatro pilares: 

Consenso de 10s compafieros.- La mayoria de las personas se resiste al 
cambio, por que este desorganiza el order1 en sus vidas. Sin embargo, 10s 
lazos personales con 10s demas ejercen una fuerte influencia. Compartir es 
ilna serial de pertenencia a un grupo, y pocas personas permanecerar~ 
solas. Como resultado, 10s procesos de desarrollo se basan en el refuerzo 
de esta relacion natural entre comparieros inducen el cambio en las 
organizaciones. 

- Confianza hidirecciona1.- Las personas y gn~pos se comunican mejor en 
situaciones de alta confianza. Si las comunicaciones se estropean, pero las 
personas confian entre si, es mas probable que resuelvan las diferencias e 
intenten restablecer la comunicacion. La franqueza sobre el proceso de 
crunbio y la confianza en el ~nismo influyen en como ocurre el crunbio. 

- Capacilaci6n.- Aun si la fuerza de trabajo comprende y acepta el cambio, 
per0 carece de las habilidades requeridas para el cambio, el esfilerzo sera 
en vano. Asi, es precis0 capacitar a la fuerza de trabajo en las habilidades 
necesarias para el crunbio. 

Adaplabi1idad.- El cambio mas exitoso es aquel en que la fuerza de 
trabajo pueda adaptarse con facilidad a las circunstancias. Por lo tanto, 10s 
lideres solo deberh establecer una idea del cambio, o un sentido general 
de la direction de este y dar a 10s empleados oportunidades importantes 
de adaptar las ideas y procesos resultantes a medida que 10s ven 
ajustarse. 



2.- Planear el carnbio. 

Las organizaciones necesitan planear su futmo porque el mundo cambia de 
manera constante. Cualquier organizacion que suponga que las condiciones 
economicas, las expectativas y las necesidades del consumidor y la 
cotnpetencia en el mercado, seran iguales dentro de 2 afios, 3 o 5 es irreal. 

Planear es un proceso por el cual una organizacion preve el filturo y 
desarrolla las acciones necesarias para alcanzarlo. La planeacion del futuro 
cotnprende 3 niveles generales: Pronostico, planeacion estrategica y 
planeacion operacional. 

El pronostico pretende anticipar tendencias futuras, la planeacion estrategica 
busca una vision a filturo de 5 a 10 aiios y la planeacion operacional 
establece objetivos, probTamas y presupuestos anuales. 

Los beneficios del proceso de planeacion son evidentes de inmediato. Obliga 
a pensar en el futuro, resalta las nuevas oportunidades y a~nenazas y enfoca a 
la orga~zacion en la mision, mejorando el desempefio organizacional, asi 
como desarrollando el trabajo en equipo en el que se incluye el personal 
clave y liderazgo qoe conlleva al tnejor conocimiento de la organizacion, 
superiores comunicaciones entre niveles y programas, mejores habilidades 
administrativas y aumento de la inversion en la organizacion. 

La planeacion ayuda a resolver 10s problemas organizacionales importantes 
de una manera coordinada e intencional. Obliga a una organizaci6n a 
enfocarse en 10s problemas, elecciones y oportunidades criticas. Ayuda a 
sobrevivir con menos recursos, ayuda a satisfacer 10s requerilnientos de 10s 
accionistas y enfatiza las competencias esenciales9 de la organizacion, la 
capacidad de coordinar las diversas habilidades de production e integar 
flujos de tecnologia 

La planeacion es una herramienta poderosa, pero tiene lilnitaciones. Por 
ejemplo, puede no ser adecuada si es precis0 hacer frente a un probletna de 
vida o muerte, como una severa escasez de efectivo. Un plan estrategico es 
incapaz de curar una escasez de efectivo. Las organizaciones en crisis deben 

Definidas en el punto 2.1 de este apartado 



abordar de inmediato 10s problemas antes de invertir tiempo y energia en la 
planeacion. Sin embargo, la planeacion puede ayudar a identificar esos 
problemas si estan ocultos. 
Antes de comenzar un proceso de planeacion hay que conocerse, mediante 
dos puntos clave: 

- La planeacion debe orientar las competencias esenciales de la 
organizacion de manera especifica, identificar aquellas habilidades que 
son centrales para la existencia de la organizacion y que definen lo que se 
hace mejor. Muchas veces, la planeacion de esfuerzos se descanila 
porque el equipo encargado de ella se detiene en asuntos perifericos. 

DiseAar un proceso realista de planeacion que considere 10s siguientes 
pnntos practices: 

o abandonar el proceso 

cuentan 10s miembros del equipo. 



2.1.- Competencias esenciales 

Las cornpetencias esenciales son el conocirniento colectivo que posee una 
organizacion y los procesos por lo que se coordinan las habilidades de 
produccion y se integran los flujos de tecnologia. Es el sistema que pennite a 
una organizacion identificar y emplear hasta el lilnite de su ventaja 
co~npetitiva el conocimiento imbuido dentro de irna organizacion. 

"La corporacidrr diversifieada es urr gran 6rboL El trofrco y las ramos 
importarrtes son 10s productos esenciales, las ramas rnertores sort Ins 
rrnidades de negocios; las kojas, gores y frutos sort 10s pro(1frctos 
terminales. El sistema de raices que proporciofra nutricidrt, sostkrt y 
estabilidad son las competencias esertciales. Es posible pasar por 0110 la 
fortaleza de 10s competidores si se mirart solos 10s prorlrrclos ternrirmlcs, 
del rnismo ntodo que se pasaria por alto la fortalezo del arb01 si se 
observaran solo los lrojas. " (Prahalad, C.K. ) 

El solo paso de identificar las competencias esenciales de una organizacion 
le proporciona a ksta una ventaja competitiva. Las competencias 
esenciales no son una manera de diferenciacion de bajo costo del product0 o 
del enfoque en el cliente; mas bien deberian entenderse colno "la capacidad 
de una organizaci6n de encontrar y armonizar la totalidad de 
conocimientos, hahilidades y activos, que conducen a un crecimiento 
corporativo". 

Despues de identificar las competencias esenciales de la organizacion, esta 
debe establecer una misi6n que se base en  tales competencias. Una vision 
que guie las elecciones que deciden la naturaleza y direccion. Es lo qne se 
quiere ser. Articula el futuro y establece una direccion estrategica que se 
enfoca en satisfacer las necesidades del cliente. 

La mision de ilna organizacion explica 10s negocios en qile torna parte, o la 
fimcion que pretende cumplir en la sociedad o la economia. Al fonnular la 
Inision, una organizacion debera contestar tres preguntas basicas: - LQoe firncion satisface la organizacion cuando desempeAa sus 

competencias esenciales? 
 para quien se dese~npefian esas competencias esencialcs? 
iconlo utiliza la ft~erza i~npulsora'?. 



Existen ocho tipos de fi~erzas impulsoras que se e~nplean para formular la 
declaration de una 1nisi6n basada en las co~npetencias esenciales: 

I Orientada hncia 10s bienes o servicios. 
Una organizacion orientada hacia 10s bienes y servicios define estos desde el 
punto de vista de sus caracteristicas comunes. Si se pretende elevar las 
rentas y utilidades, la organizacion busca una mayor variedad de grupos de 
clientes y ireas geograficas para distribuir 10s productos. La ventaja 
colnpetitiva de este tipo de organizaciones radica en la originalidad o 
diferenciacion de una o mas caracteristicas de un producto. 

2 Orientnda a1 mercado 
Esta organizacion reconoce que su mayor ventaja competitiva explotable se 
encuentra en la fortaleza de s i~s  relaciones como 10s grupos de clientes o 
lnercados y busca las nuevas necesidades del cliente. El desarrollo de 
producto, mercadotecnia y 10s esfi~erzos de investigacion de ~nercado de este 
tipo de elnpresas ayudan a 10s clientes a encontrar sus necesidades 
emergentes y entonces satisfacer estas con productos nuevos e innovadores. 

3 Orientadas a la tecnologia 
Este tipo de organizaciones cuenta con el personal y 10s recursos fisicos para 
llevar la tecnologia a sus limites y aplica esta tecnologia emergente en fonnas 
innovadoras para satisfacer las necesidades existentes, en surgimiento o del 
todo uuevas de 10s clientes. La ventaja competitiva que disfruta este tipo de 
organizacion se basa en la calidad o cantidad unicas de su pericia tecnologica 
y en su capacidad para genera una amplia variedad de aplicaciones de dicha 
tecnologia. 

4 Productor de bajo costo 
Este tipo de organizacion cuenta con un conjunto de capacidades de 
produccion para crear bienes o sewicios al costo mas bajo posible, en 
comparacion con lo que ofrecen 10s competidores. Utiliza sus conocilnientos 
de adelantos en 10s procesos y metodos de produccion o en la tecnologia 
para mantenerse adelante de 10s cornpetidores y asi evitar el envejecimiento 
de sus capacidades de produccion. 



5 Orientadas a las operaciottes 
Esta tienen un conjunto de capacidades fisicas humanas y tecnologicas, que 
utilizan en diversas combinaciones para generar una amplia variedad de 
bienes de utilizarlas de manera flexible al asignar la mezcla apropiada de 
capacidades a la entrega de bienes y s e ~ c i o s  especificos. 

6 M&oda de distribucidn y venta 
Tiene la caoacidad de orooorcionar una van'edad de bienes v servicios con . . 
una particular ventaja competitiva, maximizando estas capacidades de 
distribucion y ventas existentes manejando articulos compatibles que no 
produce, y buscar desarrollar o encontrar otros canales de distribucion y 
venta. 

7 Recursos naturales 
Posee o controla un recurso natural importante y la ventaja co~npetjtiva 
descansa en la calidad, cantidad, ubicacion o forma de 10s propios recursos 
naturales; buscando mantener la ventaja en una o varias de estas ireas 
aere~ando valor al control o titularidad del recurso natural tan necesa~io. La 

- - 

Algunas organizaciones decih& que la h i c a  razon para entrar o seguir en el 
negocio es la utilidad o el rctomo sobre el capital. Si alguna division no 
cumple con estos criterios estrategicos muchas veces es vendida, desgregada 
o desmantelada. Por lo general las empresas con este impulso colnpran 
empresas en vez de desarrollar nuevos clientes o productos 

Desarrollar una declaracion de mision puede ser tarea dificil y que consume 
tiempo, pero es precis0 que el equipo de planeacion la concluya antes de 
pasar al siguiente punto. Una declaracion de mision proporciona a la 
organization una valiosa e inapreciable herramienta gerencial para medir 10s 
esfuerzos de reingenieria. 



3.- La nueva organizaci6n. 

La nueva organizacion tendra una apariencia drasticamente diferente a la 
antigua. El trabajo se realizara en equipos de procesos (definidos como 
UEN), apoyados por especialistas fimcionales. La jerarqi~ia sera plana. El 
enfoque sera externo (en el cliente y el proveedor, con quien la compaiiia 
haya entrado en sociedad) en lugar de interno. 

Los equipos seran autoadministrables puesto que no tendran capas de 
supervisores y gerentes sobre ellos. Pero no crearan y dirigirin sus propios 
esfi~erzos; sino que entenderan la funcion que han de desempeiiar en la 
efectividad total del proceso. 

Sus tareas seran asignadas durante el periodo de transition por el comite de 
administracion de programas, y despues de que el liderazgo oriente a la 
organizacion hacia 10s procesos. Los equipos seran evaluados con respecto a 
las cuatro metricas de costo, calidad, tiempo y servicio. 

La reingenieria promueve el trabajo en equipo. La creation, despliegue de 
equipos y funciones cruzadas. Posiblemente son el posibilitador mas 
importante de la reingenieria de procesos. 

En la nueva organizacion, la reestructuracion no sera un suceso fortuito, que 
en general se presenta por un cambio de liderazgo o la necesidad de corregir 
un desempeiio deficiente. La reestructuracion sera constante, con equipos que 
se desbaratan y equipos nuevos que se forman para enfrentar con eficiencia 
10s miles de retos nuevos. Si la organizacion antigua era una maquina, la 
nueva es un organism0 viviente, en constante adaptation. 

La orientacion hacia 10s procesos crecera en la nueva organizacion a medida 
que la compafiia mejore la co~npetitividad y Cree valor para 10s clientes. A1 
aunientar 10s beneficios, 10s esfuerzos por mejorar y rediseiiar 10s procesos se 
haran a mayor escala y abarcaran todos 10s procesos principales de la 
co~npaiiia. 

La administracion del periodo de transition entre el estado fi~ncional de la 
organizacion y el estado de orientacion l~acia 10s procesos es una tarea diticil. 
Aunqi~e ficil de reconocer lo que debe de liacerse, y como se vera la 
olganizacion una vez qile 10s procesos se tra~isfol-men. 



La estructura durante la reingenieria incluye: 

El llider unitario.- Se encarga de seleccionar a 10s integrantes del comite 
de iniciativas, luego se hace a un lado, y concentra su energia en dirigir las 
operaciones diarias, al mislno tiempo que aboga por el cambio hacia una 
orientation hacia 10s procesos. 

- El comiti de iniciativas.- Es el responsable de seleccionar el orden en que 
10s procesos principales se han de rediseiiar. Establece objetivos, anna 10s 
equipos que realizarin el diseiio, elabora 10s planes, controla , vigila y 
registra 10s resultados del plan. 

. El comiti administrative del programs.- Es la administration intermedia 
de la transicion. Interactua con 10s equipos de tareas, asesorhdolos, 
realizando gestiones ante el comite de iniciativas y asegt~rindose de qoe el 
esfuerzo de rediseiios de procesos no intertiera con la operation diaria. 

El eyuipo de diseAo.- Existe al principio del trabajo de reingenieria. 
"disefia el futuro" 

Los individuos en la organizacion orientada a 10s procesos podrin trabajar en 
armorlia con 10s equipos porque cuentan con las herramientas correctas para 
funcionar de esa manera. Anmentarin sus habilidades, incluyendo sns 
habilidades analiticas e interpersonales, una apreciacion de las necesidades 
de 10s demas y una mejor comprension de como encajan las cosas. Estaran 
unidos por valores comunes y muy motivados. 

La obtencion de estas herramientas, experiencias y habilidades no solo sera 
su responsabilidad, sino de la organizacion orientada a 10s procesos y 
liderazgo. 

La otra irea que cambiara drhticamente con respecto a 10s individuos es el 
sistema de recompensas e incentivos. En la compaiiia orientada a 10s 
procesos, se relnunera a las personas segitn su contribution y esfi~erzo, no 
por su antiguedad y no necesariamente par su posicion jerarquica. 



La fonna Inas i~idicada para redisefiar la estructura organica de la empresa 
snjeta a reingenieria es ~nediante algo similar a las Unidades Estrategicas de 
Negocio. Se trata de pequefios negocios bien definidos que se integran como 
unidades dentro de la propia compafiia y que tratan de asebwrar que 11110 a 
varios procesos se protnuevan y se manejen colno si filesen negocios 
independientes. 

A cada U.E.N. se le asigna un gerente responsable de la conduccion   titular)^ 
la promotion del proceso, desde el laboratorio de investigacion, ingenieria 
del producto, investigacion del mercado, production, distribution y 
comercializacion, y tambien es responsable de las utilidades netas de su 
UEN. En esa fonna, cada UEN recibe sus propias misiones" y metas y un 
gerente con su propio gnlpo de personas deberan desarrollar e implantar 10s 
planes estrategicos y operativos para el proceso. 

La mayor ventaja de implantar una organization a base de UEN es que 
ningun proceso se perdera entre 10s demas. Centrara la atencion y las 
energias de un gerente y de su mrpo de trabajo cuya labor consiste en 
conducir y prolnover sus procesos. Por lo inisino es una tecnica 
organizational que perpettia la atencion y el empuje empresanales tan 
caracteristico de las pequefias compafiias. 

' I  Bsl;is tin debell de contrapotierse a la ~i i is ion global de la eniprcsa. 



4.- Identif icaci6n del  p royec to  de re ingenier ia .  

Como se menciono anteriomie~~te, un proceso es ilna serie de actividades 
vinculadas que toma materia prima y la transfonna en un producto. Esta 
transformation que ocurre en el proceso debe agregar valor a la materia 
prima y crear un producto que sea mas i ~ t i l  y efectivo para el receptor. 

Un proceso en su sentido mas amplio tiene qoe tomar en cilelita el fi~tt~ro del 
concept0 del diseiio para el redisefio, donde 10s productos se diseiian no solo 
para el mercado y facilidad de fabricacion, sino tambien pensando en como 
se desarmaran y reutilizarin. Al pensar en 10s negocios como procesos y no 
como funciones, 10s administradores pueden enfocar sus esfilerzos para 
simplificar 10s procesos y crear valor con menos esfi~erzo, en lugar de 
concentrarse en reducir el tamaiio de las fi~rlciones para simplemente reducir 
los costos. 

I,a mayoria de las actividades qile cln negocio fonnan parte de procesos no 
estrategicos. Estos procesos no trascienden al mercado, y ail11 cuando se 
eli~ninen o simplifiquen pueden seguir teniendo implicaciones a largo plazo. 

La reingenieria de procesos de negocios en general se concentra en 10s 
procesos principales de un negocio. Un proceso esencial de un negocio crea 
valor por la capacidad competitiva que brinda a una compaiiia; estos son 
valorizados por el cliente, el accionista, o el regdador y es critico que se 
realicen correctamente. 

No todos 10s procesos pri~icipales de im negocio son inmediatamente 
visibles, y de vez en cuando la produccion propiamente dicha de los bienes 
no se encuentra en el centro de tin proceso principal. 

4.1.- Analisis de 10s procesos buscantlo el cambia. 

A1 a~~alizar profur~da~nente 10s procesos se debe buscar el ir~ejorainierlto de 
estos, para alcanzar algu~io de estos tres ob.ietivos: 



Mejorar coslos 
La mejora de un proceso puede conducir a increibles reducciones de 10s 
costos de 10s procesos no esenciales, mas alla de lo que se puede lograr con 
10s esfuerzos tradicionales de reduccion de costos. Ejcmplo (nncxo I)  

Lograr la paridad 
Dentro de los procesos del product0 principal del negocio, pretender llegar a 
ser, con el esfuerzo de reingenieria, el mejor, al mismo tiempo que se logs la 
paridad co~npetitiva con 10s que en el pasado establecieron las normas e 
impusieron las reglas. Ejemplo (sncm 2)  

Realizar im punlo de irirzovacion radical 
Intentar encontrar y realizar pt~ntos de innovacion radical, cambiar las reglas 
y crear la nueva definicion del mejor de la clase para todos 10s que estan 
tratando de lleear a serlo.eicm~,~a canera 3, 

Los puntos de innovaci6n radical son una serie clave de actividades que 
cuando se realizan conjuntamente impl~lsan un aspect0 clave del negocio con 
el objeto de dominar a la competencia. Se derivan de 10s procesos 
principales, per0 crean un nuevo conjunto de actividades especificas, que 
producen un nuevo conjunto de dimensiones competitivas en una industria; 
detinen asi la siguiente generation de procesos principales, procesos que son 
impuestos por la competencia 

Los puntos de innovacion radical e s t h  intimamente relacionados con las 
competencias esenciales del negocio. Por lo tanto, al mejorar continuamente 
dichas competencias la organizacion va siempre un paso adelante de su 
competencia. 

Es importante qile la administration tome en consideracion cada uno de estos 
objetivos cuando determine la direccion de un trabajo de reingenieria de 
procesos: En primer lugar, no todas las compaiiias encontraran 
oportunidades de innovacion radical en sus operaciones. En segundo lugar 
no todas la cotnpaiiias encontraran apropiado dedicar tiempo, esfiierzo y 
costo para lograr un punto de innovacion radical. En tercer lugar, casi 
sie~npre existen opoltunidades de reducir costos con la mejora de 10s 
procesos 110 esenciales, incrementando la competitividad mejorando los 
procesos esenciales de negocio. 



5.- Disefio del plan. 

5.1.- Descripcion de nuevos procesos. 

En este momento, ya se concluyeron 10s pasos PI-eli~ninares. Ademas, ya sc 
identifico on proyecto de reingenieria. Ahora el equipo de reingenieria 
co~nienza a mejorar el proceso. 

Los flujob~a~nas describen de manera grafica la secuencia de las actividades 
de un proceso. Por lo general, una description gratica, como on flujogama, 
es mas i~til que ona definicion escrita del mis~no, porque la mayoria de las 
personas posee una orientation visual. 

El primer paso en el desarrollo de flt~jogramas consiste en identifica~- 10s 
li~nites. Comenzando con el li~nite de entrada, el equipo identifica los 
resultados correspondientes y traza la grafica con sus etiquetas apropiadas. El 
resto de la grafica deberia descnbir el flujo de trabzijo a traves de los 
sucesivos pasos de transfonnacion y contl-01; de las entradas a 10s resultados; 
agregando actividades especificas con sus correspondientes entradas y 
resultados, utilizando 10s si~nbolos y etiquetas apropiados. Estos pasos se 
realizan hasta que se traza y etiqueta la ultima actividad. 

Una vez concluidos 10s flujogamas, 10s ~nie~nbros del equip0 deberan 
revisarlo. si no estan de acuerdo en la precision de 10s fli~jogralnas, el lider 
del proyecto debera encontrar y resolver las razones de las percepciones del 
conflicto. Ademas el equipo debera asegurar que no se requiere infor~nacion 
adicional para co~nprender lnejor el proceso. 

Una vez aprobado el proceso, el eqoipo debe proceder a la creacion del 
Diagra~na Integrado de Flujo (D.I.F.). Este es una represenlacion @ica de 
los ~nodelos fisicos y de comunicacion de un proceso y se colnpone de cuatro 
eletnentos basicos: 

. , - 1uherias.- Mueve un paqoete i~nico de infornlacion o malerial entre 
actividades, archivos y entidades exlel-nas en un D.1.I'. lJna Ilecha o 
vector con no~nbre simboliza una tuberia; para representar 121s intel-hscs. 



- Actividades.- Representan cierta cantidad de trabajo a realizar sobre el 
paquete de la tuberia. Estas actividades deben de enulnerarse y dependera 
de la interpelacion entre los diversos diagramas. 

Archive.- Es un conjwto de ~nateriales o infonnacion, o un espacio donde 
estos se almacenan. Pudiendo ser un archivo de computadora, un libro o 
llasta un basurero. 

1:nnlidade.s externas Estas pueden definirse como las personas 11 

organizaciones fi~era de 10s li~nites del proceso, qiie es el receptor o 
causante net0 del proceso que se diagrams. 

5.2.- Hnja tle trabajo de diagramacion. Ver (anexo 4) 

Despues de concluir tantos flu~job~amas y D.I.F. del proceso colno se 
requieran, el equipo de reingenieria debera culminar el desarrollo de la hoja 
de trabajo del proceso. Esta hoja proporciona un resurnen adrninistrativo del 
proceso en un fonnato consolidado. Debe llevar 10s siguientes puntos: 

I Proceso I 
Diagramacion del proceso. 

Clierire 
Sotr 10s usuarios de los bienes o sewicios que genera el proceso. Son 10s . - 

liueces definitivos de la calidad del rendimiento del orockso. I 

Rendimientos del proceso 
Son 10s bienes o servicios que produce el proceso. 

I~lsimmos delproceso 
Son el equipo, tnateriales, inetodos y entomo necesarios para producir los 
bienes y servicios del proceso. Las personas son el recurso central que 
requieren 10s insuoios y acttian sobre ellos. 

Everrro catalizador 
Es el silceso que marca el principio del proccso. Estnblecc el li~nite in~c~al  del 
proccso. 



Necesidades y erpectativas de 10s clientes 
Rcpresenta 10s atributos que exigen 10s clientes de 10s bienes y servicios. 

Objetivos especipcos del clienle 
Traducen las necesidades y expectativas de este, en atributos especificos y 
cuantificables que pueden usarse para evaluar la calidad del bien o servicio. 

Voz del clierrte 
Es el ~necanis~no de retroalimentacion por el que se ~nide y examina la 
satisfaccion de 10s clientes con el bien o servicio. 

Objetivos especijicos del proceso 
Define 10s objetivos y las Inetas que el proceso debe alcanzar para cumplir 
las expectativas de calidad de 10s clientes respecto al bien o servicio. 
(traduccion de 10s pensamientos especificos del cliente) 

Voz del proceso 
Es el ~necanis~no de retroalimentacion por el que se tnide y exa~nina la 
calidad del proceso contra 10s objetivos especificos del mismo. Esta medicion 
se realiza antes de que el bien o servicio llegt~en a1 cliente. 

5.3.- Andlisis de limitantes del proceso. 

Es un breve examen de 10s obstaculos que impiden que el proceso satisfaga al 
cliente o que opere en forma eficaz y eficiente. 

El eqoipo debe identificar 10s obstaculos que impiden que 10s e~npleados que 
son pane del proceso efecti~en su trabajo en fonna adecuada. La mejor fuente 
de esta infonnacion son 10s propios empleados. Solo es preciso preguntarles 
que les in~pide realizar su trabajo. 

Una litnitante es aquella que es dificil de superar o que requicre mejoras de 
capital para logarlo. El equipo de reingenieria no puede superar una limitante 
del proceso sin saber donde y por que existe. Sin embargo, una vez que el 
cquipo identitica estos puntos, 10s miembros pueden procedel- a su 
climinacion. 



6.- Elaboration del plan estrategico. 

Ninguna organizacion existe en un vacio. La demografia, las ~nodificaciones 
en 10s valores, 10s mercados mundiales, las regulaciones a~nbientales, las 
restricciones legales y las responsabilidades sociales son solo algi~nas 
caracteristicas del entorno que no es posible igiorar. Es precis0 reunir 10s 
datos y presentar una fotografia de la organizacion. La recoleccion y el 
analisis de estos datos ayudara a la alta direccion a comprender donde se 
encuentra la organizacion y donde deberia estar. Asimis~no, este proceso 
resalta 10s datos organizacionales incompletos o inexistentes. 

La organizacion puede identificar oport~~riidades de nle.iora a1 docurnerltar su 
propia fortaleza y las de 10s co~npetidores. Una imagen Inas clara de las 
necesidades y expectativas de 10s clientes y co~npetidores surge de este 
analisis. Este proceso puede seiialar bienes y servicios que responden a los 
deseos de 10s clientes y proporciona~i una ventaja en el mercado. es posible 
si~nplificar este analisis realzando el benchmarking de la organizacion y sus 
cornpetidores. 

Ya teniendo una vision global de la organizacion por si inisma, tambien debe 
evaluar la prontih~d de la organizacion ante el ca~nbio antes de embarcarse en 
el proceso de reingenieria. Par lo general, se loga  pidiendo a 10s e~npleados 
que determinen 10s niveles actuales de espiritu de los e~npleados y de 
confianza en la direccion de las organizaciones. Si la fuerza de trabajo se 
encuenha dividida por una carencia de objetivos de enfoque, alto nivel de 
desconfianza, o falta de confianza en la direccion, resistira 10s esfi~erzos de 
reingenieria. 

Ademas, la organizacion necesita identificar 10s intereses de la direccion y 
10s e~npleados respecto a la organizacion. Con esta inforn~acion, es posible 
idcntificar las barreras internas al &xito de un proceso de reingenieria y totnar 
acciones eventuales y preventivas para ayudar a que la filerza de trabaio 
acepte y utilice el proceso de reingenieria. 

Se debe de elegir 1111 enfoque de planeacion para per~nitir a la organizacion 
identificar y evaluar altenlativas filtul-as y dcsa~~ol lar  nna estrategia total para 
nloverse hacia el fi~tc~so tleseatlo por la orga11izaci511. 



Los tres entbques basicos son: 

Enfoque de escennrio 
Consiste planteando una o mas imagenes del h~turo. Pal-a hacerlo, 10s 
~nie~nbros del equipo de planeacion revisan el material de 10s pasos previos. 
Las ventajas de enfoqoe son: Es rapido, Retiene el interes de las personas y 
usa ilna estnlctilra de pensa~niento de i~nagen global y se enfoca en 10s 
cambios unportantes en el enfasis o la direccion. 

Enfoque de puatos criticos 
El equipo de planeacion desarrolla la secuencia de 10s puntos criticos de 10s . . 

pasos anteriores en cierto orden Iogico. Se enumeran las posibles soluciones 
a cada pnnto y se elige la mejor solution. Es precis0 revisar las decisiones 
anteriores, en funcion de las decisiones posteriores. Luego de resolver 10s 
puntos importantes, se revisa la estrategia global de la organizacion para 
asegurar qile sea sana. 

Enfoqire de objetivos 
Consiste en seleccionar 10s objetivos y lnetas importantes de la organizacion 
para 10s proxitnos aiios y despues de elegir la mejor estrategia para 
alcanzarlos. 

Despues de elegir el enfoque de planeacion y desarrollar el plan estrategico, 
la description del plan se comunica hacia abajo, a 10s niveles jerarquicos que 
intervienen y a la poblacion general de empleados, con solicitudes de 
contribucihn y retroalimentacion. Se consolida la retroalimentacion y despues 
se desarrolla un plan detallado a varios aiios para la organizacion. 

El desarrollo de planes anuales de operacion es el siguiente paso para la 
planeacion de la reingenieria. El proposito de esto es aclarar la vision de I;I 
organizacion y alinear ksta con 10s inetodos de fnncion. 

Los planes anuales de operacion se asegman que la org;lniz:~cibn se ;1li11ie11 
hacia abajo. Son para el gupo  de lideres una herra~nienta para evaluar 1;) 
unidad depa~tn~nental y controlar de csta manera anoal, trimestral y mensual. 
Asimis~no permitetl a 10s lideres evaluar la alineacion de las actividades de su 
il-ca con las aclivid;~tles corporativas. 



Los planes de largo alcance, no se lnaterializan por alie de ~nagia. Alcanzar 
las visiones requiere transfonnar estas en acciones. Los gerelltes 
departa~ne~~tales deberan establecer sus objetivos personales de operation 
para 10s proxi~nos doce ineses. Ademas, estas lnetas deberan basarse en las 
areas claves de resultados, por lo que habran de ser Inedibles y observables. 

Co~no sabe~nos 10s recursos son escasos y deben asigiarse de fonna 
adecuada. Por lo tanto, la organizaci6n debe analizar 10s recursos existentes 
y los que necesitan para cumplir 10s objetivos. 

Cada lider revisa 10s objetivos del departamento y despues desarrolla 10s 
planes a corto plazo por medio de 10s qoe el departamento contribuira a 
alcanzar tales objetivos. Este proceso debera ocasionar un interca~nbio en 
toda la estructura organizacional. El gerente decide las medidas que ayudaran 
a vigilar 10s resultados y el proceso que se utiliza para logarlos. 

Se comparan 10s planes realizados con la reingenieria contra 10s heclios de 
fbrnia tradicional para detenninar las diferencias y decidir si conviene llevar a 
cabo la implernentacion del plan. 



7.- ImplementaciBn del plan. 

7.1.- Crea r  un programa piloto. 

El equipo debera establecer sus objetivos piloto y factores de exito antes de 
discutir la propuesta con el Comite de Reingenieria y 10s Responsables. 

Se pueden evaluar 10s objetivos del programa piloto por medio de las 
siguientes preguntas: 

a) ~ Q u e  trata de loyar el equipo llevando a cab0 el objetivo piloto? 
b) LQtd factores requieren para crear un ambiente realista en el cual llevar a 

cab0 el piloto? 
c) LQue factores o caracteristicas deberan existir en el piloto? 

Es necesario tarnbien, desarrollar medidas piloto para detenninar el exito del 
proceso haciendose las preguntas siguientes: 

a) LQue indicadores o factores son clave para detenninar im cambio al 
proceso? 

b) LQue indicadores se mediran y como? 
c) LQue herramientas pueden usarse para ~nedir 10s efectos de 10s ca~nbios? 
d) ~ S o n  10s indicadores de exito consistentes con 10s objetivos del proceso y 

las metas globales del proyecto? 
e) iEs consciente del proyecto piloto y sus objetivos el cliente del proceso? 

A1 realizar el progama piloto del nuevo proceso es necesario el acuerdo y 
aprobacion de 10s responsables. Asi colno aclarar 10s canbios que tienen 
logar y por que suceden, donde se van a dar 10s calnbios y las nuevas 
perspectivas y habilidades que requieren 10s participantes del piloto. 

Despues de un period0 de pn~eba predeterminado, el equip0 de reingenieria 
debe de evaluar el programa piloto. De manera especifica, debe decidir si 10s 
datos qoe proporciot~o el piloto apoyan la conclusion de que ocurrio un 
cambio verdadero en el desempeiio del proceso y corregir las desviacioncs 
para SII i~nplantacio~~. 

Se pueden realizar tantos pilotos colno sea necesario, liasta que el piloto 
rcal~nente de los resultados que se requieret~ para su itnplanlacih~i. 



7.2.- Implantar el nuevo proceso. 

Se debe CI-ear un plan de accion para la implantacio~~. El cual debe ser 
amplio, para qile la transicion del proceso viejo al nuevo fluya con suavidad y 
sin traumas o problemas importantes. Este catnbio es un proceso lento y por 
lo general 10s seres hurnanos evitan el cambio. Asi que el plan debe abarcar 
cualquier resistencia potential. 

El primer paso consiste en desarrollar un metodo de co~nunicacion qile 
infonne a todos 10s afectados por el cambio de 10s objetivos de este. El 
tnetodo debera ser abierto, informativo y completo. Es precis0 proporcionar a 
las personas las razones para convencerse de las modificaciorles del proceso. 
El convencirniento de las personas es necesario para logar qile la aplicacion 
sea lln exito. 

El plan de implantacion debera especificar asilnis~no las mediciones que se 
emplearan para evaluar el nuevo proceso, asi como la fornla de colnu~~icar 
estas medidas a las personas dentro del proceso. Estas deben ser parecidas a 
las que se utilizaron en el piloto. Asi como facilmente alcanzables, criticas 
para el desempefio del proceso, oportunas y accesibles a las personas que 
necesilan la retroalimentacion. 

El plan debera contener tambien, la fonna en que la orga~lizaciotl 
proporcionara habilidades y educacion a las personas, para aseglrar el exito 
de 10s cambios. Y el sistema de retroalimentacion adecuado para las 
personas. 

For ~lltimo, la organizacion debe ejecutar el plan de accion asegi~rando que 
10s respor~sables sean quienes dirijan la implantacion, no el eqoipo de 
reingenieria. 



8.- Evaluation del carnbio. 

Consiste en evaluar la actividad pasada y desarrollar 10s objetivos y 
prioridades para el afio siguiente. En esta evaluacion se emplea 
retroalimentacion de todas las actividades de reingenieria, junto con la 
revision del dese~npefio organizacional. 

El proceso de evaluacion se debe de hacer al menos en fonna semestral, de 
  no do que la direccion pueda veriticar que el esfiierzo de reingenieria es 
consistente con los planes operativos y esta bien orientado. 

Al desarrollar siste~nas de ~nediciones es necesario considerar seis criterios 
basicos: 

- Va1idez.- Que refleje con precision 10s cambios en la productividad real. - 7i1ralidnd- Se retiel-e a la minc~ciosidad con que se entregan todos 10s 
resultados y se niiden todos 10s recursos. 
(:onrpnrahilidad- La utilidad de las mediciones radica en la capacidad de 
10s usuarios de colnparar un periodo con otro, o contra una nornia 
especifica. Con ~nediciones comparables, una organizacion es capaz de 
detenninar si emplea los recursos disponibles con mayor o menor 
eficiencia. . lncltrsividad- Debell incluir una amplia variedad de actividades en todas 

las fimciones de la organizacion, y no solo 10s costos directos. 
Oporrlmidad: Si bien las ~nediciones continuas o en tie~npo real no 
pueden ser practicas, un sistema de medicion debera reconocer y 
comunicar las desviaciones o excepciones importantes contra el plan al 
menos en forma diaria a los gerentes o responsables directos. . l;/icaciu.- El liderazgo organizacional. Esto se logra ~nejol-ando 10s 
resultados, elevando la conciencia ad~ninistrativa y inejorando el control. 

I'or lo general, surgen dificultades al establecer on siste~na de medicici~i 
tlebido a que las ~nediciones tienden a ser demasiado amplias, tienden a 
orieritarse a las actividades en vez de a 10s resultados, la direccion 110 

proporciona suficientes rccursos para trabajar, el sistc~na li-acasa en la 
definicion de responsabilidades y la integidad del siste~na tle medicio~i csla 
en e~itredicho. 



9.- Kcpeticion del ciclo 

El trabajo de reingenieria no es una sola vez durante la vida de la empresa, 
debe de hacerse continuamente para no perder la ventaja con la compelencia. 
Por lo que es necesario realizar el metodo de reingenieria una y 011-a vez 
dependientlo dc las inejoras que se pueden hacer repitiendo el ciclo desde el 
planear el cambio. 





I l l  Texas Commerce Bank 

En 1994, el Texas Commerce Bank lanzo un proyecto de reingenieria 
llamado MEJORA DEL PROCESO, que incluyo a cada ilna de las pal-tes de 
la organizacion y a 10s nueve mil empleados. El Banco estructuro y llevo a 
cab0 el proyecto sin consultoria eslerna. 

El baico queria: . a) Elevar al maximo la calidad. - b) Mejorar el servicio a1 cliente . c) Eliminar gastos innecesarios. 

I.-Preparaci6n para el camhio. 
, 

La alta direccibi, descubrio que lnediatite la KPN podria hacer que se 
cumplieran 10s tres objetivos aplicando un solo mdtodo. 

Despues de llevar a cab0 1111 exliaustivo analisis de las ventajas y desventajas 
en su implantation, reconocieron la necesidad de que se involucraran todos 
los empleados al maximo, esto incluia un cambio radical en la cultura 
organizacional. Este ca~nbio debia incluir, capacitacion, concenso y confianza 
de todos y cada uno de 10s empleados. Asi como la creacion de u11 equipo de 
consultoria interna que apoyara y ayudara a la imple~nentacion. 

Las desventajas que encontraron fueron: . 1) La dificultad en el analisis, debido a la interrelacion que existia entre 
los procesos. - 2) Resistencia al catnbio. 

2.- Planear el cambio. 

El Banco, deterniino que su elnpresa fi~era vista colno (Inision): 

Una organizacion que cambia y mejora constantemente co11 el objcto (It.  

s;~tislhcer me-jor que natlie las l~ecesidades de sus clientes, de su personal y 
de sus accionistas, liaciendolo al Inenor costo posible. 



3.- Determinaci6n de la nueva organizacion. 

I'ara descubrir la estn~ctura se requirio una nueva organizacion que estuviera 
soportada en las ideas y la honestidad de 10s empleados, asi como el dar la 
cara a 10s clientes. El acercamiento necesitaria ser funcional cruzado, y 
dentro de las lineas fonnales y la estnlctura Jerarqoica. 

Esta file una fase lnuy importante para el Banco, debido a que reto a sus 
empleados a salir de sus cajas y a prebuntarse sobre sus viejas acciones. 

Mientras podia ser posible el cambio de la organizacion, la cultura movilizo 
ripida~nente a la gente Inas por la fi~erza que por su propio convencimiento. 
La cultora reqoeria el envolver a la masa en el conocimiento para 
i~nplementar el ca~nbio. 

Organizaron seis tareas, cada una ~nanejada por un vicepresidente senior. 
Mientras esfaba en Inarcha el proyecto de RPN, el vicepresidente solo 
f~~ncionaba para manejar una de esas tareas. Esas seis personas eran 
mandadas por seis ejecutivos que actuaban colno lideres, supervisores, 
consejeros y a veces defensores. Integaron las tareas con acciories 
funcionales cmzadas representativas para evitar la posibilidad de meterse en 
st1 vieja caja de acciones. Cada tarea fue suplernentada por el equipo de 
co~isultoria interna entre~iado para proveer ayuda, guiar el proceso y actuar 
colno pegamento organizational para dejarlos dirigidos y asociados. 

El entrenamiento de empleados y manejadores file el primer obstaculo y 
necesito mas que solo metodos de entrenamiento. El objetivo primario era 
comonicar el ~nensaje de reingenieria y evitar la resistencia a1 cambin. Se 
desarrnllo un dia de instmccion de la Mejora del Proceso, se elnpezo con un 
ejercicio donde se ilustro y se discutio el proceso para constn~ir un equipo. 

Muchos de estos ~nie~nbros era la primera vez que se veialr y tambien que 
trabajaban juntos. Los entrenadores y ~nie~nbros disctitiel-on sobre los 
paradigi~as y la teoria basica de la reingenieria y se dio e~rtrer~a~r~iento 
Som~al. 

Las tareas se clnpezaron a descubrir. Todos los e~npleados sc e~~volvierot~ CII  

10s procesos u~io a uno, ya sea a base de entrevistas, grupos o secciones de 



entrenamiento. Ya no habia vacas sapadas, l'odas las lineas del negocio, 
todos 10s productos y todos 10s procesos estaba~i incluidos. Al rnis~no tiempo 
promovieron un progama de sugerencias del empleado. 

El resultado final de estos dos lneses fileron 16,000 ideas. El enonne exilo 
de esta fase envio un mensaje claro a la organization: [.as oportunidades de 
ca~nbio estaban ahi. 

Para organizar y analizar estas ideas, se creo una base de datos para facilitar 
el agnlpar las ideas a lo largo de la linea de proceso. Por eje~nplo, ideas sobre 
duplicado de forn~as e infonnacion requenda para abrir cuentas y certificados 
de deposito. El equipo de B.P.R. reviso el proceso para la apertura de 
cuentas. 

4.- Identificacibn del proyecto de reingenieria. 

Cuando se lanzo esta fase, la fase del analisis, la Inleva perspectiva sequeria 
que se cambiaran las tareas naturales y se creasan aproximadamente 180 
equipos de procesos. 

Mientras 10s gerentes senior scguian con su papel, nuevos lideres de 
procesos, lideres de eqi~ipos y 1,800 rnie~nbros fueron seleccionados para 
participar en esta fase. Esto file tnuy diferente y muy proximo a un analisis 
horizontal. 

Obviamente, estaba ahi la necesidad de entrenamiento, pero con un enfasis en 
la reingenieria y el mdlisis. No se pudo simplemente dar un libro a los 
~niembros del equipo y decirles, hagan reingenieria, tolnen una aspirina y 
llamen al p ~ p o  interno de consultoria en la mafiana. 

Desde qoe se desarrollo este esli~erzo por y para el Banco, no se tcnia el 
beneficio del metodo de ca~nbio prescrito. Se tenia que desarrollar uno 
propio, uno que atacara dentro de la cultura. En I'rimer lugar, se enseR6 a 10s 
~iiiembros del eqoipo a crear; dibujar en la pared 10s procesos usando Iiojas 
grandes y marcadores gigantes. En segundo lugar, se ensefio conlo dar v;~lor 
agregado al analisis, conio evaluar el valor, con10 crear flujogra~nas, como 
usar nuevos paquctes dc co1nputador;1 pal.;) llevar a cabo Inas lipidanicnte el 
a115lisis y fi~l;llme~~te, conliar ell su im;~ginacin~i. 



A lo largo del entrena~niento, la co~nunicacion file un obstaculo manejado 
cficiente~nente. Los rumores se esparcieron ~nuy  rapida~nente durante las 
fases anteriores a quitar el velo al prob~a~na de mejora del proceso. Se 
desarrollo ilna serie de co~nunicaciones, incluyendo lner~sajes en video por el 
director, contestando preguntas de 10s empleados y enviando mensajes claros 
y este no tile solo otro infonne del apretado presupuesto anual. Esta 
co~nunicacion file continua y a pasado a ser parte de la ~nitologia corporativa. 

5.-llisefio del plan 

Esta fase fue, como to~nada de Disney, de la imagination. Estaba aqoi, se 
empezo con una hoja de papel li~npia y se redisefiaron las lirieas de negocios 
del Banco, se cuestiono la viabilidad de 10s productos, eliminando 
actividades y aplicando nueva tecnologia. Finalmente, el nuevo tipo de Banco 
surgio. La fase incluyo descripciones de antes y despues del proceso, nuevos 
tlujoga~nas, el costoibeneficio de todos 10s procesos y las estrategias para su 
implelnentacion, incluyendo tecnologia. 

6.- Resultados 

Los resultados de la mejora del proceso fileron significativos: 16,000 ideas, 
1,005 proyectos por implementar, 1,100 actividades ide~itificadas para SLI 

elimination y 43 lnillones en reduccion de gastos. No tomando en cuenta 10s 
problelnas a lo largo del camino, la opcion de utilizar expertos externos 
nunca file considerada. Para obtener un sostenible y real ca~nbio dentro del 
Banco se necesito que se generara desde adentro con un co~npro~niso claro en 
todos 10s niveles organizacionales. 

La relacion entre 10s ejecutivos del Banco, el director y 10s miembros del 
equipo facilitaron el exito. Las sesiones de dibijo en la parcd, las sesiones de 
grupo y rediseiio f~~eron  asistidas por 10s ejecutivos. Como miembros del 
equipo, ellos aprendieron ~nuclio sobre la fonna intema de trabajar del banco. 
Los resultados cl~antitativos eran i~npresionantes, pero 10s empleados 
renovaroll sit espiritu liacia el cambio y liacia el trabajo en equipo que era 
nias valioso. Surgio utia red de co~nonicacion informal de los e~npleados, 
i~~depcntliente de sus tareas y posicio~~es, y con tin^^;^ soportnndo 
adecuatl;~n~ente la resolution de problemas y la xe~~cracicii~ tlc itlc;~s. 



7.- Repetici6n del ciclo. 

El Banco, ha reorga~izado sus esft~crzos liacia el cambio para la 
implementacion de procesos otra vcz. Allora, las 1,005 recomendaciones ya 
han sido asignadas a dos equipos dentro de las lineas del ncgocio. Los 
diseAos formales del proyecto para cada equipo se han desarrollado y se 
recogen cada semana en ilna base de datos central para su reporte y 
calendarizacion entre las diferentes interdependencias. 

Concurrentemente con esta planeacion de proyectos y esfi~erzos de 
implementacion, se diseAo un pizarron electronico de anoncios para la 
Mejora del Proceso. Todos 10s empleados puedcn tener acceso a este 
pizarron, donde se unen las reco~nendaciones originales a 10s proyectos de 
implementacion. 

El compromise de 10s empleados y las ideas iniciales dc cambio sc han 
llcvado a la implementacion, el entilsiastno contini~a alto y la gente continua 
dando ideas. Lo mejor es que la cultura corporativa ha cmpezado a adoptar 
nuevos sistemas de valores y la necesidad de un cambio continuo y dinatnico. 

El aspecto formal de la mejora del proceso va a pasar a la historia y el Banco 
sostiene un nuevo nivel de reingenieria sostenida por si misma. 
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CONCLUSIONES 

En nuestro pais, la mayoria de las empresas no tienen una adecuada 
organizacion, ni adecuados procedimientos para llevar a cabo su tarea; 
tienen demasiados paradignas, creados por 10s ~nismos dueiios y dirigentes. 
Que generalmente son 10s mismos. 

Estos lideres, se encuentran regllarmente con el primer paradigma; el dar el 
paso de ser una empresa familiar a ser una ernpresa institutional, el dejar las 
operaciones de la empresa en manos de gente nueva, con nuevas ideas y con 
rnayor preparation intelectual. 

El segilndo paradigma con el que se enfrentan podria ser, en que confiados en 
su arnplia experierrcia creen conocer el mercado, la competencia, sus 
productos, el entorno en donde se desarrollan, etc. Pero no consideran que 
estos aspectos que rodean a la empresa estan en continuo cambio y no 
estaticos como fileron por muchos aiios. 

Otro de 10s paradigmas con el que se encuentran, solo si se reconocen 10s dos 
anteriores antes de que sea demasiado tarde para continuar con las 
operaciones, es el colno adaptarse al entorno, como mejorar y colno no 
estancarse. Y es aqui donde la reingenieria de procesos de negocios puede 
serle litil a la empresa. 

La reingenieria de procesos de negocios no es la panacea de la 
administracion, pero es una herramienta de gran ayuda para eficientizar las 
operaciones de itna empresa, mediante tecnicas de analisis y de mejora 
continua. 

Las ventajas que he encontrado son: 

El conoci~niento total de las operaciones de la empresa por parte de todos 
10s qne integan &a. 
La participation de todos 10s integrarltes de la organizacion. 
La creacion de una culture organizational, con las premisas de n~ejora 
continua y llacer las cosas bien desde la primera vez. 
El ronipimiento dc 10s paradignas organizacionales. 
El estar sietnpre al pendiente del cliente. 



El conocimiento de las fi~erzas y debilidadcs de 1;1 elnprcsa para su 
~naximo desarrollo o su mejora~niento. 
La creacion de valor ab~egado en cada ulia de las actividades de la 
empresa. 
La reduccion de tielnpos y eli~ninacion de actividades ociosas, asi colno 
de la repeticion de estas. 
Las reducciones de gastos en la operacion. 
El ser igual de eficiente qtle la competencia 
El poder lob~ar ser el lider. 

Las desventajas son: 

Es necesario que las pel-sonas que dirigen la reingenieria do~ninen las 
tecnicas para llevar a cabo UII proyecto. 
Puede existil- desorganizacion y el descontrol en el molnento del cambio. 
La necesidad de capacitacion, para cambiar la fbnna de pensar del 
personal 
El canibio puede tardar ~nuclio tiempo. 
El costo del cambio. 
Puede no existir compro~niso de las personas 
La resistencia al cambio. 
El costo de tecnologia de punta. 

Debido a las desventajas que existen, es necesario llevar a cab0 un estudio 
sobre la viabilidad del cambio, poniendo en consideracion estos aspectos y 
otros que podrian obstaculizar el cambio, dependiendo del tipo de 
01-ganizacion. 

Considero que es necesario que todas las e~npresas, lleven a cabo programas 
para implantar nuevas tecnicas administrativas, ya sea la reingenieria de 
procesos dc ~iegocios 11 otras qoe existen actualniente. 

Creo que la reingenieria de procesos de negocios, es una lierramienta de facil 
t~tilizacion, debido a que es ~ I I  pl-ocediniie~~to logico y sinlilar al proceso 
administrativo. Por lo que cualquier persona con ciertos conoci~nientos 
administrativos puede seguir el inetodo para su i~nple~nentacio~~. Aunque para 
que este metodo dc mejores resultados, se debe teller II I I  :in~l,lio co~ioci~niento 
sobre el ~nitotlo 1, las tecnicns a aplicar. 



Tambien es necesario el estudio de alg~nos casos en donde se llev6 a cab0 
esta tecnica, con el objeto de fa~niliarizarse con 10s proble~nas y la fonna en 
que se resuelven. Asi como para empaparse de alternativas, herramientas y 
obstaculos para la creacion de reingenieria de procesos de negocios. 
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Disminuci6n de costos: 

Dun & Bradstreet, el proveedor de infonnacion de ncgocios, estaba 
preocupado por su comunicacion con el cliente y el metodo inediante el cual 
se establecian 10s contratos de evaluaci6n de creditos. Los procesos mediante 
10s cuales 10s clientes contrataban 10s servicios de la empresa estaban 
perfectamente probados, aunque un tanto lentos, y sentia qoe rediseiiandolos, 
podria conseguir reducciones de costos significativos y ~nejorar el servicio al 
cliente. 

Tres flujos de proceso distintos para diferentes tipos de contratos fileron 
reemplazados por un solo proceso flexible. Asi conio tambien se 
reelnplazaron las PC, la ~nultiplicidad de fonnas y duplicados por un sewidor 
y un software integral, y ahora se penilitia consultar al cliente por telefono. 

En resultado, se obtuvo on ahorro de 7 ~nillones mediante el rediseiio del 
proceso- 



Disminucion de costos: 
I'roceso para preparacinn de contratos 
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. cornputadora 
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Despuks rle hacer 

reingenieria: 
cliente 

lntroducir datos en 
el sistema 

sistema 

Puede ser personal o 
telefonicarnente 

Entrada de datos al 
programa integral. 

Revisar la entrada de 
Datos. 

cliente lmprirnir y enviar copia 

Archivar impresion de 
contrato 

original 

continuamente Mantenimiento del 
sisterna. 
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Clave de figill-as: 

Operaciones de control 

Operaciones de transporte 

Operaciones de almacenaje 

Operaciones de duplicacion 

Operaciones de proceso 

Operaciones de captura 
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Lograr  la paridad o ser el mejor d e  su clase: 

UII eje~nplo que se dio hace alg1111os ailos entre 10s diferentes restaurantes de 
pizzas a dornicilio, file al llegar Do~ninos Pizza a Mexico con sus politicas de 
setvicio a1 cliente conlo: 

- Creacion de franquicias.- Para abaicar territorialmente el mercado. 
Capacitacion a e~npleados.- Para dar un servicio respetuoso al cliente. 

(actitud de se~vicio) 
La mas alta calidad en materias primas 
Alta tecnologia en la maquinaria para la preparacion, entre otras. 

Lo que le llevo a dar un mejor sel-vicio que la cornpetencia, al poder producir 
y entregar el producto en inenos de treinta minotos. 

Un y a n  nutnero de negocios que desatrollaban esta actividad, se vieron en la 
necesidad de cerrar. Pero ~ I ~ I I I I O S  de ellos copiaron y/o adaptaron ese tipo de 
actitudes para lograr la aceptacio~~ del mercado, tanto que actualmente ha11 
ido mas alla que el que pus0 les reglas del juego. Ofreciendo sus productos 
con el ~ n i s ~ n o  servicio per0 con nna importante disrninucion ell el costo para 
el cons~mmidor: 



Punto de innovacibn radical: 

4 En la industria de semiconductores, el desarrollo de productos nuevos, 
sie~npre ha sido un proceso principal. Pero con la capacidad qiie obtl~vo 
ulia co~npafiia de reducir el tie~npo total de fabrication (plazo entre la 
recepcion del pedido y el producto tern~inado) de dieciseis a cuatro 
semanas, se establecio una nueva dimension co~npetitiva, repentinainente 
el ~nercado se enfoco en otra direccion y 10s clientes vieron qoe podrian 
obtener beneficios reales sin que fi~era necesaria ona nueva tecnologia. 

I n  la vieja ruta de Eastern Airlines de Boston o Washington D.C. a Nueva 
York y viceversa. En 10s aRos 70's cuando Eastern introdu~jo el concept0 
de 10s vuelos cada hora en la hora, reescribio las reglas del transpo~te 
aereo en el corredor de mas trafico en 10s Estados Unidos. La linea a h e a  
utilizo las mismas actividades y las ~ n i s ~ n a s  co~npetencias esenciales, no 
obstante creo un nuevo proceso que utilizo innovaciones tales como 
expedition de boletos a bordo, un precio y tin asiento garantizado, incluso 
aunque la co~npaflia tuviera que i~tilizar otro avion para 1111 solo pasajero, 
todo con objeto de ofrecer un nivel de sewicio nonca antes visto: 
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