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Las actuales condiciones del medio ambiente como la economia globalizada, la apertura
comercial, la estabilizacion macroeconémica, la desregulacion de mercados, la necesidad de
competir con bicnes y servicios de alta calidad para lograr la satisfaccion de las necesidades del
cliente, aunada a las innovaciones técnicas y tecnoldgicas, requieren del analisis de como se
hacen los procesos administrativos de las empresas industriales quimicas.

Los procesos administrativos dentro de las empresas quimicas pueden ser objeto del
rediseiio.

Existe una confusién entre los procesos y las unidades organizacionales en cuanto a
cuales de estas son objetos del redisefio, los departamentos, divisiones y grupos de apoyo dentro
de las empresas quimicas son familiares a la mayorfa de la gente, sin embargo, los procesos no.

Si uno observa si se encuentran en una empresa organigramas de los procesos
administrativos, nos encontraremos que éstos no existen, y de igual manera no se encuentran
ordenados de forma jerdrquica, pero se sabe que todas las empresas se encuentran integradas por
procesos debido a que son las actividades que realizan. La mayorfa de las empresas tienen a
menudo ocultos sus procesos administrativos dentro de las estructuras organizacionales, esto es,
que estas empresas piensan mds en términos de departamentos individuales que en los de los
procesos que involucran,debido a esto los procesos llegan a ser ingobernables por que nadie en
la empresa esta totalmente a cargo de un proceso.

Las empresas en su mayoria se encuentran organizadas en base a tareas o trabajos, sin
tomar en cuenta los procesos. Un proceso administrativo se define como un conjunto de
actividades que ticnen una o varios tipos de entradas y dan como resultado una salida con un
valor agregado para e! cliente,

Una de las mejores formas de iniciar el redisefio de procesos dentro de una empresa es
darles nombres a éstos, que manifiesten las actividades entre sus estados iniciales y finales, un
ejemplo de esto es que al Departamento de Pedidos se le denominara "Proceso de Ordenes de
Compra”; al de Servicios al Cliente, "Proceso de Consuitas para Solucién”; al de Manufactura,
"Proceso de Abastecimiento a Embarque”, etc.

Aunado a -esto, podran realizarse mapas de procesos donde se observara el
comportamiento de las actividades por medio de las organizaciones, esto ayudaria a visualizar
todos los procesos involucrados dentro de la empresa. Una vez que ya sean realizados cstos
mapas, podran identificarse faiciimente cuales de ellos son susceptibles a redisefio y en que orden
deben de realizarse, lo que nos lleva a los siguientes criterios: el de disfuncién, que responde



a identificar cuales procesos tienen las mayores dificultades; el de importancia que responde,
cuales son los de mayores efectos en los clientes de la empresa; y el de éxito, que nos dice
cuales procesos son mds susceptibles de un redisefio exitoso.

Una vez seleccionado el proceso susceptible a redisefio, se nombra un responsable y se
selecciona un equipo para realizarlo, el cudl debe estar compuesto por personal que comprenda
el proceso existente y que a su vez sea capaz de crear un diseflo totalmente nuevo y superior,
un buen participante de este equipo podria ser e! cliente, contestando preguntas tales como:
{Cuéles son los verdaderos requerimientos del cliente?; ;Qué dicen que quieren y qué realmente
necesitan?; ;Cuéles son sus problemas? y ;Qué proceso realizan con nuestro producto?.

La Reingenicrfa puede ser aplicada en cualquier parte de! ciclo de operacidn de una
empresa quimica (Cuadro No. 1), dando como resultado el aumento de la competitividad,
productividad y rentabilidad de dicha empresa.

CUADRO No. 1 CICLO DE OPERACION DE UNA EMPRESA QUIMICA

PRODUCCION EN
MATERIA PRIMA PROCESO
PROVEEDORES - SNRE
ALMACEN MAT. P PLANTA
" PRODUCTIVA
PRODUCTO
COBRANZAS , TERMINADO
ALMACEN DE PROD.
TERMINADO
VENTA l
ENTREGA DE
MERCANCIA
CICLPRO.CHY




Para ejemplificar con mas claridad los éxitos de esta nueva filosofia de trabajo,
tomaremos aigunos ejemplos de empresas no pertenecientes al rubro quimico, las cuales, daran
una visién general de lo que busca el rediseiio de los procesos administrativos.

La Reingenieria de procesos puede ser aplicada a cualquier tipo de empresa, sin importar
el giro. Como ecjemplo de una empresa quimica, se abordar4 un caso de éxito de una empresa
petroquimica.

Con el fin de evitar confusién en el pleno entendimiento de esta tesis, los procesos
mencionados serin unicamente de tipo administrativo,



CAPITULO I
DEFINICIONDEL CONCEPTO DE
REINGENIERIA

2.1, El Entorno de Hoy.

Dentro de esta nueva era de competitividad, no existe ninguna empresa en la que un
directivo no haya mencionado, que se necesita una empresa suficientemente flexible para
ajustarse rpidamente a las condiciones de mercado existentes, tener 1a capacidad suficiente para
combatir los precios de los competidores, ser suficientemente innovador para mantener su
tecnologfa de producto y servicio al dia, y ser lo suficientemente dedicados para dar su maxima
calidad y servicio al cliente. Por lo tanto, si los directivos quieren empresas flexibles, activas,
responsables, competitivas, innovadoras, eficientes, enfocadas al cliente, y rentables, la pregunia

¢ por qué hay empresas desacreditadas, descuidadas, no competitivas, no creativas,
ineficientes, descntendidas de las necesidades del cliente, y perdiendo dinero ?, La respuesta nos
lleva a como las empresas realizan su trabajo y por que lo realizan de esa manera.

Por més de cien afios, las principales empresas en el mundo crearon organizaciones de
negocios que han marcado la pauta en el desarrollo de productos, produccion y distribucion.
Ninguna de estas empresas se imaginaron que servirfan de modelos de negocios, y el mundo en
que se operaron estas ha cambiado mas alld de los limites de sus diseftos, los limites ya no son
nacionales, esos principios en que fueron organizadas ya no son vélidos (obsoletos).

Uno de los prototipos en que las empresas han trazado sus tecnologfas sofisticadas y sus
productos estd basado en ¢l "Modelo de la fibrica de alfileres” que Adam Smith describi6 en
"La Riqueza de las Naciones", publicada en 1776 en los Estados Unidos. Smith, filésofo y
economista, reconocié que la tecnologia de la revolucién industrial ha creado infinidad de
oportunnidades para las fabricas, incrementando la productividad en el trabajo y asi de este modo
abatir los costos, persuadiendo a cada uno de los trabajadores para que trabajen un poco mis
ripido, pero por orden de mngnitudes Asi, en esa época, los consultores "repensaron"
radicalmente el redisefio de sus organizaciones apoydndose en lo que Smuh Hamé como " El
Principio de Division del Trabajo"

El principio de Smith expresaba su observacién en que algin nimero de trabajadores
especializados, cada uno desempefando un pequefio paso en la fabricacion de un aifiler, podria
hacer mds alfileres en un dia de los esperados con la forma anterior, cada uno comprometido
en su trabajo. " Un hombre cxtrae ¢t alambre, otro lo tensa, un tercero 1o corta, un cuarto lo
afila, un quinto afila la parte superior para recibir 1a cabeza de! alfiler; para la fabricacién del
alfiler sc requiere la participacion de dos o tres personas en operaciones distintas; y como ctapa
final, colocarlos en un papel”. Smith dijo que el habfa visitado una pequefa fabrica, la cudl
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empleaba tinicamente a diez personas, cada una de las cuales se encontraba realizando uno o dos
de las dieciocho operaciones envueltas en la manufactura de un aifiler, " estds diez personas
podrfan hacer entre ellos arriba de 48,000 alfileres en un'dfa, pero si ellos hubieran trabajado
separadamente e independientemente, y sin ninguno de ellos hubiera sido capacitado en su
actividad, ciertamente no hubieran hecho 20 alfileres en un dfa.

De esta manera, la Divisién del rabajo

[ Incrementa la habxhdad_en cada trabajador en parucular.

[ Incrementa la producuvxdad :

[ Ahorra nempo -que es ominmente perdldc en el paso de un tipo de trabajo a
otro. S

[ Promueve: la ‘invencion .de maqumana para facnlnar el (rabajo. y asf dar la

capacidad a un hombre de realizar el trabajo de varios.

El principio de Smith ha servido como plataforma en muchas empresas, usando la
division del trabajo y la consecuente fragmentacion de éste. Este principio sirvié también para
la organizacién de los negocios, en los Estados Unidos, con la construccion de l{neas férreas en
1820, se inventaron procedimientos operacionales, estructuras organizacionales y mecanismos
automatizados, que dieron como resultado sistemas predecibles, seguros y funcionales, en los
que las personas. actuaban de acuerdo a cada caso de contingencia. Esto fue una de -las
aplicaciones de los sistemas de control y mandos que surgieron de! principio de Smith.

El siguieme paso que evolucioné el desarrollo de las organizaciones de negocios fue sin
duda a principios del snglo vem(e con dos pioneros de la industria automotriz: Henry Ford y
Alfred Sloan. -

Ford precis6 el concepto de Smith al dividir el wrabajo en muy pequeiias y respetables
actividades,. en-lugar - de. tener trabajadores capacitados ensamblando  partes :enteras de
automoviles, redujo cada tarea del trabajador a instalar una sencilla parte descrita en un manuat
de ensamble, y redujo significativamente el tiempo del proceso con la creacién detl las lineas
méviles de ensamblado.

Mas tarde, Alfred Sloan, sucesor del fundador de General Motors, William Durant, dié
un paso mds, creando el prototipo de sistemas gerenciales, en que se basan las producciones cn
masa hoy en dia. Sloan creé pequenas y descentralizadas divisiones que los gerentes pudieran
ver como una pequefia y simple ruptura de la corporacién monitoreando la produccion y los
nimeros financieros. Sloan establecid una division para cada modelo de automdvil (Chevrolet,
Pontiac, Buick, Oldsmobile y Caditlac), junto con otros componentes como generadores (Delco)
y transmisiones (Saginaw). De esta manera, Sloan aplicé el principio de Smith en fa division del
trabajo gerencial, en lo que Ford lo aplicé a la produccion.



El paso final en el desarrollo de las empresas como las que conocemos hoy en dfa, llegod
a los Estados Unidos entre el final de la Segunda Guerra Mundial y 1960, una época de
expansion economica. La etapa de Robert McNamara en Ford, Harold Gencen en ITT
(International Telegraph and Telephone), y Reginald Jones en General Electric. A través de los
ejercicios de plancacidn, los altos gerentes determinaron los negocios como ellos querian que
fueran, que tanto capital debfan asignar a cada negocio, y que tania utilidad debe generar de
acuerdo a sus expectativas. De esta mancra surgieron grandes dreas de apoyo de controladores
corporativos y auditores, actuando en los ojos y ofdos de los ejecutivos, rastreando informacion
acerca de los desempefios divisionales, e interviniendo para ajustar los planes y actividades de
los gerentes operativos,

Los modelos operacionales desarrollados en los Estados Unidos se trasiadaron
inmediatamente a Europa y Japén. Asi surgio la alta demanda de calidad y servicio, cada casa,
cache, material, eic., deberia ser mejor que ningiin otro.

Las empresas ahora deberfan implantar sistemas de control, de provisiones, presupuestos,
y planeacién, todo esto con el fin de evitar la perdida de capital en el retraso de! producto, todo
esto 'de acuerdo a las nuevas exigencias de ésta época. Todas las empresas empezaron a crecer
en una forma-de organizacidn piramidal, esto es, que si necesitaban crecer en alguna forma,
simplemente afiadian trabajadores en los niveles de abajo y llenaban los puestos nuevos de
gerentes. : :

Empezaron a basar su estructura organizacional en el control y planeacion, surgieron
supervisores que aseguraban el consistente y buen desempeiio de los trabajadores y paralelamente
los supervisores tenfan gente superviséndolos con el mismo fin. También surgieron nuevos
periodos de entrenamiento dentro de estas empresas, con el {in de ascgurar el buen desempefio
en las nuevas y complicadas tareas, Los presupuestos serfan aprobados y verificados
departamento por departamento, y los planes eran generados y seguidos de !a misma forma.

Los procesos de produccién y entrega de producto empezaron a volverse complicados,
asl como los procesos administrativos. E! creciente nimero de personas localizadas en medio
del organigrama (gerentes medios y funcionales), fucron “et pago” de las empresas hacia la
fragmentacién de trabajo en un trabajo simple, repetitivo y jerdrquico.

Todas estas rutas y estructuras alternas sobre las cuales las empresas de hoy en dia se han
forjado, han surgido por necesidad. Si las empresas dividen el trabajo en tareas sin objeto, es
por que alguna vez esto les trajo resultados. Si dividen el poder ¥y 1a responsabilidad a través de
la burocracia es por que esa fue la forma en que ellos aprendieron a controlar as tendencias a
la larga de emprender negocios. Si se resisten a las sugerencias de que deben de cambiar la ruta
de operacién, es por que sus principios de organizacion y estructuras por las cuales ellos fan
nacido y trabajado bien por décadas les sigue funcionando.

La realidad a la que las empresas tienen que enfrentarse es a la forma obsoleta de hacer
su trabajo. Repentinamente, el mundo esta en un diferente tiempo. La crisis acwal de



competitividad de la mayorla de las empresas no es el resultado de una economia !empor-il. ni
de un ciclo bajo de negocios, realmente es que no podemos pronosticar un ciclo de negocios,
como _tna vez se hizo. En esta época nada es constante y predecible (el crecimiento del
mercado la “‘demanda’de los clicntes, el ciclo de vida del producto, el rango de cambio de
!ecnologfa, o la naluraleza de la competitividad).

] Exlsten tres - faclores que Hevan a la empresas a situaciones no familiares y que se
conocen como las tres "C": Cliente, Competidor y Cambio. Estos tres- factores fucron
definitivamente diferentes en el pasado.

e El Cliente tiene la palabra,

Desde 1980, en los Estados Unidos y otros pafses desarrollados, la refacion vendedor-
cliente ha cambiado. Los vendedores, ya no tienen el dominio de los mercados, los clientes la
tienen. Los clicntes ahora dicen lo que quieren, cuando lo quieren, como o quieren y cuanto
pagaran. Esta nueva situacion inquicta a las empresas. Las empresas fabricaban cosas similares,
los clientes no estaban satisfechos de lo que compraban, solo tenfan una pequeiia opcién. Aliora
que ellos tienen otras opciones, ya no tienen que caer en ¢l mismo molde. Los clientes,
demandan productos y servicios para sus tinicas y particulares necesidades. Ya no es usual el
producir para los clientes, alora se busca producir para un cliente en particular. E] mercado en
masa se ha roto para dividirse en pequeiios pedazos, 1an pequeitos como un simple cliente. Los
clientes demandan que sean tratados en particular, cllos esperan productos disefiados para sus
necesidades, que se¢ les programe su venia de acuerdo a sus planes de manufactura, y que los
términos de pago sean convenientes para ellos. Las expectativas de los clientes son ahora bajos
precios combinados con una alta calidad (Caso Hyundai).

En respuesta a esto, los japoneses han introducido nuevos productos que no permiten que
los productores norteamericanos lleguen al mercado a tiempo. Es mas, los japoneses realizan
todo en niveles de servicio, que las empresas tradicionales no pueden alcanzar, csto es
produccién en masa adadiendo calidad, precio, seleccion y servicio.

Dentro del sector de servicios, los consumidores demandan y esperan imés, por que saben
que pueden conseguir més. Para esto, la tecnologia, en forma sofisticada y con bases de datos
accesibles, da a los proveedores de servicio no solo informacion basica acerca de sus clicntes,
si no que permite un desarrollo de competitividad. Por ejemplo, si uno tlama a una pizzeria en
los Estados Unidos pidiendo le envien un tipo de pizza como la que consumié la semana pasada.
el empleado le sugiere que si desea probar otro tipo de ingrediente, si el cliente responde que
“si", e mandan un cup6n de descuento para poder recibir los nuevos ingredientes en su siguiente
compra; si uno lHama a la linca de servicio de una tienda especializada, la lamada se deriva
inmediatamente con la misma persona que le atendid la Gltima vez, creando de esta forma una
relacién de sentido personal con el cliente. Una vez los clientes reciben este tipo de servicio,
ellos no pueden esperar un servicio de menor calidad.



La increfble consolidacién de los clientes en un tipo de mercado, ha cambiado
definitivamente las relaciones cliente-vendedor, una de las razones de este cambio es que los
clientes tiene ahora un acceso mis amplio a enormes fuentes de informacidn, Este nuevo mundo
rico en informacién se ha formado gracias a las nuevas tecnologfas de comunicacion, aiin cuando
un cliente no tenga una computadora personal en casa, solo basta leer los periédicos o comparar
precios en diferentes publicaciones especializadas, para asi poder elegir el producto a su entera
conveniencia y satisfaccién. Los publicistas coleccionan gran informacién electrénicamente y la
pasan a sus lectores, incluso dando los lugares exactos de compra, ya sea dentro o fuera del pais
de origen.

Si un cliente es perdido por una empresa, ial vez no aparezca otro reemplazandolo. as('
ventajas que tenfan antes los productores al no dar suficiente produccidn, varicdad 'y, precios
bajos han cambiado radicalmente. Los consumidores por escasez ya no exlsurén Los cllentcs

buscan ahora proveedores que aprecnen y entiendan sus neces:dades

[J La Compelencia "a‘rma vilal"‘.

Hoy en dfa las’ empresas que puedan man!ener en el mercado un producto acepcable o
un servicio de alta calidad a un buen precio podra venderlo seguramente.”Ahora no solo existe
la competencia, existen varios tipos de competencia. Prodtictos similares sc venden en diferentes
tipos de mercados (mercados de precms. de seleccién, de calidad, de servicio, etc.) ain antes
y después de la venta.

Con la apertura de nuevos tratados de comercio en el mundo, las empresas se encuentran
ante la competencia masiva, donde los que cuenten con desempefios superiores ganaran las
afremas. Los precios bajos, alta calidad y alto servicio disponible por alguna empresa marcard
estandares para todos los competidores. Si una empresa no puede estar en constante
competitividad con las empresas lideres en el mercado, no sobrevivird por mucho tiempo.

Las empresas que no cuenten con tecnologfa de pumta, serdn ficiles victimas de la
competencia, una empresa debe siempre ser puntera en algo, esto es, que si no cuentan con un
elemento en el que puedan competir, tendrin que cambiar necesariamente su forma de operar,
y si se encuentran basados en plataformas obsolems. tendrdn que realizar cambios radicales en
su estructura organizacional y operacional.

Se tienen que concebir nucvas formas de trabajo para alcanzar resultados mejores, la
tecnologia cambia totalmente la naturaleza de competitividad menos esperada. Se tiene que
competir de manera que se supere las expectativas de los clientes.



[ El Camblo es constante. ’

Se sabe que los chemes y la competencla ha camblado es ahora persnstcnlc y penetrante.
Esto es algo normal

Todas las emprésas cuentan ahora con nuevos productos y. servicios que han surgido a
raiz del cambio, estas innovaciones se incrementan dfa con dia. Aunado a esto, la globalizacion
de la economia, el répido cambio de la tecnotogfa, comprometen a innovaciones rdpidas para
poderse acoplar a la nueva etapa de vida.

Los ejecutivos piensan que tienen sistemas de deteccién para acoplarse a la nueva ctapa
de cambio, peroen realidad no es asf. Regularmente ellos detecian los cambios que ellos
esperan, pero no asf los reales, Deben principalmente detectar las necesidades de los clientes y
aln mas, superar esas necesidades, sin esto ellos no sobrevivirdn, Los clientes se conforman con
fos productos, pero el mercado de venta retira dichos productos. Uno de los motivos de cambio
es el proceso de ordenes de compra, que dentro de las empresas se encuentra obsoleto.

El cambio pondra a una empresa fuera de los negocios y esto ocurre por que csta fuera
de las expectauvas dc Ias empresas y esto es la fuente del cambio del medio ambiente de los
negocios. -

Estas tres "C"-clientes, competitividad 'y cambio- han creado un nuevo mundo de
negoc:os que’se: esta”incrememando dia con dfa, y que las empresas que no cuenten con
organizaciones disefiadas’ para combatir este problema no pueden dar composturas para trabajar
correctamente, dentro de un mundo en donde los clientes, competitividad y cambio demandan
ﬂex;blhdad y répldas respueslas. )

La pnmera pauta para poder cntrar en esta nueva efapa, es poder aceptar que una
empresa e encuentra en problemas, luego entonces se podra hablar de esto. /\Igunﬂs personas
piensan que ‘es necesario tencr los productos y servicios correctos para este tiempo, pero’lt
verdad es que los productos tienen un limitado tiempo de vida, y atn, pueden Hegar a ser
obsoletos. Lo que lleva a una empresa a tener éxito a largo plazo no son los productos, si' no
los procesos que estdn envueltos en la creacién de dicho producto. "Los buenos productos 110
hacen a las empresas exitosas, las empresas ganadoras hacen buenos productos”.

Algunas personas piensan que la culpa dentro de una organizacién se debe a las
deficiencias gerenciales, si las empresas Gnicamente fueran dirigidas en una forma diferentc y -
mejor, segurammente tendrian éxito.

L.as diferentes modas de administracion de los dltimos veinte afios (el no (rabajar por :

objetivos, la diversificacién, la teoria Z, la descentralizacion, los circulos de calidad, .
excelencia, la reestructuracién, la administracién de portafolio, etc.) han cambiado el proceso
de deterioro de fas empresas quimicas, pero también las han distraido de! problema real.



Muchas personas piensan que la automatizacién es la respuesta a los problemas de las
empresas, cn cierta manera las computadoras hacen el trabajo mds rdpido, en los dltimos
- cuarenta afios las empresas han gastado miles de délares en automatizar lo que una vez se hizo
a mano, pero fundamentalmente se sigue haciendo el mismo (rabajo, lo que significa no
solucionar el problema de rafz,

La solucién es simple y esta dirigida al centro de! proble‘ma ‘se sabé qué’una empresa
quimica es mejor que otra, y esto radica principalmente en como ellos aben hacer su trabajo
tan simple como esto. . . N

Para ejemplificar esto, veamos un proceso comin de cualquler emprcsa qufmlca‘ el
proceso de ordenes de compra‘

El proceso de ordenes de compra empieza cuando un cliente realiza un pedido y termina
cuando el cliente. recibe el producto requerido. Este tipo de proceso envuelve varios pasos
desempeiiados por diferentes personas situadas en diferentes departamentos. Alguien situado en
servicios . al . cliente ‘recibe el -pedido, lo registra y verifica para su completa seguridad.
Posteriormente el pedido pasa al departamento de finanzas, donde alguien verifica el crédito del
cliente. Después, alguien en el departamento de venta determina el precio de venta del producto.
Ahora el pedido pasa al departamento de control de inventarios donde sc verifica la existencia
del producto, en caso de no tener el producto, ¢l pedido pasa al departamento de produccién,
donde el pedido se estanca hasta tener en existencia el producto. Eventualmente la bodega
desarrolla un calendario de entrega. El departamento de trifico determina el método de
embarque - {tren, cami6n, avién o barco) y selecciona la ruta y entrega. Ahora se toma el

. producto de la bodega y se verifica el buen estado del producto, después el departamento de
traﬁco da el producto a los repartidores y se responsabilizan de la entrega de esta.

Este proceso puede ser un poco complejo, pero si s¢ ve desde la perspectiva de la
"Division del Trabajo”, puede que no resulte tan dificil, cada persona que forma parte de este
proceso tiene una cierta responsabilidad de desarrollar una simple tarea, cada uno en el proceso
es participe de una cadena de burocracia y mando.

Las empresas quimicas han mantenido esta forma de trabajo, cada uno desarrollando una
tarea simple y manteniendo el control de cada accién del empleado. Esto es debido, primero,
a que ninguna persona en la empresa ve el proceso entero y sus resultados, y por lo tanto
ninguna persona es responsable de dicho proceso. Ninguna persona envuelta en este proceso,
puede decirle al cliente donde esta el pedido y cuando arribara con exactitud. No se tiene ni una
sola unidad de ncgocio funcional: segundo, el proceso es susceptible a un error, los errores con
tanta gente manejando el pedido y actuando separadamente en el, son inevitables.

El introducir la Calidad en este proceso no ayuda, ain si cada persona dentro de este
proceso de ordencs de compra hiciera su trabajo perfectamente y en el tiempo exacto, el proceso
se tornarfa susceptible-al crror,



Incluso, no se cuenta en cada paso del proceso con un servicio al cliente; los procesos
que envuelven por lo menos a diez personas trabajando a través de lineas departamentales, no
pueden ser lo suficientemente flexibles para trabajar con ordenes especiales, o responder a
inesperadas situaciones de conflicto.

Las empresas quimicas que traian de resolver ¢l problema por cada departamento, estin
perdiéndolo, esto es que si tratan de reparar los problemas, estén garantizando et mal desempeiio
del proceso. En la mayorfa de las empresas los directivos y gerentes siguen reparando problemas
de los diferentes departamentos que envuelven un proceso, en vez de rediseiiar el proceso por
el cudl estdn realizando mal el trabajo.

El principal supuesto es que las empresas deben organizarse su trabajo alrededor de los
procesos. Esto es que las empresas deben de redisear radicalmente sus procesos, asi como
reorganizaron una vez sus empresas en base al principio de Adam Smith,

En la mayona de las empresas quimicas de hoy, nadie esta a cargo de un proceso. De
hecho, nadie esta por:lo menos al cuidado de este. ¢Alguna empresa tienc un director a cargo
de el proceso de ordenes de compra?, ;Quién esta a cargo del desarrollo de nuevos productos?,
el departamento de mercado, el departamento de finanzas, el departamento de manufactura, etc.,
pero en realidad nadie esta totalmente a cargo de tal actividad.

Las empresas de hoy estan organizadas en formas de pirdmides y en estructuras
verticales,” construidos en pequeiios pedazos dentro de un proceso. La persona que se encarga
de verificar.cl crédito del cliente, seguramente se encuentra en el departamento de crédito. las
personas encargadas de los inventarios trabajan en la bodega, los cuales reportan a manufactura.
Los de embarque, son parte de logistica. Los empleados de un proceso, sicmpre miran hacia
dentro, a su departamento, y hacia afuera. a su jefe, pero nunca miran hacia el cliente. Esto es
el resultado de ta fragmentacion de! proceso. Cuando una persona tiene una nueva idea (con el
fin dltimo de satisfacer al cliente), debe primeramente venderle la idea a su jefe, el cual debe
de vendérsela también a su jefe, ya asi sucesivamente hasta Hegar a la alta jerarquia corporativa.
Para que una nueva idea tenga aceplacion, cada uno de los jefes deben de decir i, pero para
matar esa idea, solo se requiere de un no.

La inflexibilidad, la irresponsabilidad, el decir que el cliente no es el punto focal, la
obsesion de actividad mas que resultados, la pardlisis burocritica, la carencia de innovaciones,
etc.. son el legado de cien afios de triunfo de las empresas qufmicas, las cuales no tienen por
que preocuparse, ya que si los precios suben, ellos se los pasan a los clicntes; si los clientes no
estan satisfechos, cambian hacia otros; si los nuevos productos tardan, que sc espere el clicnie.
Lo importante cs el desarrollo de los directivos y gerentes, el resto no importa. El principal
problema es que las empresas quimicas quicren trabajar bien en el siglo veinte con
organizaciones diseiiadas para trabajar en el siglo diccinueve.

Las empresas quimicas necesitan algo enteramente diferente.



2.2. Concepto de Reingenieria.

Dentro del nuevo entorno que vivimos hoy en dfa, las empresas quimicas han heredado
ciertas formas de trabajo administrativos que se manifiestan en especializaciones de trabajo,
Jjerarqufas gerenciales, eficiencias laborales _y_control, todos estos conceplos han dado como
consecuencia una fragmentacién demro d stas empresas. : : :

Como respuesta a la nueva era cesita la aplicacién de ciertos axiomas de trabajo que
se resumen principalmente en: : : :

.

]

. EI procesoe i,
la fragmemacm

[ ]

]

Las cmprcsas dentro de
innovaciones radicales
herramientas tales com El Control Toml de Cahdad" y. Los Procesos de Remgemeria .

Las lmclan as :que ngrandecen cl funcnonamlenlo operacmnal mcluyen algunos
programas que se esfuerzan por una mejora continua (T.Q.M.)y otros que intenten innovaciones
radicales (Rcmgemer(n) pero la implantacién depende primordiaimente de un alto aprendizaje
de como m(egrar las substanciales diferencias de alcance de éstas,

Cuando las empresas importantes decidieron instaurar su rendimiento operacional en los
ochentas, adoptaron un programa de incremento de procesos continuos, también conocidos como
T.Q.M., a principios de los noventas estas mismas empresas experimentaron més alcances con
los cambios de procesos radicales, estos son llamados invariablemente: Innovacion de Procesos,
Rediseiio o Reingenieria.



Si bien lo anterior, demuestra un choque entre dos corrientes, una no reemplaza
necesariamente a la otra debido a que se encuentran aplicadas dentro de diferentes funciones en
la organizacion. La mejora de procesos por su parte, es usualmente fomentado por los
departamentos de manufactura o conirol de calidad, en lo que la innovacién de procesos cs
defendida por las funciones de la tecnologia de informacién. Recientemente, esto ha ido
incrementando una gran presion, no Gnicamente para conciliar estas dos dreas, si no para
eniender esta relacién con otras ticticas de mejora y fa integracién de éstas en una sola a través
de cambios operacionales.

Cuando uno pregunta acerca de una breve y répida definicion de la Reingenieria de
negocios, la respuesta es empezar de nuevo, csto no significa hacer cambios que dejen las
estructuras bésicas intactas, lo que significa es abandonar los procedimientos ya existentes y
mirar hacia el trabajo futuro que de un valor agregado al cliente. Si se estuvicra disefiando una
empresa quimica con la experiencia y tecnologfa dlspomble hoy en dfa. solo basta preguntarse
{Cémo deberfa.verse dicha empresa?

La Reingenierfa-en una nueva filosoffa de: trabajo proplesta en:Estados Unidos por .
Michael Hammer, presidente de "Hammer and Company” (firma’de educacion administrativa..
y consultorfa), que se basa en el redisefio de procesos y el. "repensar de puntos claves que son
la base del funcionamiento de una empresa. : PR :

La def'mclon de. Rcmgemeria es’ "EI re-pensar ﬂmdamemal y el re-disciio rad:cal de
proceso de negocios para lograr resultados ‘drésticos ¢ en medldas criticas de desempeiio (coslos.
capital, calidad, servxcro y velocidad)."

Para poder enl;:nder esta definicion, se explicaran 4 palabras claves de esta definicion;

A) Fundamental.

Esta patabra da el significado de realizar el proceso de Reingenicria preguntandose
lo mas basico acerca de la manera en que las empresas realizan su trabajo: ;jPor qué hacemos
el trabajo que hacemos? y ;Por qué lo hacemos de esa manera?. Al responder estas importantes
preguntas se forza a la gente a decidir las reglas y asumir los lineamentos de como deben de
conducir su empresa para ser altamente competitivos, La Reingcnicr{a detcrmina primero fo que
hace una cmpresa y después cono lo hace, La Reingenierfa ignora lo quc esyse basa en lo que
podria ser, .

B) Rndlca[

Rediseiio - Radical slgnmca descubrir la raiz de las cosas: 110 reahzando cambxos
superficiales o perder el tlempo con lo que ya-esla’ en su lugar Dentro del concepto de
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Remgemerra. Redlseﬂo Radical sngmﬁca hacer a.un lado las” estructuras’ 'y procedlmlemos de
trabajo existentes, e inventar completamentc nuevas formas de realizar el trabajo. Remgemena
significa remvemar. no mejorar. modificar’o levantar una empresa, i

La Reingenieria da 0 Itados camblos drésncos esto es.
esto es reahzar algo totalmeme nuevo. : §

mbios totales de trabajo,

Las empresas; suscepubles a Remgemerra se agrupan prmmpalmeme en‘res grandes
bloqueS' El primer.blogue son las empresas que se encuentran en serios problemas (por ejemplo
si los costos de estas empresas en orden de magnitud son mas altos que los competidores o que
lo permitido por su'modelo de disefio, si su servicio al cliente es pésimo, si sus productos fallan
continuamente, . etc.), ‘las  cuales no ticnen otra alternativa, estas empresas necesitan
definitivamente la aplicacion del proceso de Reingenierfa. Ford Motor Company a principios de
los ochientas es un ejemplo de este tipo de empresas.

El segundo bloque son las empresas que aiin no estin en problemas, pero que los gerentes
y directivos dislumbran los problemas pr6ximos, estas empresas tienen buenos resultados
financieros al principio, pero a la distancia se tornan dificiles, ya sea por nuevos competidores,
cambios de requerimientos del cliente, el medio ambiente econémico, etc.. Estas empresas tienen
una visién de empezar con la Reingenierfa para adelantarse a la adversidad. Un ejemplo de estas
empresas s Aetna Life & Casualty, a mediados de los ochentas.

El tercer bloque lo conforman’las empresas que se encuentran en la cima.. No tienen
dificultades ahora Y no se prevé: alguna ‘para el futuro, pero sus directivos y gerentes son
ambiciosos y agresivos. Ejemplos’ de estas empresas son Hallmark y Wal-Mart. Estas empresas
tienen la oportunidad de ser.cada vez mejor de lo que fueron y permanecer definitivamente en
el liderazgo.: Lo cierto ‘es que una empresa nunca debe de estar satisfecha 'y dcbe de estar en
constante lucha con el cambi

D) Procesos.

Esta palabra en la defi nicién se ref‘ ere lal vez a lo mas lmportame de ésta. La mayoria
de las empresas se ‘encuentran orgamzadas por tareas o trabajos, enfocadas a estructuras y no
a procesos.

Los procesos s¢ def inen’ como un conjunto de actividades que toman una o varios tipos
de entradas:y- crean’ una salida: convalor agregado para el cliente. Como se menciono
anteriormente “en el proceso de ordenes de compra, a medida que se pasa el pedido por el
proceso, se va perdlendo el objetivo final que es cliente. Cada una de las actividades individuales
son lmportantes. pero mnguna es tan importante como el cliente, ya que si una falla, el proceso
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entero falla.
La aphcaclén de las dlferentes lécmcas y lecnologfas de ruplura nos Ilevan a alcanzar:

- Una gran reduccxon de los uempos de c:clo de opcraclén

- Mejora eslraleglca de la conformldad del clleme

acuvrdades suscepubles a'la aphcamon de la Remgemeria ser:

"El re- pensar fundamental y el re- dlseﬁo radical:dé un completo sls(ema de negoclos -
procesos “de “negocios, " definiciones’ de acnvndades de: lrabaj “estructuras. ‘organizacionales,
sistlemas gerenclales y:de con(rol creencias’y procedlmlen(os- para:lograr resultados dristicos
en medidas crfucas como de desempeﬂo (costos, caplta calidad; serwcio y velocujad)

La aphcacron de la Remgemerla enuna empresa dada se mamﬁes!a como ‘una lransucnén
esta transicién se muestra en la Tabla No. 1: g

TABLA No. |

Desde... Hasta.;
Contexto Estabilidad Cambio
Estructura Jerarquica "Equipo
Axioma Funciones Procesos
Medida Actividades - Resultados
Prioridades Finanzas Operacional
Taren Simple . Multidisciplinaria:;
Enfoque Jefe Cliente " -
Procesos “Complejos Simple
Trabajadores Controlada’ Participativa
Gerencia - Supei’visbr |- Facttitador
Direccitn “Anotadores de Puntos Lideres’
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En la Figura No. 1 se muestra la correlacién de las actividades de un Sistema de
Negocios, el cudl da una idea general de lo importante que es cada parte de cste, y que siempre
se da en ciclos.

FIGURA No. 1 DIAMANTE DEL SISTEMA DE NEGOCIOS

Procesos
de Nego ~ic\xs

Consecucncia

AN
“ablljh < \Qrccncius y
Estruc /Conduclas
x{ >

AN
\\

Demandan "\

s

/// Inducen
P4

Sistemas de L
Administracién/y Mcedida DIAMANTE.CII3

desarrollos. A continuacion. se preseman algunas similitudes y dlferenm
filosoffas de trabajo: ;

Similitudes entre Reingenierfa y Mejora Conlinua
Ambas corrientes envuelven procesos como una umdad pnmarn de an4lisis 'y una medida

rigurosa de ejecucién de procesos es. necesatia para que uno u otro suceda, “ambas requieren tna
organizaci6n significante y un camtno de procesos para quc sean exnosas A un mvel mis basico
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todos los acercamientos de manejo de procesos prosperan Gnicamente dentro de un medio de
intento en implantacion de cambios operacionales - mejorando la forma en que es hecho el
trabajo - mds bien que realizando reparaciones réipidas en resultados financieros o estructuras
organizacionales. También ambas requieren de una inversién substancial de tiempo lo que
significa que los resultados significantes puedan ser vistos en uno o dos afios. La mejora
continua requiere de un entrenamiento en consumo de tiempo y cambios culturales, mientras que
la innovacién de proceso requicre tiempo para la construccién de nuevos sistemas de informacién
y estructuras organizacionales.

Diferencias entre Reingenierfa y Mejora Continua

La innovacién de procesos o programas de Reingenierfa luchan por lo radical, algunas
veces logrando mejorfas en el costo, tiempo o calidad del proceso, superando hasta 10 veces las
expectativas de la mejora continua, Los programas de mejora, en cambio, son considerados
exitosos si €stos alcanzan tan solo el 10% del mejoramiento esperado en un afio dado. Los
programas de mejora empiezan desde el estado actual del proceso acortindolo. Los programas
de innovacion recomiendan participantes que imaginen que se encuentran empezando en una hoja
limpia, esto quiere decir, desde -e! principio. Los programas de mejora son altamente
participativos. Los programas de innovacién tienden a ser dirigidos desde arriba hacia abajo en
wérminos de como es creado el diseiio del nuevo trabajo.

Los programas de mejora hacen hincapié del riguroso control estadistico de procesos, esto
con el fin de minimizar las inexplicables variaciones del proceso, de otra manera, los programas
de innovacién de proceso se -avocan en identificar los factores del proceso tecnologico y
organizacional que maximizen variaciones y por lo tanto surjan los cambios productivos.

Algunos partidarios de la Reingenieria estan pretendiendo que su alcance sea superior a
los programas de calidad o mejora continua, en lo que, algunos profesionistas en calidad no
encuentran a la Reingenierfa como una forma vélida dentro del cambio operacional. Los gerentes
de programas de calidad ven a los cambios de pracesos radicales como manfa o distraccion de
la rigurosa disciplina necesaria para la mejora de procesos a largo plazo.

Sin embargo, e! mejor cambio en programas emerge de la cooperacién entre: los
participantes de ambas disciplinas, ya que ambos lados tienen algo que ganar. Se debe tomar en
cuenta de que los cambios radicales de proceso son estrictamente necesarios en algunos casos,
la Reingenierfa tienen muchos aspectos que los profesionales de calidad y sus programas, como
son;

o Algunos programas de calidad han sido criticados debido a que no tienen
resultados orientados a fos programas de Reingenierfa, sin embargo, tienen un
fuerte enfoque hacia el logro de niveles especificos de mejora en nempos de
ciclo, costos de procesos y calidad de productos.
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L] Los programas de calidad rara vez toman ventaja de las oportunidades de mejora
ofrecidas por la lecnoldg[a de informacién (un distintivo de la Reingenierfa).

[ El éxito de’ las lmcrauvas de Remgemerfa cuentan con el apoyo y el compromiso
de los altos ejecutwos en tanto que Ios programas de calidad no cuentan con éste
apoyo.

Los profesionales de cahdad pueden reahzar a su vez. grandes conmbucxones a los
programas de Remgemer[a i

U is v medida’ ’ entan un rigor a

consultores, qunenes fundaron el movnimenlo de cahdad como Edward Dcmmg y,Joseph Juran,
se orientaron 2 Jas mnovaclones y adelnn(os repenunos (brechas) en el proceso de pane de los
programas de cahdad

La Reingenieria tiche quc “sé_r‘apllica"da “con imaginacién y con aportacién de ideas,
definitivamente nada faila por falia de ideas, es una tarea dificil de aplicar, es comin el fracaso,
pero la mayorfa de las personas piensan que todo es dificil, pero en realidad es ficil.

Al realizar el proceso de Reingenierfa se debe de estar consiente de que #o debemos de
realizar redisefios parciales: no debemos poner el trabajo antiguo en cajas nucvas, es meantira que
se realiza menor trabajo con menor gente y no se debe de culpar a las personas cn lugar de
culpar a los procesos. Se debe de tener toda una visioén completa de los procesos a redisciar,
no se debe uno de dar por vencido al encontrar el primer problema o el primer éxito y se debe
de dar este proceso en sentido de arriba hacia abajo (dentro de la estructura organizacional)

Una de las principales requisitos es el tener un /der dentro de los programas de
Reingenierfa, el cual debe de cumplir con las siguientes caracteristicas:
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Debe dar soporte total al proyecto y estar envuelto en el.

Debe de ser fuerte, activo, comprometido e informador... ..

Debe de tener pasion por resultados, fanatismo, cor:ue e msplracxon.
Debe de tener visién y persistencia. :

A la vez que se debe de rener la idea de una necesidad de. cambio s grandes pasos, la
necesidad de que la-gerencia este consciente de:'tal cambio; debe de: hdbcr _un-compromiso
colectivo hacia el esfuerzo que conlleva esto al tener posnclones de, a sus otras
actividades.

los recursos con los que se debe contar son;

L] Atencion y tiempo de los directivos y gerentes, .

L] Participacién activa del personal clave (aquellos quc (engan
proceso a redisciiar).

[ Tener suficientes recursos financieros.

[ Demostracién del compromiso adquirido.

La Reingenierfa se basa prmcnpalmeme en la forma de trabajar el camblo dcl medlo
ambiente es esencial para tener éxito, el vicjo sistema tiene, que reurarsc definiti vamemc dc las
empresas, este cambio se puede observar en el Cuadro No. 2 ;

E! clima predominante dentro de la empresa debe de ser de mnovacnén ’cor'ue y sentldo -
del cambio inevitable.

Dcﬁmuvameme la cuftura que debe de tener una. emprLS'l para podcr nfrcmarse al’
cambio es de ambicién, es dificil o no agradable el tener que abandonar o que por largo uempo,
nos ha funcionado con éxito, el axioma quc se debe de tener es que el éxlto cs el pcor cnemlgo
de la innovacion.

Se tiene’ una parcnahdad hacna la forma de tener éxito, se quiere s:emprc que las cosas
pasen y que pasen rapldo, y sobre (odo con éxito, esta teoria trunca lamblen ala Remgcmcrm.

Se tienc también un cullura de que si algo no funciona bien, se cambia a otra cosa, esto
s derrota con confianza’y reSpe(o. Se tiene que estar comprometido hacia el éxitoy crear un
medio ambienle de trabajo con confianza y compromiso de parte de los directivos,



CUADRO No. 2 ESCENCIA DE LA kElNGENIEMA DE PROCESOS

Forma de 'Trabajar
Antigua

Personas Ordinarvias

!

‘Trabajos Simples

!

Procesas Complcjos

|

Retardos, Errores,
Inflexibilidad, Baja
Calidad cn Resultados

Forma de Trabajar
Actual

Ripido, Exacto,
Flexible, Alta
Calidad en Resultados

l

Procesos Simples

!

Trabajos Complejos

!

Personits Ingeniosas

HSCENCIA.CHA




2.3. Integracién y Cambio

Los programas de Mejora Continua e Innovacion de Procesos, demandan rapidos actos
de cambio y demandan una gran cantidad de tiempo (los cuales pueden ser.implantados con
diferentes herramientas), de hecho estos dos métodos -andlisis y re-estructuracion operacnonal
han sido parte esencial de las empresa por mucho tiempo.

El Proceso de Andlisis de Costos es una de las posibilidades para una "mejora del
proceso”, y esto da por hecho eliminar las actividades dentro del proceso de negocios que no
den un valor agregado a la empresa. Este canino puede redituar arriba de un 50% en reduccion
de costos y tiempo, y puede ser implantado dentro de una empresa cn un par de meses. Si esta
herramiciia no cs usada con la Reingenierfa simultdneamente, puede caer en una reestructuracion
superficial.

La Reestructuracion Enfocada es otra opcion que puede incluir consolidacioncs,
adquisiciones o diversificaciones dentro de Ja estructura organizacional. Esta opcién puede ser
rdpida y estratégica, sin embargo, si no esta acompaiada por un profundo y duradero cambio
en los. procesos de negocio, puede provocar inefectividad a largo plazo.

Estas 4 herramientas opcionales de cambio operacionai se pueden observar en la Cuadro
No. 3

Difcrentes personas dentro de una empresa son cautivadas por una de estas herramicntas
de cambio, pero cada una requiere de ciertas habilidades y conduccién para que puedan ser
utilizadas conjuntamente con la Reingenicrfa. Pocos son los gerentes o dircctivos que entienden
con profundidad estas herramientas o incluso las situaciones en donde pueden ser aplicadas.
Deniro de 100 empresas investigadas, pocas son las que han tenido progreso y mnguna de cllas
ha integrado completamente estas at cambio operacional.

Se da por hecho que una integracion es necesaria, si las herramientas no sc encuentran
integradas, los empleados tienen conlusion de como deben aplicarse individualinente cada una
de dichas herramientas. Puede ser que un empleado se pase desarrollando una de estas
herramientas, pero mas tarde puede frustrarse al ser eliminado su trabajo por un cambio
operacional. Si no se sabe integrar esto a los sistemas de Reingenicria, seria como "si una
persona estuviera limpiando y remodelando un cuarto micntras una maquina Bulldozer espera
afuera a derribar e} cuarto”.

A continuacion se mencionan diferentes formas para conscguir la integracién de la
Innovacién de Procesos con la Reingenieria: e
L] Secuencia de (mcrauvas de Cambio.

. Crear un Portafolio dc Programas dc Procesos de Camblo.

’],



[ Limitar el Alcance de los Programas de Disefio

[ Intentar fa Mejora a través de la innovacion,

CUADRO No. 3 ACERCAMIENTOS PARA CAMBIOS OPERACIONALES

Tictico

Grado
de Cambio

Estratégico

Medida

Ripido

Proceso Enfocado
a la Mcjora
(Calidad, Tiempo y Costo)

\

de Cambio

——

i
!

F!alculndo

Mecjora
Continua

-~

Reestructuracion
Enfocada

Innovacién de
los Procesos
de Negocios

ACRRCAMLCHY

La Secuencia de Iniciativas de Cambio consiste en alternar entre mejora continua e

innovacidn tal como se muestra en el Grifica No. 1,

Idealmente las empresas les agradarfa primero estabilizar el proceso, después aplicar la
innovacién para tener un cambio radical y finalmente establecerse en una mejora continua, luego
entonces las ganancia no podrin ser perdidas. Sin embargo un proceso como el anterior puede

tardar alrededor de unos cinco afios 0 mds en alcanzar el éxito, lo que hace de esto un alcance
hipotético en donde las empresas no tienen el tiempo de alcanzar un ciclo completo. Esto

contradice al negocio y al departamento de plancacién, en las que dicho ciclo es virtualmente
imposible para anticipar los requerimientos del negocio durante varios aiios.
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) Es‘faclible que dentro del praceso administrativo se anticipe esta integracién para el
cambio, atin cuando ellos no tengan esto contemplado dentro de sus estructuras.

GRAFICA Ne. 1 SECUENCIA DE CAMBIO A TRAVES DEL TIEMPO

] Pf})ccs
de M

cjora C.

Medida
de Cambio

Proceso
de Innovacién

Programa Tiempo
de Calidad P camntoss.cis

El crear un Portafolio de Procesos significa hacer un mapeo de todos los procesos
(debiendo ser a limites de corto y largo plazo) y posteriormente categorizarlos por prioridades
de cambio. Una empresa, por ejemplo, puede decidir si se tiene un nuevo producto, si se
desarrollan inmediatamente procesos administrativos o si se tiene una mejora secuencial a corto
plazo. Sin embargo ellos pueden también incrementar un cambio radical en la adquisicién de
productos por parte del cliente mientras estc se encuentre trabajando correctamente con los que
ticne, debido a que ese proceso requiere dec una mejora continua como se visualiza en la Gréfica
No. 2. . :

Se sugiere que a la hora de plantear un portafolio de proceso a largo plazo, este se
subdivida a su vez en procesos pequefios, con el fin de darle una clara visién a todo el proceso
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completo y sus diferentes formas de atacarlo. Aquellos procesos que necesitan una rdpida
atencién, son de un alto potencial para aplicarles un cambio radical.

GRAFICA No. 2 PORTAFOLIO DE PROCESOS DE CAMBIO

- Praceso Enfocado a la Mcjora por Pequeitos Procesos
- Proceso de Innovacion para Procesos Largos

Proceso de Mejora Continua PORTAVOL.CHI

No Limitar el Alcance del Trabajo de Diseflo. Uno de los problemas de la Reingenierfa
o de la innovaci6n de procesos es que durante cstos procesos, no toda le genle se encuentra
envuelta en el desarrollo del trabajo, a veces ni las personas que desarrollar el proceso en si.
Una de las mancras de mantener en activa participacién a la gente con iniciativas de mejora
continua es tener equipos de innovacién disefiando Gnicamente flujos de procesos de alto nivel.
El siguicnte paso es preguntar a estos equipos, quienes desempefian el proceso para decidir como
estas personas quieren diseilar su trabajo, de aqui surgen muchas ideas, debido a que ellos son
los que se encuentran en forma directa con el problema. Los disciios de alto -nivel deben
especificar con claridad las entradas y salidas, para un detallado trabajo de proceso, a su vez los
objetivos de cjecucién deben darsc en términos de costo, tiempo o calidad.
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El Intentar Mejorar a través de la Innovacién no es aceptado por muchas firmas que han
estado trabajando con éxito, serfa recomendable el combinar la mejora continua a corto plazo
con las innovaciones a largo plazo dentro de las mismas iniciativas de cainbio de procesos, en
donde los proyecctos de mejora a corto plazo pueden financiar las innovaciones de largo plazo.



2.4, Personal Prototipo en Reingenieria

Dentro de los procesos de Reingenierfa, las empresas encuentran un dilema al tratar de
escoger a la persona indicada que garantice éxito. Las empresas no son las que redisefian
procesos, son las personas. Dentro de-las experiencias que han tenido las empresas que han
experimentado la Relngemeria han surgldo de una u otra manera los siguientes papeles:

® Lider: Debe ser un alto Jecuuvo que autonce y mouve el esfucrzo !otal de la
Reingenierfa. = -

® Dueio del Proceso. Regularm
un proceso especfrco y del c

te es un gereme cn el cuél recas la responsablhdad de
R 'ngen tfa enfocado n €l

lmplamacnén

® Promotor:Es un alto direc el ci a'ide A hacer Rei ierfa'y que le da
la autoridad necesaria al lfde 5 & : SR

® Comité Dlreclor. Es un cuerpo formulador de polfucas COMPUESIO ¢ de admmlstradores
de alia Jcrarqufa que desarronan la estra(cgla global y momtorean su progreso.

® Facilitador de Remgemer/a. Es un individuo responsablc de desarrollar técnicas ¢
instrumentos - de Remgenlerfa y de lograr smergla eitre los distintos proyeclos de una
empiesa. - :

A continuacion se detailard més cada und de estos papeles. *

El l{der descmpeﬁa cl papel mis. 1mportanle dela Remgemer[a. es el que hace que tenga
lugar. Debe de ser in- ejecutivo de. alta\rango con la autoridad’ suficiente para hacer {rente a
cualquier adversxdad y:pi personal-p'tr ‘que cepxe los 'cambios radicales que

p
expenmemara la cmpres Es(e esun papel q e dopta de manera propia, sin que
se’siente’ dominado’ por la- Remgemeria y apasnonado por




por escrito y difunde una visién del tipo de empresa que desearfa crear Es il para el equipo
de Reingenieria que lo adoplara como bandera y gufa a lo largo de todo el viaje hacia lo
desconocido y cuya vision primaria serd convertir ese vraje en realldad De] lfdcr se derivari
toda la fuerza espiritual necesaria para embarcarse a ese viaje. . .

Es el que designard a los altos gerentes como Duefios del Proceso creard un ambiente
propicio para la Reingenieria, fijara las normas y a través de los’ duefios del proceso persuadird
a los empleados de convertir la visién en realidad. E! lider podrfa ser el gerente general de una
division, o cualquier otra persona que tenga autoridad sobre los fecursos necesarios para ejecutar
los procesos de la divisién. Ef ifder debe ser ambicioso, mquleto 'y tener curiosidad intelectual,
debe ser fandtico de la Reingenieria -Winston Churchill definfa al fan!mco como un individuo
que no puede cambiar de opinién y no quiere camblar de tema.. - -

El lider demostrard a los demis su liderazg por;»medlo de_seiiales, las cuales serd
mensajes explicitos de que significa la Reingenierfa, por que se va a realizar, como se va a
realizar y que se necesita para su éxito; podra hacer uso de sfinbolos, es decir, acciones que
reforzaran el contenido de las sefales con el fin de convencer a sus subordinados -Destinar a los
mejores y a los mas capaces, rechazar propuestas‘que 'sélo ofrezcan me_]oras incrementales y
quitar de en medio a gerentes que obslruyan el esfuerzo;. el lider necesita usar sistemas de
administracién para reforzar el mensaje ‘de’: Remgemeria los: cuales  tienen ‘que 'medir y
recompensar ¢l desempefio de los empleados en formas que los esnmulen para reahzar cambios
importantes. : : : .

El lider no necesita gastar més -que un pequeﬁo porcemaje de su uempo demro del cual
realizard revisiones de los proyectos.y. ‘dar4 exhortacion para apoyar e} esfuerzo, pero debe tener
incrustados los objetivos de la Remgemerfa. de tal manera que sean la base de todo cuanto él
realiza, se debe tener en cuema que la mayorfa de los fracasos en Remgemeria prowenen de
fallas en el Ilderazgo. : . ; ;

En caso dado que nmgun gerente [ alto directivo adopre el papel de lider. sc. tcndré que
identificar a uno con tacto, perseverancia, modestia y crear en su mente un sentido de urgencia
¢ inmediatamente lerdUCII’ la idea de Reingenierfa de tal manera que la adopte como suya.

DUENQ DEL PROCESO

Es la persona responsable de la Reingenierfa dentro de un proceso especifico, debe ser
un gerente con responsabilidad, que tenga prestigio, credibilidad y peso en la cmpresa. Si
tenemos que el lider hace que ocurra la Reingenieria a todos los niveles, et papel del dueiio del
proceso es hacer que ocurra la Reingenieria para el proceso del que es responsable, debe de
tomar la Reingenierfa en serio, debido a que su reputacién, su bonificacion y su carrera
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profesional estardn en juego.

La -mayor: parle -de" las’ empresas 10 - cuenta “con | duefios  de procesos ya - que
rradicionalmente no pensamos ni nos organizamos de esa manera, debido a esto la Reingenieria
se inicia identificando los procesos de: negocio,” una vez: identificados; el lider designaa los
duefios de “los procesos,  generalmente éstos: duefios ‘estdn " involucrados en’algunas de las
funciones del proceso.’ : L : CE ST

El trabajo de} duefio del proceso consiste en asegirrar que se realice la Reingenierfa, mis
no consiste en hacer Reingenierfa, deberd integrar a un equipo 'y asegurar el soporte de asesores
de Reingenieria, conseguir los recursos que requiere el equipo y obtener cualquier apoyo que
pudiera requerirse. A.su vez," debe motivar, ‘inspirar .y  aconsejar, actuar como - critico,
representante del grupo, dar. seguimientoal” avance:y: actuar como  enlace. Su ‘trabajo’ tio
terminard cuando el proyecto de Reingenierfa concluya, debido a que el proceso” seguird
necesitindolo para atender su desempefio.. ' o :

EQUIPO DEL PROCESO

Son los encargados del verdadero trabajo de-Reingenierfa, los .que realizan la carga
pesada, los que producen ideas, planes y los convierten en realidades, practicamente son los que
reinventan el negocio. Estos equipos deben de constar entre cinco 'y diez miembros, los cualcs
serdn de dos tipos: externos e internos.

Los internos serdn individuos que trabajen actualmente en el proceso que se va a
redisefiar, por ende conocerdn integramente todas las partes que to conforman, debiendo tener
la nocidn de que por lo menos existen errores en el proceso. Deben de ser de los mcjores y de
los més brillantes, teniendo como meta ser las nuevas estrellas en el futuro de la cmpresa, deben
de tener la admiracion de sus compaiieros con el fin de convencerlos del nuevo viaje que
emprenderdn. No tGnicamente los de adentro pueden rediseiar por si solos ¢l proceso, debido
a que dstas personas pueden tener intereses creados dentro de la empresa, el proceso en general
necesita de gente interna que no se encuentre viciada por el sistema, sin embargo es
indispensable la cooperacién de personal externo que tenga la visidn destructiva para el viejo
proceso, aportando de ésta manera objetividad y perspectivas distintas a las esperadas por los
de adentro.

Las personas externas no vacilaran en cambiar lo que se encuentra mal, son las personas
que romperén las olas dentro de la empresa. Se buscard el personal en los departamentos de
ingenieria, sistemas, mercadotecnia, donde suclen agruparse personas con "ideas locas” ¢
innovadoras, pueden también buscarse firmas de consultoria que cuenten con expericncia en
Reingenieria. E! personal externo debe de contar con facilidad de palabra para poder
involucrarse ficilmente con las personas internas, tienen que saber escuchar para estar al
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pendiente de las nuevas ideas y no cortarlas de inmediato.

No existe una regla para un nimero predeterminado de paruclpames externos, debido a
fa experiencia se recomiendan uno de afuera por cada dos o tres de adeniro: Ambas personas
deben de tener como fin dltimo lo mejor para la empresa, esto es sélo la verdad "La verdad",
segun el filésofo escocés David Hume, "surge del desacuerdo entre amlgos “para fines de la
Remgcmerfa los amigos son aquellas personas que buscan el ‘mismo fin’ ulumo‘ mejorar-la”
ejecucmn de los procesos cxistentes. Para que exista upa pamcnpaclon plenaly’ ‘saludable, el
equipo de trabajo de Reingenierfa debe de tener iinicamente un centro de trabajo, debldo a quc
muchos proyectos de Reingenierfa han fracasado por este facmr.

El equipo de Rcmgemeria no debe ser ambtguo, su prmcnpal arma debe ser la invencion
y el descubrimicito, no existe lugar para el fracaso, éste equi r. una nmldad
un capitan o gufa para su trabajo, el cual orgamzaré a éste.’

El compromiso de trabajo por parle de los maembros,debc ser. de por. lo menos 75 % de
su tiempo total, sf no existe éste compromiso no daran los’ resulmdos' pi dos.vUna vez que
se ha emprendido el viaje a lo desconacido, el equipo no esperasé regresar a los mismes puestos
anteriores debido a que éstos ya ho emsuran

Este equipo lievara la carga’pesad
dentro de la empresa le sirva de-apoyo para ciertas tareas,
humanos e informética, los cuales dardn una v:smn ex(ra ‘que-
papeles determinados dentro del proyecto. :

equlpo,cxterno al proceso
0 el personal de recursos
“les’ permmré desenvolverse en

PROMOTOR

Es un alta ejecunvo qué. apadrma el esfuerzo dc Reu\gem fa 'y forma par(c del comité
director, ddndole un seguimiento en particular al proceso, esta persona da la autoridad necesaria
al Jider otorgindole todos los -recursos paruculares necesanos qu garanuccn el exno del
proceso. :

Como padrmo del proceso también pammpa en el disefio_ con el finde asegurar el camino
correcto a seguir por el equipo de disefio y prevemrlo de los riesgos que puedau cameter-y que
perjudlquen a la empresa desde el pumo de. \nsta de

E{ Comité Directivo es una estructura opcional déntro de la filosofia de la Reingenicria




el cual se encontrard conformado por un grupo de altos administradores dentro del cual sc
encuentra al duefio del proceso y es presidido por el tider de la Reingenicrfa.’ Principalmente este
comité proyecta la estrategia global del proyecio o los proyectos de Rungemeria, actué como
una apoyo para las cuestiones que surjan mas alla del proceso, esto es, da ayuda al duefio del
proceso cuando este no puede resolver algiin problema, Los integrantes de este comité pueden
dar Ja importancia que tiene la empresa en el proyec(o de Remgemeria.

FACILITADOR DE REINGENIERM '

Es un administrador del conjunto’ de esfucrzos de Reinge leria es’el que reahza la
supervision dia tras dia de trabajo y. depende d lldcr.,PrmcxpaImente se;le asocian” dos
funciones: la pnmera es capacitar .y ‘apoyar’a todos" los: duefios “de: los procesos y-a sus
respectivos equipos de. Reingenierfa,’y fa’ segunda es’ coordmar (odas las acnvndades de
Reingenierfa. : : : i

E! lider de Reingenierfa debe de cbordinérse primeramente - con el\ffacilitador para
asegurar e} completo y exitoso seguimiento del proceso, debido a que el facilitador debe de
contar con conocimientos de Reingenierfa que apoyen y le den una idea del nuevo camino a
seguir. Asimismo puede colaborar en la eleccion de los miembros del equipa, tanto internos
como externos, y finalmente formar una infraestructura para el proceso de Reingenierfa. Esta
infraestructura primordialmente es un entorno que facilite el proceso, esto es instalar los equipos
necesarios para el correcto desempefio del proceso, los cuales pueden ser hardware, software,
oficinas de trabajo conjunto, etc., y deben de ser previstos con anticipacién por e! facilitador,
para evitar que retrasen de alguna manera el proyecto.

Usualmente el lider nombra al duefio del proceso con el patrocinio de ¢! promotor, que

a su vez refine al equipo de Reingenierfa que rediseiard el proceso con ayuda del Facilitador
bajo los auspicios del comité directivo , dichas relaciones se muestran en el Cuadro No. 4.
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CUADRO No. 4 PARTICIPANTES EN REINGENIERIA

r——-———.
RECLUTA LIDER

APOYA
PERSONAS __.,.,Q_I_,_b_.
QUE DESIGNA
FACILITADOR

P
PROVOCAN [ COORDINA
4

EL CAMBIO .
DUENO

DEL PROCESO

}
CONDUCE

COMITE : Arovo on
ESTABLECE‘ REINGENIERIA
Y CONDUCE (EXTERNO)
EQUIPO DE
REINGENIERIA
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2.5. La Tecnologia de Informacion

La Tecnologfa de Informacion o Informdtica es un factor determinante en el éxito de la
Reingenieria de Procesos, pero mal utilizada puede resultar contradictoria para la empresa. Una
empresa que asocie a la Informética con Automatizacién inicia sus operaciones por un mal
camino, asimismo comete el mismo error el que piense que no es necesario cambiar el modo de
operar sus sistemas de informacién.” La informdtica juega el papel de un capacitador esencial
dentro de los procesos de Reingenierfa, ya que les permitird a las empresas redisefar sus
procesos, pero como el ejemplo de que los problemas de un gobierno no se solucionan con el
simple hecho de invertir enormes cantidades de dinero, asi una empresa no solucionard sus
problemas al dotarse de cientos de computadoras, ya que estas solo reafirmaran la forma de
realizar el proceso anterior, para facilitar el entendimiento de lo anterior se cita el siguiente
ejemplo de "IBM Credit":

"El ncgocio de IBM Credit es financiar computadores, programas y servicios que
venden TBM Corporation, que de ser un negocio independiente se encontraria
dentro de las 100 primeras empresas de servicio de los Estados Unidos de
Norteamérica. Durante sus inicios, la operacion de esta subsidiaria era un modeto
totalmente burocritico debido a que cuando se llamaba a un vendedor a que
resolviera los problemas de financiamiento para un cliente, €ste se comunicaba
con mas o menos catorce personas para empezar a resolver el crédito. Este era
el primer paso que se resumfa en que el vendedor anotaba la llamada en una
solicitud. E! segundo paso consistfa en llevar el papel a las oficinas del piso
superior, donde se encontraba el Departamento de Crédito, lugar en el cual un
especialista capturaba la informacién en un sistema de computadora, y verificaba
la capacidad de crédito del cliente. Este especialista vaciaba fos resuliados de
dicha investigacién en un papel y lo transferia a la siguiente operacion de la
cadena que cra el Departamento de Practicas Comerciales. Este departamento se
encargaba de modificar el contrato corricnte de préstamo segiin lo que cf cliente
hubiera solicitado y para esto contaba con un sistcma de computadoras para cste
fin. Al terminar este paso se adjuntaban las condiciones especiales de crédilo a
Ja forma de solicitud y se pasaban al encargado de fijar el precio, el cudl
introducfa los datos a un computador personal con el fin de obtener una
proyeccién electrénica y determinar el tipo de interés que se cobrarfa a esa
solicitud. También se anexaba a la forma de solicitud. E! quinto paso consistfa en
que un administrador convirtiera tada la informacién anterior en una carta de
respuesta de cotizacién, la cudl enviaba por mensajerfa al vendedor en una

sucursal,

Este proceso consumia alrededor de seis dias a dos semanas, cosa que al vendedor
no le convenia, debido a que durante este tiempo el cliente tenfa tiempo de buscar
otras computadoras, de ser convencido’ por. otro vendedor,‘o_;de,"simplememe
desanimarse de la posible compra, para-esto el vendedor se comunicaba de




manera constante para saber como iba su asunto de crédito, pero sin saber nada,
debido a que se encontraba en medio de! proceso y nadie estaba encargado de
darle seguimiento a lo largo dei proceso.”

Aplicando la Reingenieria a este proceso se encontré que la causa principal de éstas
demoras era la forma en que se venfa realizando este proceso, debido a que la perdida de tiempo
se generaba en los pases laterales de informacion; la solucién fue simplemente que una sola
persona se encargara de llevar todo el proceso de una solicitud de crédito con ayuda de un
sistema experto que le diera informacién de apoyo cn distintas situaciones de crédito, a esta
persona se le llamo GENERALISTA, El ejemplo anterior se escenifica en las Figuras No. 2
y No. 3.

FIGURA No. 2 EL VIEJO PROCESO

\
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de Crédito

Precio
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Condiciones
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VIEIOPRO.CH3 ) del Crédito «‘..:_7
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FIGURA No. 3 EL PROCESO CON REINGENIERIA
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Computarizando ¢! viejo proceso IBM Credit hubicra alcanzado tan solo el 10% de
mejora, en cambio al aplicar Reingenierfa se logré mds det 90%.

Una de las formas para poder usar la tecnologia de informacién con beneficio es pensar
de forma inductiva, no de-manera deductiva como la mayorfa de los ejecutivos y gerentes lo
hacen. El pensar -de forma*inductiva es reconocer primero una solucién poderosa. y
posteriormente buscar los problemas que ella podrfa resolver, problemas que ni la empresa sabe
que existen. Uno de los_errores mds comunes dc las empresas cs buscar tecnologla. de
informacién a la luz de sus procesos actuales, reafirmando el crror en que sc encuentran cstos
y solo realizando automatizacién de este crror, pero a través del lente de la Remgemerfa se
convierte en lnnovacxén y alcance de mectas totalmente nuevas. .

La falta de pensar inductivamente acerca de la tecnologfa no es un problema actual si
no que se remonta hace mucho tiempo, por ejemplo, muchas personas pensaron que-el. uso
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potencial del teléfono serviria para aminorar la soledad de fas amas de casas, Thomas Edison
afirmé una vez que el valor de su gramoéfono era permitirle a las personas moribundas registrar
sus dltimos deseos, o que Marconi a! perfeccionar la radio lo hizo con intenciones de dar una
forma de comunicacion telegréfica entre dos punios, y que hasta IBM dcjo el potencial de la
Xerograffa a fines de 1950 por la falta de induccién en sus pensamlemos debido a que por
ejemplo en esa época no s¢ veia como "necesidad” el repartir treinta resimencs de una junta
de trabajo de aproximadamente diez hojas, ya que lo consideraban un trabajo cxcesivo uuhLando
los medios con los que contaban, .

Si uno pregunta en una empresa quimica para que usarla la tecnologfa en sus procesos
administrativos, la mayorfa contestarfa para nigjorar una tarea que ya estin realizando;: una
tecnologia importante crea primero el problema y luego lo resuelve, por ejcmplo, nadle
necesitaba la Xcrograffa porque nadie sabia que se tenfa el problema que clla resolvio

La (ecnologfa de Informamén €s una herramlema tan nnportame dc Reingenierfa debldo
a su tecnologfa de cambio de 1as reglas de los vicjos procesos, los cuales hmuan la; mancra de
realizar nuestro traba)o. Estas lecnolog(as de cambio se muestran en la Tabla’No .

La (ecnolog(a de mformaclén puede ser vista desde dos’ perspccuvas na que se realiza
antes de que el proceso 'se redisefle, esto es que las- capacidades- tec i
contribuciones considerables’ para el excelente’ -desempefio del” proces
después de del rcdlseno completo en donde Juega un papel im|

proceso,

Se tienen varlos ]meamemos para valorar como la tecnologfa d

clént puede ser
acoplada al proceso ames de'q Sy

. El lmpacko de’ la tecnologfa -en’ - proceso dado " debe de’ ser analizado
cxplfcnamenlc en un taller. de dnseﬁo donde la mvcsugac: i revna es llevada
acabo. o

. Pensar en términos de las capacidades de la (ecnologfa.‘

(] Es atil el tener una lista de la tecnologfa con’ que set cuenla, pero algunas

empresas pueden sufragar la entrada de equipo tecnolégico nuevo (ehmmacndn de
sistemas existentes). Las empresas deben de ser francas en'el aspccto econémico,
asf como de sus limites y oportunidades. .

L] La implantacién de un proceso tecnolégico puede tomar varios afios, por tanto,
las empresas deben de mantener en mernte Ias nuevas lecnolog(as que surjan.
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TABLA No. 2

Regla Antigua

=
Tecnologia de Cambio

Regla Nueva

La informacién puede
aparecer  solamente en un
lugar a la vez

Bases de datos compartidas

La informacidn puede
aparecer simultdneamente en
tantos lugares como sca
necesario

Solo los expertos pueden
realizar ¢! irabajo complejo

Sistemas expertos

Un generalista puede hacer
el trabajo de un experto

Los negocios deben elegir
entre centralizacion y
descentralizacion

Redes de telecomunicaciones

Las empresas pueden gozar
simultineamente de los be-
neficios de la centralizacién
y descentralizacién

Los gerentes toman todas las

Instramentos . de’ apoyo a

La toma de decisiones es

normalmente fuera de la
empresa necesita oficinas en

que reciba, almacene,
recupere y transmita
informacién

decisiones decisiones (acceso a bases de | parte del oficio de todos
datos; software ‘de modelos)
El personal que trabaja | Radio nu;aclén y. | El personal que trabaja fuera

computadoras p (éules

de la empresa puede enviar
y recibir informacién donde
quiera que este.

El mejor contacto con un
comprador potencial es el
comtacto personal

Videodisco interactivo’

Bl me)or comaclo con “un
el

'conmcw efica:

comprador. pt

Uno tiene que descubrir
ddnde estédn las cosas

Los planes se

revisan
periédicamente 3

disefiado, las empresas deben de mame r.!

05 5|gmemes pumos en mente:’

a b sido

L4 Detallar ef modelo de proceso Un aspecto clave es la lmplamamén del sistema,
no debe de empezarse hasta que el proceso de allo mvel se; haya finalizado




totalmente, de lo contrario se perderd el foco del disefio al detallarse la
implantacién,

La paciencia en la implantacién de los recursos tecnologicos es perdida varias
veces, pero si no se trabaja con tiempo, los resultados pueden ser negativos,

Algunos paquetes de aplicaciones de software tiene la capacidad de soportar
amplios y enteros procesos, pero adn asi se debe de revisar el disefio con el fin
de asegurar un perfecto acoplamiento entre el proceso y los sistemas tecnoldgicos.

La completa implantacion de los disefios de procesos y sus tecnologfas asociadas
en esta situacion pueden ser muy caras.
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CAPITULO Il
PROGRAMAS DE REINGENIERIA

3.1. Posibilidades y Peligros.

Cuando una empresa decide tomar un programa de Reingenieria y contar con un proceso
nyevo que incrementard ampliamente las necesidades del cliente, debe de conocer las
posibilidades y riesgos de este, con esta informacién los altos gerentes podrén establecer puntos
de decision para evaluar el peso de los beneficios contra los rlesgo ¥ dar como resultado final
un plan de contingencia contra las posibles cafdas. .

Cuando un alto directivo decide iniciar un proceso de Remgemerfa debe asegurar su
éxito empezando a cuestionarse lo siguiente:

¢ Por qué hacemos lo que hacemos ?

¢ Cudl es la razén de hacer lo que hacemos ?
¢ Por qué consumimos tanto tiempo en hacer lo que hacemos
¢ Por qué esta organizado de esta forma lo que hacemos ?
¢ Qué aspectos de {o que hacemos son verdaderameme‘ mportames
para los clientes ? -

Estas simples preguntas dan la pauta para empezar, un‘proyecto de:Remgen}erra.

Las posibilidades que permite tener la Reingc}lierf se pueden concretar en:-

A) Mejorar el enfoque hacia los clientes,-1eniendo la nocnén ‘desde el prmclpxo que es
esencial para la supervivencia y ciertamente pnra' cimiento de:la’empresa. Lo anterior
sugiere una organizacién que se posicione en un Tivel superior: a las demés empresas y que se
trasladen los deseos y necesidades de:los clientes: fiiciones de’ efectividad . de costos,
maximizando aspectos del proceso que den: alor;agregado’y. ‘minimizando aquellos que
aumenten costos; aunado a esto la empresa debe emp der una ‘cultura de alianza con e! cliente
Todo 10 anterior s resume en cambiar de "hacer

y entender cuales son sus verdaderos valores.a
las cosas bien" a "hacer las cosas cor!

B) Contar con una mayor m!eraccté ‘entre los planes e:lrategico:'y la operacion de los
negocios, dado que dentro de algunas compaﬁ(as la alta gerencia cuenta con frustraciones debido
a que los planes estratégicos rara vez se.reflejanen la’ operacién del negocio. Esta interaccion
es solucionada a! incluir dentro del dlseﬁo del nuevo slstema Ias pnondades de la organizacion




entre los requerimientos def cliente; y mediante herramlentas como el "Benchmarking" tener los

niveles de desemperio mundlal para su'uso ¢n el ciclo administrativo, Estas ideas se presentan
en el Cuadro No. §. o - et

CUADRQ No, 5. INTERA(‘CION DE LA REINGENIERIA EN LA PLANEACION ESTRATEGICA
DENTRO DEL CICLO ADMINISTRATIVO

®
{

REINGENIERIA [ﬁ

1

Qz~RE>IROZE®

/C‘O\~1
PLA N G‘C
hL"l AN U/\L ANO 1 “N“E
> A T
! Lan ", Nuar ano 2 85

ANUAL 4No 3

INIERACC.CHa

C) Mejoras dramdticas de los tiempos de ciclo (duracidn en tiempo que toma un cierto
proceso en transcurrir desde el principio hasta el fin de otro), ya que los atrasos de estos tiempos
causan que se pierda el correcto control de un proceso y dinero en actividades que no den un
valor agregado, aunado a esto se pueden tomar estas mejoras en tiempo como arma competitiva,

D) Mejorar la eficiencia del proceso, entendiéndose como eficiencia que tan bien se usan
los recursos disponibles para alcanzar los resultados deseados. Esta mejora es trascendental
desde que se la ha asociado con la eliminacién de procesos sin valor agregado y con la
eliminacién de actividades repetitivas. Esta mejora da altos conceplos de calidad como se
muestra en la Grafica No. 3 al existir una relacién inversa entre la eficiencia del proceso () y
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los tiempos de ciclo del proceso (T), donde las lineas punteadas muestran como decrece de T,
a T, el tiempo de ciclo cuando la eficiencia se comporta de forma incrementai de 9 , a7, Todcl.
lo anterior mueslrla que es mds dificil alcanzar un alto desempeiio en el tiempo de ciclc; de un
proceso cuanto més alto es el desempeiio de eficiencia de tal proceso.

GRAFICA No. 3 EFICIENCIA DE PROCESOS VS TIEMPO DE CICLO

Tiempo de Ciclo
m

N | Eficicncia del Proceso

o 2 )

EFIPROCF.CHS

Pero estas condiciones pueden cambiar, la Reingenierfa de Procesos lleva de un estado
estable cuando ya las mejoras incrementales son de bajo impacto a altas mejoras incrementales
de desempefio, ejemplificando esto, en la Gréfica No, 4 se muestra el caso de mcjora en el
proceso de tiempo de ciclos al lograr altos desempeiios que no se hubieran logrado con mejoras
continuas, La meta de la Reingenierfa de procesos es transformar los procesos como la curva
inferior antes mostrada hasta los_ niveles mds bajos que sea posible, realizando saltos de alto
grado de mejora, L L RS ST REE

Los cafdas o dafios de los que podemds ser presas durante los procesos de Reingenieria
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GRAFICA No. 4 TIEMPO DE CICLO MEJORADO CON REINGENTERIA

: " Rzllgcnlerld
n n Eficiencia del Proceso

l[f;\/\’ m)

pueden en su mayoria evadidos o manejados ‘de cierta forma que no retrasen los logros buscados,
todo con una anticipada preparacnén demro del proyecto

AFIFRORE.CRY}

Existen tres conceptos que deb arse en cuenta en relaci6n a la evaluacién de cada

factor de riesgo.

1.- La apropiada 1denm“ ca los distintos riesgos.

2.- La probabilidad de que un riesgo en parucular pueda ocurrir

3.- El impacto e}i"el cuando un riesgo ocurra.

Los puntos anteriores puede oS una plan de mane)o de riesgos que nos ayude a
través del proceso a disminuir, |mpactos en caso de que un riesgo en pamcular ocurra.- Los
principales riesgos a tomarse €n cuenta son: =
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A) Seleccionar un proceso erréneo para redisefiarlo, debido a que en la mayoria de los
casos el éxito depende de la correcta eleccion de un proceso, el cual debe cumplir con lo
siguiente:

1.- Ser un proceso con alta probabilidad de ser rediseitado.
2.- Ser un proceso que con el esfuerzo de la Reingenieria arroje resultados rébidos{ -

3.- Ser un proceso que de grandes beneficios al cliente y a la organiuciéh; )

Todos los puntos anteriores deben de ser tomados en cuenta por los niveles de alta
direccidn, los cuales dan ese nivel de sensibilidad y filosoffa a los mandos intermedios para
lograr los resultados buscados por la Reingenieria. Aunado a esto no es sano redisefiar
radicalmente dos procesos en conjunto que tengan relaciones fuertes entre ellos.

Bj Inadecuada estrategia de cambio administrativo, ya que los proyectos de Reingenierfa
afectan principalmente a la parte administrativa, debe de reconocerse que todo proceso al ser
redisefiado pasa a través de tres fases. una al descongelar el proceso actual, !a segunda al
realizar el cambio radical y la tercera al volver a congelar el nuevo proceso, lo cudl muestra que
la parte administrativa sufre la metamorfosis anterior y debe de ser planeada estratégicamente
para asegurar que los cambios den un valor agregado al cliente.

C) Contar con una rigida estructura organizacional, la cuil debe de romperse para
aplicar la Reingenieria. Este tipo de estructuras cambian debido a que los proyectos de
Reingenierfa se basan en organizaciones estructuradas desde los altos niveles directivos y no de
diferente forma. Existen varios factores que benefician a las organizaciones funcionales que
pueden cortar las barreras o fronteras funcionales, los cuales son:

L] Contar con especialistas o expertos agrupados y enfocados a los procesos,
L] Mecanismos bien definidos de control.
. Claros canales de reporte. e

D) Problemas en establecer el equipo de diseno, ya que de este grupo’de: 1raba)o
dependen los logros y el alcance de la nuevos procesos redlsenados. para esto los mnembros de
este equipo deben de ser personas que -

sde su prmcrpno hasta su F .o
L4 Sean capaces de conceblr lo que los procesos de Reingenieria “alcanzan,
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[} Entiendan la misién, prioridades estrateglcas ¢ infraestructuras de la organizacion.
[} Entiendan las necesidades del cliente y los valores de estos,

[ Entiendan los procesos de Reingenierfa y su papel de agemes del cambio.

y adicionalmente a esto deben de contar con:

Tiempo disponible para las necesidades del proyectO/
Una filosoffa para comprometerse al cambio.” e

Credibilidad de los otros miembros del equipo de dlseﬁo de los usuanos del
proceso y del dueiio del proceso. T

Pensar creativamente.

Una conducta proactiva y de alta visién.
Una alta percepcién y apreciacion de las hablhdades y puntos de v:sxa de los otros
Apertura al cambio cultural . .

E) Caer solo en la tecnologia de informacién, debido a que la tecnologla de informacién
1an sélo es un facilitador para que se de la Reingenierfa,” El simple hecho de automatizar un
proceso tan solo lo hace més ripido pero no necesariamente lo hace mis productivo. Se sigue
trabajando bajo las mismas bases y la Reingenierfa busca un cambio en las raices de los
procesos, esto es que eliminando los cuellos de botella, reduciendo los errores, enfocandose y
dando servicio al cliente, después y s6lo después debemos introducir la tecnologia de
informacioén. La tecnologfa de informacién esta destinada a servir dentro de los nuevos procesos,
no a la inversa y por lo tanto no debe de ser un directriz del proceso. ;

F) Hacer Reingenierfa sin un CAMBIO CULTURAL, el cambio cuitural dentro de las
orgamzaclones es de igual importancia que los procesos de Reingenierfa, fos varios caminos a
seguir siempre deben de incluir un cambio en la cultura de las personas. La oposnclén que
pueden dar las personas que no estén convencidas de que este cambio hoy en dfa es necesario
puede ser de altas consecuencias, puede llegar a coartar los potenclales avarices denlro de la
supervivencia de las empresas. :

Dentro de este cambio cultural las personas pueden Ilegar a pensar_que el redisefio de
procesos dard como resultados pérdidas de trabajo, pérdidas de oportunidad de carrera, pérdida
de prestigio, pérdida de poder, por nombrar algunos casos. El éxito de. la’Reingenierfa de
procesos depende de la manera en que sean manEJados los recursos humanos deniro de la
empresa. . i

Dentro del manejo de los recursos humanos uha de‘ las* posibili ‘
personas "Empowerment” 6 "Poder”, esto es que s¢ ‘sientan parte del proceso, quelo sientan’
suyo, que sean participativas de el redlseﬁo medlante su emera y convenclda parucnpacnén. Es




jmportante el tomar en cuenta al personal que en cierta manera pueda resultar afectado o
relacionado con el diseflo del nuevo proceso, estas personas que no son parte del equipo de
disefio pueden dar un valor agregado a este, debido a que son personas que ven el proceso desde
otro punto de vista, y que si no son tomadas en cuenta pueden crear un ambiente de
incertidumbre en el desarrolio del nuevo redisefio.

Los peligros anteriores pueden ser enriquecidos con otros que se identifiquen, y como
producto final de este estudio de posibilidades y peligros se sugiere contar con una matriz que
contemple dos pardmetros de medicion para saber que tanto pueden interferir o ayudar con el
proyecto, Los dos pardmetros de medicién son el impacio y la frecuencia con que pueden
ocurrir.
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3.2. Preparacién para el Redisefio . -

Dentro de las empresas que se han decidido a éniprender este viaje hacia lo descoroido,
es de V{lal importancia la»preparacypn “de’todo: ¢l personal “involucrado_ dentro-del -rediseiio,
primordialmente es tratar de entender el ;como %i r proc '

pueden trabajar su procesos, sus sistemas’y su

ganizacié

condiciones?.

Los directivos de fa empresafe ) _pnjug n"el: patrocina padri
deben de seleccionar al lider det proyecto’y este ‘a su vez al duéfio del ‘proceso;'y’

| proyecto,’
1t en conjunto

con el Facilitador se seleccionara al equipo’de diset

Regularmente el Duefio del proceso es un gerénte que tenga la vision entera de! proceso. .
a redisefiar y los integrantes del equipo de disefio son los participantes dentro de cada’una de las®
actividades del proceso actual, en caso de no existir el proceso; los participantes deberdn’ ser’
personas que conozcan partes de éste.’ SRS R s e e

Dentro de estos procesos elyeyquipd'&e disefio debe de contar con toda Ja ayuda posible”:
para llevar el proyecto con toda la naturalidad posible, Ia interrelacién de! equipo de disefio con”

los posibles participantes se'muestra en la Figura No, 5, . -

Si la empresa es inexperta en este’ tipo de proyectos pueden - participar
consultores con altas experiencias dentro de esta nueva forma de trabajo, .~ ..~

Una de las estrategias a seguir durante el proyecto es la elaboracion de un bvl’a' de ntfa’l;aj‘o *
que esquematize el total del proyecto de Reingenierfa, esto con el fin de controlar.y asegurar:le:

nnovar y consiruir{ el niévo procesa? y'¢cémo’ -,

buena conducci6n de este. Se sugiere realizar graficas de Gantt con actividades, responsables, -

costos asociados, ayuda externa, etc., con el fin de tener presente las actividades nte. los
involucrados durante todo el proyecto. e : :

Para que las personas empiecen a involucrarse dentro del icdiseﬁo al:m qsmo‘llempo :
empiecen a comprender la evoluci6n de la organizacién en los nuevos entornos, se recomienda
realizar lo siguiente: . con T :

1.- Establecer claramente los objetivos del nuevo vdis'eilo

Dentro de este paso los directivos de la empresa deben de contar con una alta habilidad
de definir claramente jqué es lo que quieren y cémo lo quieren hacer?, de esto depende en gran
medida el valor agregado que se le de al cliente y a la empresa misma. Usualmente cuando el
patrocinador o los directivos necesitan de ayuda externa, se pueden soportar sobre el lider de!
proyecto o proyectos. Usualmente un consultor externo con experiencia en proyectos de
Reingenierfa puede ser de gran utilidad en este paso del proyecto.
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GRAFICA No. § SOPORTE DEL FQUII’O DE DISLNO EN REINGLNIERIA

Patrocinador Lider del
Ejecativo Proyecto

Consultores Experto (s)
Externos del Proceso
Facilitador de Dueno del
Reingenieria Proceso

| Auspicios del
 Comité Director. |

EQUIDISE.CHS

Uno de los ejercicios recomendables para esta situacion es. la; de escrlblr una: mlslén
personal para ayudar a enfocar que es exactamente lo que uno quiere’y de iat forma v:sualuar
los principios que gularén los esfuerzos de ‘cada dia de ahora en adelant

misién del
negocio y las' metas del: proceso que va a ser redlseﬁadq ‘Al igial que’se’ tablecié la‘ misién
del nuevo proceso, es importante poner ‘en claro los obje “del’ redlseﬁo. ya\,que ayudarin a
la gente a enfocarse'y a’ lo realmente'
importante. ey

De ncuerdo alo anterlor estos obje ivos deb gg ser.muy amblclosos lomando el
cardcter de Ob_]ethOS crmcos. lo: quc ‘Jos*hacen’ represenlar en ' forma los alcances del nuevo
proceso de negocio. Estos ob_;euvos deberan de contar con. la sngulemes caraclerlsucas
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. Definirse en forma funcional de manera
competencia nacional o mundial,

ercr.’m especificar el ;cémo y el por qué? asf como qué se desea alcanzar, por
ejemplo un objetivo como "cero defectos” es un objetivo vacfo, a menos que sea
acompaiade de un argumento que nos diga como alcanzarlo. -
. Deben de estar relacionados y medidos de acuerdo a los clientes, ya qué la
empresa no se encuentra en su posicién por e} mejoramiento de sus medidas -
internas (niimero de Namadas que se ahorra, ntmero de computadoras que tiene,::
elc.)', .si no por el costo, tiempo o rapidez de como el cliente recibe su.bien o
servicio. s :
[ Deben de dar una visién del futuro, esto es, redactarlos ‘en relacion -a° las
estrategias de la empresa, lo cual dard a todos los involucrados una sensibilidad

de contexto'y de impacto d¢ sus esfuerzos durante y después del proyecto.

que se compare a la empresa con la

Los objetivos como producto final deben de darle a los lectores idea d
proyecto, de tal forma que encaje con las estrategias del negocio a largo plazo'y qu

) ; .con Jas e e garanticen -
la presencia de la'empresa dentro def mercado. BT

2.- Establecer'y definir los procesos o posibles prbcesos'qu'e sean criticos dentro de la
empresa. T T . . s S AEY

Los procesos dentro de una organizacidn son la materia prima de la Reingenierfa, no asi
las organizaciones, esto es que los procesos de Reingenierfa no van a redisefiar el departamento
de manufactura o de ventas, si no que se avocan al trabajo que dentro de estos departamentos
se realiza. Los procesos no son cosas que fa Reingenieria haya inventado, todas las empresas
quimicas del mundo los tienen, ’

La actividad de establecer los procesos criticos o posibles procesos criticos dentro de la
empresa es buscar cuales darin un valor agregado al cliente. Dentro de las empresas los
procesos corresponden a actividades naturales, pero con frecuencia son fragmentados u opacados
por las estructuras organizacionales. Existen muy pocas industrias que tengan sus estructuras
organizacionales expresadas por procesos de negocio, por ende es de vital importancia el poder
identificar o crear los nuevos procesos de negocios.

Una manera sencilla de identificar estos procesos es el de ponerles nombres que den su
estado inicial y final, por ejemplo "manufactura® que se asocia como un depariamento, podria
contemplar como inicio el proceso de estimacion de compra de materias primas y como fin el
poner e} producto en la bodega para actualizar inventarios, asf este proceso podria ser llamado
como "proceso de aprovisionamiento o despacho”. S R

Una compaiifa no puede redisefar todos sus procesos dc: alto nivel al mismo, tiempo, Lo
usual es que se empiecen a seleccionar los de alta importancia, esto se decidird de a’c_:uebrd’o atres
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criterios. El primero es .dis(uncién: ¢Qué procesos estdn en mayor dificultad?. Ei segundo es
importancia: ¢ Cudles ejercen mayor importancia a los clicntes?. Y el tercero es factibilidad:
(Cudles de los procesos: de la empresa-son-en este momento los mas susceptibles a la
Reingenierfa?. A continuacién ejemplificaremos cada uno de estos criterios:

Pracesos en disfuncion o quebrantados:. Estos procesos son los més obvios, debido a Quc
jos directivos saben que se encuentran en dificultades y sus sintomas son los mis Visibles dentro
de la organizacién, Por ejemplo,”si -un”proceso ‘de desarrollo ‘de nuevos productos -no- ha
producido nada nuevo en cinco afos, ‘este se dice que esta en disfuncién' si‘dentro’de algtin
otro proceso se tiene que estar introduciendo datos de: compitadoras‘a otras® computadoras
ambién es sintoma de un proceso en disfuncion, FERAE SRR

Procesos de alta importancia para el cliente:. Esios procesos pueden ser identificados
exitosamente por los clientes, debido a:que elios son los que “viven cada-dia de la posible
ineficiencia de estos. De la visién de-los clientes se pueden identificar procesos en cuestion de
costo del producto, entregas a tiempo,” eficiencia - del transporte” y ‘manejo” del- producto,
caracteristicas del proceso, etc.. T T ; - ’

Procesos susceptibles a la Reingenierfa: Este criterio de factibilidad implica considerar
toda una serie de factores que van a “determinar . la posibilidad de €éxito de un esfuerzo en
particular de Reingenier{a. Uno delos: factores a considerar es que tan grande sea un proceso,
ya que entre cuantas més unidades organizacionales intervengan en el proceso, tanto mayor serd -
su radio de influencia. Si se rediseda’ un proceso de gran alcance, los beneficios aumentaran,
contrariamente " las ' posibilidades- de’ éxito ‘disminuirdn. De igual manera si redisefiamos’ un
proceso que requiera una importante inversién en sistemas de informacion se encontrard con més
obstdculos que otro que no necesite tanta inversion. :

En conclusién, estos tres criterios deberdn aplicarse con discrecién debido a que el
métedo que se utilice para decidir los procesos susceptibles a la Reingenicrfa no son un proceso
normal. Algunas de las respuestas atirmativas de las siguientes preguntas aumentardn la decisién
de aplicar Reingenieria en los procesos: ¢Afecta en alto grado a la satisfaccion del cliente?, (El
desempefio de la empresa en este proceso estd por debajo de los de clase mundial?, (No se
puede sacar més del proceso sin redisefiarlo?, (El proceso se encuentra ya anticuado?, (Las
personas que conforman a este proceso no se encuentran satisfechos con su desempedo dentro
del proceso?, ¢Los directivos consideran a este proceso fuera de las estrategias de la empresa?,
ele,.,

3.- Determinacidn de los reguerimientos y soportes para el proyecto.

De acuerdo al proyecto elegido’ para. realizar. Reingenierfa s necesita t.:sta.blecer
requerimientos y soportes para su entero desarrolio,’a continuacién se mencionan los sngmemes:
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Contar con la total aprobacitn del grupo gerencial o directivo de la empresa,

Tener asignado un presupuesio que asegure el éxito del proyecto. .

. Capacitacion de los involucrados dentro de} proyecto para asegurar el total
entendimiento y aceptacion del proyecto. En caso necesario contratar consultores
externos para la ayuda del proceso.

) Contar con personal externo al proceso que no tenga ningtin interés creado dentro
del proyecto, por lo tanto, estas personas hardn criticas productivas al proceso.

. Contar desde ¢l inicio de la visvalizacién del proyecto con una perfecta y facil
documentacion del proyecto, asf como la entera comunicacion de los avances de!
proyecto a toda la organizacién para promover la inquietud en esta.

. Contar con la entera participacion de los departamentos de tecnologfa de
informacidén de la empresa.

[ Preparar planes de proyecto de! equipo de disefio, de la participacion de! comité
director, de ia participacion de los clientes y de reportes de avances del proyecto
ante el equipo de disefio, involucrados y comité director para garanuzar el
compromiso y cumplimiento de los abjetivos del proyecto. ;

] Desarrollar una estrategia de Reingenier{a para implantar el camblo cuhural desde
los inicios del proyecto de Reingenierfa,

. Tomar en consideracién a (odos los afectados por cualquxer camblo en el proceso )

a redisefiar,

Cada uno de los requenmlemo anteriores son parte de’ la expenencm de - algunos
proyectos, atin asf existen nuevos requerimientos dependiendo del tipo de proceso que se tome,
pero deben de realzzarse andlisis completos de que puede surglr a'lo largo del proyccto
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3.3. Redisefio del Proccso.

El rediseifio del proceso puede dividirsc'e_n tres p:irles fundamentales:

Antes de empezar a describir el dlagnésueo'del proceso actual debe 05 de acompaiia
al proceso con dos desarrollos |mportantes~~El E

A, Diagnéstico del Proceso de Negoclo Actual ((Como ES cl proceso aclual).r
B. Establecimiento del Proceso Nuevo ( Como DEBIERA serel proceso") [RRH
C. Cambio e lmplantac:én. : AR

desarroltos depende 1a total aceptacion de la nueva rgamzacnén y del nuevo proceso por par(e :
del personal que no esta convenmdo de la Reingenierf

Existen diez premisas que nos. ayudaran adar’ "Empowermem o "Poder” alas personas
involucradas en el nuevo proceso para'que se sientan mds capaces de si mismas, estas premisas
consisten en Dar Poder mediante: -

Responsabilidad.- Esto " consiste en dar poder a2 otros mediante el claro
entendimiento de sus responsabilidades dentro de su trabajo, las responsabilidades
del trabajo definen las actividades que las personas deben de hacer con e} fin de
alcanzar el éxito. Un director dota de un mejor desempefio a su departamento
cuando las personas que laboran con el saben que es lo que deben de hacer para
alcanzar el 6ptimo desempeiio.

Autoridad,- Un director da poder a los demis dando la autoridad equivalente a las
responsabilidades que les son asignadas a estas. Las personas pueden cumplir
todas sus responsabilidades asignadas tnicamente si se les ha asignado la
autoridad para hacerlas. Un dircctor tiene més posibilidades de alcanzar sus
objetivos cuando las personas que laboran con el tienen la autoridad para cumplir
sus responsabilidades.

Estandares de Excelencia.- Un director da poder a otros al establecer estandares
de excelencia que habititan a las personas a alcanzar su completo potencial.
Cuando las personas buscan extender més alld sus propios limites impuestos por
ellos, se descubre poder y habilidades que nunca sabfan que tenfan. Un director
tiene s posibilidades de alcanzar sus objetivos cuando las personas que laboran
con el lrabajan a'su méxlma capacldad :

Emrenamlema y De.mrrolla. Un director, cumple mejor su trabajo. prewendo a
los demés de las_habilidades y ‘seguridad que ellos necesuzm para’conocer los
estandares de’ excelencna Las personas deben de ser capases de conocer los
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estandares de excelencia para asegurar el alcance de Jos cstandares de su trabajo.

5. Conocimiento e Informacién.- Un director da poder a otros previéndolos de
conocimiento e informacion que se necesitan para hacer- las cosas bien. Las

personas deben contar con la capacidad de tomar decisiones correctas para
alcanzar el éxito.

6. Retroalimentacion.- Un director da poder a otros dindoles retroalimentacion de
sus desempefios. Si una persona esta capacitada para dar éxito a su trabajo, debe
de saber cuando y como necesita incrementar su desempefio. Un director alcanza
sus objetivos cuando las personas que trabajan con el entienden los cambios que
deben de hacer en su desempeo. .

7. Reconacimiento.- Un director da poder a los demés dandoles el reconocimiento
que alimente su autoestima y los motive a seguir haciendo bien su trabajo. Una
persona se siente con poder para alcanzar el éxito dependiendo de lo que se sienta
capaz de realizar y de su deseo de hacer consisteniemente bien las cosas,

‘confianza_en .ellos,
cree. mis, en’” simismo
canzar,el éxito. Un director:tiene
) “laboran con

8. La Verdad.- Un-director da”poder’a’ otros” mediante,’
ayudéndolos ‘a_creer' mds en:si-mismos. :Una persona
cuando se’sabe tenedor de més poder. par.
mids posibilidades’de alc b
el creen en'si_mismo.

9. El Permiso’ a la Falla.-'Un director. da-poder a-otros' mediante el permiso a-la
falla. Cuando a una persona se le da la"posibilidad de fallar! sc’aventura mas'y
pone sus propios iimites;’ los cuales_le dan la posibilidad.de. descubrir su' total
desempedio: Un director tiene mas posibilidades de alcanzar sus objetivos cuando
las personas que laboran con €| tienen la capacidad de utilizar su imaginacién 'y
talentos a su méxima expresidn, : R .

10.  E! Respeto.- Un director da poder a otros tratdndolos con dignidad y respeto.
Cuando las personas son tratadas con respeto se sienten con una alta motivacion
de desempefiar mejor su trabajo y esto debe siempre de estar presente cuando
quieren alcanzar el éxito. it

Todas estas ideas pueden ser un factor de éxito durante el redisefio .y més aun en el
desempefio del nuevo proceso. Cada una de estas premisas esta relacionada Intimamente como
se muestra en la "Pirdmide de Poder” que se describe :n:la Figura No.. el e o

El Cambio Cultural es de vital -importancia para’el desempefio. de. estc:proceso de
tedisefio, para esto se sugiere que el departamento de Relaciones Humanas participe dentro ge
este desarroilo. En caso de que no se cuente con’experiencia enﬁcambl\o:ct\:ltu}ral. se. puede




contratar a un consultor que lleve este desarrotio.

GRAFICA No. 6 MODELO DE LA PIRAMIDE DE PODER

A,
N
N
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sb Proveer Conocimiento e Inf. (]
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/ Delagacidn de Autoridad \ -
/ Definiciin Clara dc Resp bilidades \

Respeto

PIRAMIDE,CIIY

Se sugiere primeramente que se analice a cada mvolucrado como persona 1} grupo para
determinar su grado de influencia en el rediseo con el fin de prestarie la lmportan ia necesana‘
y evitar asf que se deteriore el proceso de Remgemerla. R

Las personas involucradas en el proceso deben de entender ‘que la cficiencia es el grado
en que se dejan de consumir recursos dentro de el proces Esta_efi iciencia’es wvista desde el
punto de vista de! cliente como efecuvndad del’ proceso “haci tanto cumple el
proceso fo que prometié.

Existen varios puntos que deben de tenerse en cuenta durante cada mom

que pase del
proceso, esto con el fin de no desvxarse de las ideas’ de- Ia Remgemcr{a. R
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° El cliente y solo el cliente es responsable de dcﬁmr quc producto o servu.xo
consmuye un valor agregado. :

[} La orgaruzacnén debe de ser estructurada dcsde los® mvcles dnrecuvos has!a los
niveles més bajos para soporlar 1o procesos que agre uen valor.

[} Las mejoras drésucas de_desempe 0¢e
sausfaccnén al cheme. et

° deben
[ Los directores ,d
rediseﬁo
°
[}
°
[ Todo proceso

esencial para.lz

Uno de los camblos en la'empresa es pasar de Orgamzacmnes Tradi "
verticalmente) hacfa Organizacion Snsteméucas (arregladas horlzontalmenle)‘ para-‘enten t:r
cada una en relacién al ciclo de’ operacnén de una empresa ‘quimica se muestran respectlvamen e
enla Figura No. 7. A y la Flgura No. 7.8 : : :
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GRAFICA No. 7 A. ORGANIZACION TRADICIONAL EN EL CICLO DE OPERACION
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GRAFICA No. 7 B. ORGANIZACION SISTEMATICA EN EL CICLO DE OPERACION
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3.3.Alj Diagnéstico del Proceso de Negocio Actual ((,C'(Smo‘ ESel pr6c'eso
actual). T B0 U Procesa

Un entendimiento sélido del proceso actual es unia importante ayuda dentro
de este depende un compromiso ejecutivo y la gran visién de el: futuro.s Ci
decidimos aplicar la Reingenierfa es por que deseamos hacer las cosas de
de como lo venimos haciendo. Si nosotros no somos capaces de ‘idéntificar
del praceso actual, nos serd dificil realizar cambios.. = 0 .

redisefio,
Cuando: nosotros
a’forma diferente
“las. : ‘causas

Este parte del proceso de Reingenierfa es pafa ivdeh‘tit‘“lc'_ar loqu

) deberfa estar
haciendo y las razones por las cuales no lo esta haciendo; N

Se recomienda tomar en cuenta lo siguiente parél esto

Trabajar conjuntamente con los clientes. .

Un perfecto entendimiento del proceso actual SR

Uso de herramientas estadfsticas para analizar el procesamiento de datos.

Uso de herramientas (software) que nos ayude a llevar la’docimentacién, mapas

de proceso, etc. L L

Correcta comunicacién de los avances del proyecto :

Tomar en cuenta a todo el personal involucrado por minimo que sea su radio de

influencia. e GERIT

° Perfecto acomodo de los esfuerzos de programas de calidad (T.Q.M.) con los de
la Reingenierfa. e S

Se rccomienda qué"el'_Facilyimd‘oi’de Reingehier{a mejore el entendimiento en las
reuniones que tendrd el equipo; de. disefio, con - los: usuarios del proceso y con los posibles
ivolucrados dentro de este.” El'andlisis de esta etapa pretende realizar lo siguiente:

(] Identificar. las posibles fallas o puntos de quicbra del proceso. Se entiende por
punto de:quiebra de un proceso aquellas actividades que no permiten un flujo
natural del proceso o que paran en cierta manera a este, o al fin y al cabo que no
dan valor agregado al proceso. Este estudio debe de hacerse desde el principio del
proceso _hasta el final y entrevistando a todos los involucrados. Esta informacién
debe de estar completamente documentada.

®  Es devil irﬁponancia la forma de evaluar a los involucrados culturalmente, tal
vez haciéndoles algunas preguntas como: ¢Que tanto estas dispuesta a! can)blg?,
{Qué tanto puedes impedir el cambio?, etc., con el fin de pensar en un técnica
de cambio cultural,
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Esde gran utyilvidédﬂque;en est

De acuerdo a los puntos de quiebra de! proceso obtendremos como respuesta
soluciones o recomendaciones que solucionaran estos puntos. E! resultado de este
punto serd las rutas de causa que pueden tomarse a consideracién en el disefio del
nuevo proceso, mas no forzosamente deben de figurar en el nuevo proceso, Se
recomienda identificar responsables de cada punto de quiebra para sensibilizar a
la gente de sus responsabilidades. Debido a que este proceso viene trabajando de
una manera desde hace mucho tiempo y con las mismas ralces, estas soluciones
pueden ser puntos criticos de ayuda al cambiar Ja ruta de hacer las cosas. Se
sugiere que se ponderen cada una de los puntos de quiebra en relacion a el
impacto que pueden provocar en el proceso y con que frecuencia ocurren, asf al
multiplicar estas dos frecuencias obtendremos una ponderacién de estos.

Una vez obtenidos estos puntos de quiebra y las soluciones en una matriz por
importancia, se habrn identificado partes o actividades del proceso, las cuales
pueden ser representados en forma grafica en un mapa de proceso o de flujos, el
cud! puede ser dividido por etapas o partes con el fin de analizarlo mejor.: Este
mapa de proceso debe de dar una visién entera a los participantes’ de cuantos
pasos lleva completar todo un ciclo del proceso y todos los involucrados dentro
de este. Es de vital importancia que solo se tome en cuenta_a el procesa en
estudio, ya que se corre el riesgo de complicar el mapa por otros procesos que
puedan existir deniro del proceso en estudio, pero para este’ ): puede
hacerse otra Reingeniera. i

Se pretende ahora graficar conjuntamente con el mapa la clase de actividad que
se realiza, esto es si la realiza en forma automdtica o manual'y. por. que medios
la realiza. Otra ayuda es poner dentro del mapa de procesos-el:tiempo que se
consume en cada actividad con el fin de saber al final ¢cudnto cuesta completar
un ciclo del proceso actual? Coo o

Ahora toca evaluar los procedimientos y polfticas establecidos para el desempefio -
de cada.funci6n y las descripciones de cada pueslo,deugroidgl’prqc'cso con'el fin
de evaluar si los procedimientos 'y funciones corresponden’ con el ‘mapa del
proceso actual, L SR

Se puede, con e! fin’ de saber. donde entra el proceso en la organizacion, ubicar
el proceso deniro de los procesos de la empresa o division.

mento el cliente haga una revision de lo detectado para

obtener asf su total aprobacién de: fos problemas que no dan valor agregado y en cierta forma

enriguecer e} trabajo.De igual ma

ra'és conveniente que los involucrados en el proceso que

no participaron en esta etapa sean ‘enterados de ylosav‘ances de esta para su enriquecimiento y
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Después de haber realizado estas acuvxdades se pretende tener como resultado final to™
siguiente:

[} Una matriz de los puntos de quiebra y sus solucnoncs ponderadas de acuerdo a.
cierto criterio asignado a los responsables de estos. ’
° Una matriz de los involucrados dentro de cada acuvudad ys
proceso (cambio cultural). :
° Un mapa de procesos que nos de una visién lolal de ‘impacto del p ocesoen fa
empresa, rutas de proceso o actividades,"tiempo consumido en cada acuvndad ’
forma o manera de hacer las actividades, posnbles divisiones :
ubicacién dentro de la organizacién, - :
[ Una Malriz del resultado de fa evaluacion de los pr
de puesto ponderado por |mponanc|a para su estudio

mpor ncia paril el

Con toda esta informacién puede realizarse’ina presemacnon al:Comit
Parrocinador del proyecto, -con el fin-de sensibilizarlos - del-estado’ act'
presentacion de las soluciones a los puntos de qulcbra pueden daruna’
necesidades de hacer mejor las cosas.

Dlreclor y al
el proceso. La
de’ las posibles

El resumen de estas actividades no dan una nueva forma de pensar en rclaclén al inicio
def proyecto, debido a que hemos descubierto cosas que no sabfamos que existiera, ahora es
tiempo de pasar al disefio del nuevo sistema, ya que los parucnpantes tcndran ideas mds
ambiciosas y alocadas para realizar el trabajo.
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3.3.B." Establecimiento del Proceso ‘Nuevo ((,Cémo DEBIERA ser el
proceso?).

Ahora toca empezar a trabajar en el rediseiio de proccso actual dcbemos de 'x'dar :
(como se hacen Jlas cosas actuales? y pensar sélo en el futuro. Para esto: lo: prlmero que:se
recomienda hacer es evaluar los requerimientos del nuevo proceso, esto ¢s ¢ q n :
requerimos de acucrdo a-lo que deseamos?

Una de Ias maneras en que podemos empezar a trabajar es desear para el proceso o
*Especial 6 Ideal”, esto es como visualizaremos al proceso para que de valor, agregado mediante '
ta reduccién de pasos sin estos valores y el aumento de eficiencia y producuvxdad del proccso

Se recomlenda pensar en los niveles de desempeiio que ticne da” compe encia olra'
empresa parecida a primer nivel o nivel mundial, esto con el fin de pensar eii superarlos y como o
minimo det esfuerzo alcanzar los desempefios de cstas empresas, Debemos recordar que el uso -
dela Tecnologia de Informacion pucde actuar como facilitador de'la Rungcmerh. B

“.Dentro de esta ctapa del proceso se debe tener en consideracion lo sygure‘nle:

. Las actividades del nucvo proceso deben- ser necesarias pardAcomplelar los
rcqucnmlen(os yla mnsron del proceso o de la orgamzac:én

L] El proceso redlseﬁado debc proveer: las nccesndades basxcas d
mientras sopormn la mision v, estrategla de la orgamzacxén

“los clientes

(] Los usuarios del proceso dcben de senurlo como suyo convcncldos de QUL eslo
mejor, . ; =

U No pensar en’ reduci flal para abatir los costos.. - .

Las acuvndades sugendas dentro de. esle proceso deben de ser manejadas nuevameme por
ol Facilitador de Reingenierfa. Se’ ugiere ‘que el equipo de dlseﬁo los usuarios dcl proccso
reahcen las s:gulen(es acuvndades

as d informacién o de’

. Buscar dentro de. cada etapa del proceso las:nu as de in 6
usuarios como entradasideales

~trabajo, esio cs. .que.se analice que’necesitan
para. llcvar a cabo un trabajo ldeal

. Pos(cnormeme debcn de buscar las salidas de: la% clapa del proceso. ‘En’otras
palabras fos productos finales’ ldealcs que arrOJanan si. hlcneran ldealmemc su
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trabajo, estas salidas pueden ser algunas de las ali - L
alimentaciones
etapa de! proceso. ‘ ; para Ia siguiente

Ya con los dos puntos anteriores se pretende ahora identificar Ios'r‘vequeri'miemos
que ere de tener el nuevos proceso, esto es bajo que caracterfsticas debe de
trabajar para poder procesar las entradas identificadas para poder producir las
salidas identificadas, dentro de estas caracterfsticas del proceso se verdn los
nuevas actividades a realizar, las nuevas informaciones a procesar, la: nueva
te;cnlglogfa requerida para agilizar nuestro proceso y los valores agre'gados para
el cliente. '

Una vez terminado este andlisis, debemos ahora construir el mapa del pfoéésb de
como va a trabajar nuestro nuevo disciio. Esta actividad consiste principalmente
en graficar.los tres puntos anteriores en cuadros de actividades en forma de flujo
de actividades y de informacién. E! nuevo mapa de proceso deberd de arrojar una -
nueva forma-de. trabajo, méds simplificado, sin cuellos de botella, sin pases
laterales de’trabajo, sin repeticion de actividades y sobre todo con la’total
autorizacion de las personas usuarias. RSO

Debido a que el nuevo mapa de procesos contiene actividades que: antes. o se
venfan realizando, es de gran utilidad empezar a esquematizar:un:sistema de: -
medicién que nos de el comportamiento del nuevo proceso. ™

Ahora desarrollaremos un sistema de medici6n, el:cusl: consis
metas que reflejen el desempefio de cada nueva actividad con:su
ponderaciones o valores ideales de trabajo, es factible que cada meta
_forma de medicién, esto es con que tipo de:herramienta’ podemos “medirla,
Usualmente la experiencia sita a las metas en caracierfsticas- de’ precisién,

rapidez, calidad, valor agregado para el cliente, costo y cic

Una vez terminada esta actividad se tienie ya puntos

uficientes para empezar a
pensar en la implantacién de nuestro nuevo sistema. . S ;
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3.3.C. Cambio e lmplaniacién

Para poder empezar a pensar en la xmp)antamén dehemos de prepararnos para el camblo
esto es planear lo siguiente:

[] Dejar de hacer lo que venimos haciendo.

[ Instalar o implantar el nuevo proceso.

L] Instalar el sistema de medicion disefiado.

] Desarrollar e instalar modelos de trabajo. S

L] Desarrollar e instalar el desempefio humano (cambio en snstemas trenamiento,
reconocimientos, retroalimentacion, etc.) S

[ Contar con un manual del nuevo proceso y entregarlo a 1o interesados

Para cumplir con todo lo anterior se pretende reatizar un plan de implantacién, en el que
manejaremos los posibles riegos a los que nos enfrentaremos, de tal manera ‘que’ .
uno de los puntos anteriores. Para esto se recomienda contar:con’ oda:la: enlcreza ‘de las
personas, debido a que es aquf donde se asocia la dlm i) hu

Se sugiere que este plan sea tomado y aprobado por el pa ané dlrcctor
para asf contar con todos los recursos poslbles y la confianza de’ no parar po cualquler cosa.

No existe una estandarlzacron de como estructural plan d ansnuén duran(e la
impfantacién, A continuacion ' se menc:onan los” puntos que se.recomicndan’ tratar en-esta
actividad:

° Entrar en Iiz 'lmplailmc

Debemos de tomar en cuema que-un proceso por muy extenswo quc sea. debe de ser
lmplamado en un finito tiempo, Y. Jobre lodo lmplamar pnmero los procesos que darén mayores

n ser .agrupa 0s . 0 clas:ﬁcados para
r lmplantados snmulu’meamente”

{Quél lamo a mpos-de ciclo. ylo rcduccnon de cos(os
pueden ser adqumdos medlan(e la unplantacrén de cncrtos camblos”

o ¢Qué. mmo rlesgo se encuentra |mphcno en'la ‘lmpla tacion de cada uno
de los cambnos usando cmenos de rwgos”
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Con tada la informacién anterior tendremos la vision de donde empezar Ja implantacion
del proceso. Se recomienda contar con una matriz de riesgos vs beneficios para guiar al equipo
de disefio ya que se podrén identificar cambios con alto grado de beneficios y bajo grado de
riesgo. Otro factor a tomarse en cuenta es el tiempo en que alcanzarcmos los beneficios
esperados, ya que de esto depende ¢! total convencimiento del proyecto de Reingenierfa.

[ Estrategia de Cambio a Nivel Direccién,

Aceptar el cambio no es facil, no es una cosa que simplemente pasa y una de las grandes
barreras es 1a resistencia al cambio. Aun cuando el espiritu de! equipo de discfio se encuentre
por las nubes, las personas hacen cosas inexplicables por sus propias razones (responsabilidades,
seguridad en el trabajo, respeto, etc.). Lo mejor para solucionar esto es ayudarle a las personas
a preguntarse ;Por qué es importante esto para mi?. :

Para cumplir con esto debemos formular una estrategia para aprovechar los recursos que
estén a favor y poner atencidn en los que estén en contra, Para esto podemos seguir una pequeiia
estrategia que consiste en: descongelar et proceso, realizar el cambio y volver a congelarlo.

o Descongelar el proceso consiste principalmente en realizar un
reconocimiento personal en la necesidad de cambio. los reconocimientos
son herramientas importantes para guiar a las personas hacia los beneficios
y conectarlas a nuestra ideologia. o L

) El cambio a su vez consiste en ayudar ‘a los individuos a_entender y
aprender a apreciar ta naturaleza del cambio que esta a punto de ocurrir.
Es apoyar las fuerzas de cambio para-llegar a.tomar. las’ directrices de
este. Se ha comprobado que fa gente se inclina hacfa le cambio si alguien
ha removido las barreras u obsticulos que’'no permiten el cambio,”como

por ejemplo el de perder su trabajo.

o Volver a congelar el Proceso es en si ayudar a desplazar el punto de vista
de las personas a otro y mantenerlo en el.tiltimo,’ es.demostrarles que el
nuevo sistema trae consigo mismo valores:y. beneficios que recibird al
estar dentro. de este; y en o menos. que.piensa. ya'se encuentra

inmerso en el. nuevo proceso,

Como producto final de este estudio. podremos obtener un* matriz de oriemacion al
cambio, que consiste en . posicionar. a- las”personas: para ‘ver ‘los grados _de resistencia. 0
compromiso al cambio vs el impacto a nivel personal; de equipo o de la organizacion.
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[ lmpacto en el Personal y en el Trabgjo

No existe ninguna garantfa que ef proceso de Reingenierfa causara pérdidas de recursos,
el ineficiente uso de los recursos humanos son la mayor causa de costos excesivos y retrasos
innecesarios. De hecho, la resistencia al cambio se basa en la posible pérdida de los trabajos.
pero si ta pérdida del trabajo es inevitable, es mejor determinarfa lo més pronto posible. Esta
pérdida de trabajo suele ser subsanada por la aparicién de otra fuente de trabajo al surgir nuevas
tarea dentro del nuevo proceso, Por lo tanto debe manejarse 1a verdad. La Reingenieria no es
responsable de la pérdida de empleo.

Otra consideracidn que debe de tomarse en cuema es la posibitidad de el cambio de
responsabitidades de las personas, es de vital importancia el anteponerse a que las personas no
van a saber inmediatamente como realizar su nuevo trabajo, por ende deben de darse
entrenamientos cn relacién al nuevo mundo de trabajo. Usualmente deben de identificarse
habifidades esenciales de las personas para que cada quien realice el trabajo para que esta
habilitado, todo de acuerdo a una SECUENCIA NATURAL.

Ahora que se analiz6 todo lo anterior deben de hacerse planes para implantar la nueva
infraestructura, esto es realizar planes de seguimiento y medida de desempefio. del nuevo
proceso.

Deben de empezar a realizar los nuevos organigramas de la empresa cn base a procesos,
nuevas descripciones de puestos y procedimientos para el nuevo proceso, los cuales defimitan
las responsabilidades y la asignacion de recursos. Es aquf donde el plan para la implantacion de
sislemas de informacion llega a tomar la importancia dentro de la comunicacién y dentro del
manejo de la informacitn, hay que recordar que de! apropiado y rapido manejo de la
informacién depende en gran medida el éxito de un proceso. S

Paralelamente a esto debe de empezar a realizarse una prucba piloto para iniciar el ciclo
natural de proceso, el cudl nos daré los puntos a afinar durante la operacién formal del proceso.
El sistema de rastrco o de medicion dard el visto bueno a las expectativas alcanzadas o no por
¢l proyecto. : FEEE

La experiencia en las Empresas Industriales de México es citada en el 2" Periddico
Reforma, Luis Ramén Carazo, Viernes 2 de septiembre de 1994 y textualmente menciona: "Las
empresas que utilizan a la Reingenierfa, como herramienta para el cambio, logran tener €xito,
impactar en el servicio a los clientes, que es la caracterfstica més sustancial para subsistir e el
mercado, adicionalmente se alcanzan: EERRP R :

L4 B! reducir costos improductivos y acortar los ciclos de tiempo de .c_‘iecucién de los
procesos, eliminando los gastos correspondientes.-La organizacion por equipos
de trabajo, reduce la necesidad de demasiados controles gerenciales, acelera el
flujo de informacidn y reduce los errores de los procesos.
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La calidad se mejora reduciendo la fragmentacion de-los procesos operaiivos
estahlecncr}do claramenie, qué equipo de trabajo es responsable de qué proceso'
Los trabajadores ganan responsabilidad -y entendimiento de.su_apostacion a'l

proceso. Se acelera el flujo de informacién 'y todos ganan en ¢
X . entend
Ot haciendo. e g e eSlA nder el qué se

E! mejorar la calidad, al estabiecer claramente quién’ es responsable de los

pracesos, el‘cquipo de trabajo entiende muy claramente su responsabilidad en el
proceso y ain més, su actuacion se mide cn términos mds justos y acordes a los
resultados.” o
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4.1. Antecedentcs.

La Reingenierfa es un filosofia de trabajo que surgié en los Estados Unidos de
Norteamérica entre 1989 y 1991, las experiencias en compaiiias estadounidenses estin mas
adelantadas que en las empresas industriales de México, pero ain asi, las empresas han
participado activamente dentro de esta nueva forma de pensar. Un cjemplo, aunque no de
empresas industriales, son las reformas que ha venido haciendo el gobierno, ;Quién no recuerda
fas Reformas Administrativas? que consistian en quitar tramites gubernamentales que no daban
valor agregado, que sélo eran burocracia, aunque no eran esfuerzos de Reingenierfa, eran nuevas
formas de pensar con ideas de re-inventar la vieja forma en que se venfan haciendo estas, Cada
uno de los procesos de Reingenierfa aplicado por una empresa, es totalmente distinto al de su
competencia. El ingenio demostrado en cada experiencia es totaimente diferente,

Las empresas norteamericanas han representado un reto para las empresas mexicanas, se
encuentran especificando nuevos estandares de desempefio, por ende, las empresas mexicanas
a lo minimo que pueden aspirar son a dichos estandares para encontrarse en una posicion
competitiva. Los altos directivos deben forzosamente de empezar con estas ideas, elio son los
que en las empresas con éxito siembran la semilla del cambio dentro de la organizacién.

Se ha demostrado que e! uso de consultores expertos en fa materia son de gran utilidad
en una organizacién que no ha experimentado nunca un cambio, y se vuelven indispensables
cuando la empresa esta totalmente opuesta al cambio, El personal externo puede dar opiniones
y sugerir cambios sin temor a ser reprendidos, los intereses creados dentro del trabajo son un
obsticulo muy importante a vencer. Cualquier persona que no tenga que perder o ganar con el
rediseio, es la persona indicada para sugerir los cambios.

En México ya son varias las empresas que han empezado a experimentar cambios en sus
esiructuras, Dentro de este capitulo .veremos varias dreas o procesos que han demos{rado ser
susceptibles a la Reingenieria, pueden existir otras mds, las cuiles saldrdn con los diferentes
andlisis que cada empresa efectue. : i
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4.2. Areas Potenciales de Aplicaci(’m.

Los procesos susceptibles a Ia Reingenieria son aquellos qué con’su redisefio nos dard
altos niveles de desempefio, claro, con un alto valor agregado para el cliente, ahi que ro:corzlarlE
que €estos Pracesos una vez redisefiados 1os_dan- aitos- niveles' de“desempedio. Los procesos
sugeridos aquf son resultado de la experiencia, hay que recordar que la Reingenierfa no es una
receta de cocina, no son f6rmulas que garantizan'el éxito, son'métodos de vida o formas nuevas
de trabajar y de como se realizan Ias cosas i R '

Una de las primeras preguntas a mvel general para ldenuﬁcar dreas polencxales de éxito
son: : :

° Demro de las sahdas de un proceso.

o (Esta el proccso ‘dando salidas innccesarias?

o .¢Esta el proceso fallando en dar las salidas necesarias?

0. "..-¢Estd el proceso fallando al proveer salidas correctas al cliente correcto?
o _z,Exxsten salidas de! procesos failando en identificar:....?

77 -7 expectaciones en calidad de los clientes.
- expectaciones en tiempo de los clientes.
- = expectaciones de precio de los clientes.
-~ expectaciones de productividad/costos internos.

e Dentro de las entradas al proceso:
"1 0. “;Esté el proceso perdiendo algunas entradas necesanas" ;
o . ¢Esi4 el proceso recibiendo entradas innecesarias? .-
o ¢{Est4 el proceso recibiendo entradas de provcedores equnvocados”
o . ¢Existen entradas del procesos failando en’ ldenm“ icar:....7,

- expectauvas de calidad.
- expectaciones de tiempo.
- expectaciones de costo.

L d Dentro de los pasos del proceso:
[ ¢Se encuentran pasos perdidos en el proceso?
o ¢{Existen pasos dentro del proceso que.....?

- no den valor agregado.

- no den sus salidas al cliente correcto.

- no den satidas para conocer las cxpec(auvas del chemc.
- no den sus satidas c¢n el tiempo necesario.

- no sean manejados por el depanamemo/personal correc(o
- creen un cuello de botella.

- no sean efectuados o ejecutados con efecuv:dad
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Al cmpezar a preguntarse_ esto_dentro, de ‘cada 4rea’ se podran identificar las dreas
potenciales de éxito. Este'es s6lo un criterio sugerido para identificar procesos funcionalmente
cruzados, de antemano la experiencia muestra las siguientes 4reas como de alta posibifidad de
contar con procesos que sean criticos y funcionalmente cruzados (procesos que dan un alto valor
agregado al ctiente): e

. Ordenes de _Ve:nla.' ‘

o "Inicio del p_rqceso:r‘ Orden de venta del clicate.,

o Fin'del praceso: . Reflejo del Pago del cliente.
e lnstalaciéﬁidc R;@duqtb‘.}~ . ‘ RSN “

©"" " Inicio del proceso: - Identificacion de producto.’

<} Fin'del: proceso :

Produccién en forma.:

° Facturacién al Cliente,
o Inicio del proceso
O "-Fin del proceso:

Reg:epc;,ién de '}c'ue'n»ias: bor:'c”obrar.‘ 3
.Entrega fac rar v

®  Cuentas por Pagar. .. 1%
© - Inicio del proceso: -~ Rec

ibo'd ¢ facturas/remisiones del proveedor.
o Fin del proceso! S

Pago ‘al proveed

e  Aplicaciones de Patente. ~

o Inicio del proceso::- ildcnﬁﬁcaéiéﬁrdé producio i
o Fin del proceso:~ “Produc(q’ protegido bajo patente. " -
L Despacho de Producto.

o Inicio del proceso:
o Fin del proceso:
. Planeacion Estratégica.
0 . Inicio del proceso: ::
o Fin del proceso: ™ '

. Desarrollo de Productos.:
o Inicio del proceso: ercag
o Fin det proceso:.* - Requisici

‘M’ercadcjo de p

onde p

roduccion.

®  Desarrolio de Régliiyacibnés/l“‘olfmcas. b
o Inicio del proceso: ~“Andlisis de procesos. “ ...
© Fin de! proceso: ™ .Regu!acié}nlpou‘tica‘eslablec:da.
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. Produccién.
[} h!icm del praceso: Recepcndn de rcquenmunms de produccién
[} (Fin'del praceso: - - Lmreg'x de producto a dlstnbucnén. '

[ Compras. :

o . Inicio del proceso ‘Requlsxcrén de compra. 7 S
[} F in del proceso: Producto cmregado al~m(eresad

. Ordenes de trabajo,
o' “Inicio. del pmceso
o Fin del proceso-

i lclén ‘de orden de‘trabajo.’
Traba jo 'efecmado

[} D:slnbucnon Vehlcular (Logisuca dc Traﬁco) .
o Inicio del proceso: : 7 Recepeion dé. requerimientos de lransporle.
o Fm del prqceSO' “- Plan log{stlco de embar

Cada uno de estos procesos sugendos deben dc contar'con laAaprobacmn et cllenle en
sus salidas, y deben de-recibir las entradas correctas, Cada \uno de estos procesos puede estar
incluido o relaclonado dentro de otro proceso.

A continuacidn ejemplificaremos en el Cuadro No. 6 un précesdrdcf"kecepciéh de!
pedido” aplicado en un’ empresa - industrial. Este proceso  esta cjemplificado antes de la
Reingenierfa, el proceso ya redisefiado se ejemplifica en el Cuadro No. 7. :

Al analizar el proceso actual se puede observar que el cliente al hacer una Hamada para
comprometer una orden tiene que esperar e incluso colgar para una respuesta posterior,

El vendedor al no contar con informacién actualizada acerca de su cliente, tiene que
llamar a la planta “para verificar producto disponible en inventario y cudndo podria’ ser
embarcado. Una vez que ya ha verificado esa informaci6n, tiene que dirigirse a crédito, donde
aligual que con planta verifica el crédito disponible de su cliente, al Igual que la plama‘ crédito
1o cuenta con informacion en linea. :

Ef cliente para este entonces ya se pudo haber descsperado y colgar. Sl evusué un
problema con planta o con crédito, la orden se demoraré aun més; hasta que sea hberada por
ambas partes. Si el proceso se Heva a cabo con fluidez, el pedldo ‘puede hberarse en 2hrs,, pero
de lo contrario se puede extender hasta 2 dias. :

Se puede visualizar que dentro de este proceso no ex:ste naalta pnondad porel clteme,
¢l cusl en caso de contar con otro proveedor puede renrarse hbrememe ‘del abas(eumlemo de
esta empresa. El cliente absolutamente no le importa lo que hagan dcmro de la empresa. lo que
¢l quiere es que se le confirme el producto de mmedlalor» H
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CUADRO No. 6 PROCESO ACTUAL DE "RECEPCION DE PEDIDO"

Solicitud Notificacién |
Cliente Pedido i__al Cilente |
I S
7 - | et o
Recepcibn | __ ! Verificacion | _ ' Verificacion | 'Confirmacidn
Ventas de Solicitud ! Inventarios : | ’; Crédito f [—.' de Pedido |
1 —t b | e T Jd
1 i '
Plant inventar (
anta Confirmado
7
[
) iConflrmacié
Crédito Lq:l (;réc!_itol}‘

Duracién total del proceso: 2 hrs-2 dias (en caso de problemas)

PEDINGICHY

Una vez analizado el proceso se puede entender la problemitica de este, ahora analicemos
¢l proceso redisefiado y resultado de la Reingenierfa de Procesos.

Debido a que el cliente ya se encuentra comprando, lo tinico que hace es selicitar un
mevo pedido, por lo que el departamento de ventas es ahora de servicios al cliente, Servicios
# cliente se encarga de comprometer una orden con el cliente en hasta 10 min. Ahora servicios
al cliente se encuentra enlazado con informacion el ifnea de un secvidor, el C}xal rccqplla la
informacion de planta, de embarques, de crédito, caja, etc., por o tanto, si no existe un
problema intermedio, el cliente pucde saber en 2 minutos cuanto va a tener que pagar, cuando
vaa recibir su producto, que camién se Jo va a transportar, cuando va a salir el producto de la
plania, que especificaciones tienc su productos, etc.

. . i ; i
Ahora el vendedor se va a dedicar mds a la atencién personalizada, y en caso dequee
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vendedor se encuentire en la planta, va a‘poder por medio de una computadora portatil conectada
por telefonia celular, levan(:}( un_pedido-en’ las instalaciones del cliente o darle cualquier
informacién relanva a cualquier pedido levantado con anterioridad, .

CUADRO No.7 PROCESO REDISENADO DE "RECEPCION DE PEDIDG"

O P
Cliente ; Sobicitud ; Noliﬁcatiéni
l‘el‘lido 1 i alg‘lfenle ;
e )
Scrvicios Recepcién L____.‘ Consulta de faventarios, | ’[Conﬁrmacidn‘
al Cliente ! de Solicitud |__crédito, dia de entrega, ete. ; . de Pedido
£
ste | — LI
5‘“;““5 ! Respuesta a Inventarios, !
e | crédito, din de entrega, etc.
Informacién

Duracién total del proceso: 2 - 10 min. (en caso de problemas)

FEMIDOLCHI

Se puede resumir en general que el cliente ahora se encuentra totalmente s.atisfechq con
fa actividad del vendedor, ahora ya no va a tener necesidad de parar su produccion, debido a
que el vendedor sabra cuando necesitard més producto. Aunado a esto, se puede intentar la venta
aconsignacién, la cudl garantizara un minimo de inventario dentro de las bodegas del cliente.
El vendedor va a tener mas tiempo para personalizar su venta, esto es, atender al 100‘7? asu
cliente. Cada depariamento que emita su informacion, debe de ser responsable de la calidad y

veracidad de !a misma.
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4,3. Casos de Exito.

Podriamos citar muchos casos de Reingenierfa exitosos dentro de este capitulo, pero solo
, s
citaremos algunos casos trascendentales que mostrardn lo que es capaz de hacer esta nueva forma
de trabajo. R R :

Hallmark

Una de las experiencias més notables de Reingenieria es la apicada pbr ¢l Sr. Robert L.
Sark de Hallmark Cards Inc., debido a que esta empresa decidio hacer Reingenieria cuando le
iba muy bien, de tal manera:que tomo armas antes de tener algin problema, esto cs
prepardndose para el futuro (competitividad preventiva).

Hallmark Cards, Inc. s una empresa fundada hace ochenta y tres aflos en Kansas City,
domina en los Estados Unidos de Norteamérica el negocio de tarjetas de felicitaciones y de
salutacion, pero a pesar de esto,” ellos decidieron hacer Reingenierfa en todos sus aspcctos
operativos con el objeto en particular de reducir dristicamente el ticmpo desde que cs detectada
alguna necesidad de mercado "hasta que las tarjetas se encuentren en los anagueles de los
minoristas. e

Bob Stark, presidente del grupo de comunicaciones personales (PCG) de Hallmark se

enfrenté a un reto sorprendente, ;cédmo iba a motivar a la compafiia para que redisefaran si su
empresa no s¢ encontraba en crisis?. Bob entré a Hallmark en 1958, ascendié en ta empresa a
lo fargo de los afios y en 1984 lo nombraron jefe del ncgocio central de la empresa, que cs
llamado PCG, este puesto comprende las marcas Hatlmark y Ambassador, al igual que Binney
& Smith, subsidiara de Hallmark y fabricanic de los tapices de colores Crayola. E! Sr. Bob
Siark menciona:
" Nuestros mercados y canales de distribucion habjan sido razonablemente
homogéneos durante largo tiempo, pero en los aitos ochentas los consumidores
empezaron a fragmentarse en muchisimos grupos, a la vez que nuestros canales
de distribucién se ampliaban. Nuestros once mil y pico distribuidores tenfan que
pagar arrendamientos mas allos en los sectores y ceatros comcrcialcs,. lo cual
significaba que debfan mover més productos mas ripidamente. Minoristas tan
importantes como Wal-Mart y K-Mart Je exigian ambién a nuesira division
Ambassador programas individualizados de productos y marketing para todas sus
miles de tiendas.

En 1989, sc nos habfa hecho evidente la inmensa_proliferacién de
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productos de nuestra linea, resultado de habernos concentrado en nichos cada ve
mis pequeios. El ndmero de unidades de inventarios crecfa més ripidamente ui
nuestro indice de ventas. En prontedio, el tamafio de las tiradas disminufa 250
alteraba la economia de nuestro negocio. Un tiraje grande exige muchi);imo
tiempo de preparacién de prensas, momaje, ete. Antiguamente, ocho horas para
preparar la prensa y de veinte a veinticuatro horas para imprimir se consideraba
una buena relacion de preparacién para el tiraje de la edicién. Cuando el tiempo
de impresién se redujo a ocho horas y el de preparacion se quedo en las mismas
ocho horas, nos vimos en una situacion grave de desequilibrio, con toda la clase
de consecuencias sobre costos y capital.

Sibitamente se encuentra uno con que no tiene suficiente capacidad.
Produce e! mismo mimero total de unidades pero se necesitan méas prensas. Una
prensa grande puede costar cerca de un millén de dolares, asf que si'de pronto
se necesitan de veinte a treinta nuevas, la inversion de capital se aumenta en
forma significativa, Desde muy temprano nos dimos cuenta de que no padfamos
seguir con esas relaciones de preparacién a impresion,

Es mds, sabfamos que ¢! problema se agravarfa. Para crecer a nuestro
ritmo histérico necesitdbamos nuevas }ineas y mayor nimero de tarjetas, lo
mismo que de productos conexos, a fin de satisfacer més segmentos de! mercado,
lo mismo que de programas de marketing y de promocion adaptados a nuestros
diferentes canales. Adeinds, cuando los segmentos del mercado son menos
homogéneos, es preciso responder a ellos mds rapidamente, lo cual significa que
uno tiene menos tiempo para averiguar cuales productos son ganadores y cuales
perdedores. Pero cuando la oferta de productos se amplia tanto, la base histérica
que uno tenfa para producir ventas flaquea sdbitamente. Necesitdbamos, pues, un
nuevo instrumento de prediccién para los nuevos segmentos y mas répida
retroinformacién del mercado al por menor.

En febrero de 1989, convoqué una reunion de cuarenta altos ejecutivos
para estudiar estos problemas. No sélo era una sesién de examen de conciencia.
Sabfamos que tenfamos que hablar acerca de tos PROCESOS de nuestros negocios
-en que parte estdbamos bien y en que partes estdbamos mal-. En cuanto a las
segundas, querfamos visualizar como seria el futuro a la luz de nuestras
preocupaciones relativas a proliferacién de unidades de inventarios, movimientos
en los canales, etc.

Para nosotros era muy claro que existia una laguna entre la forma en que
operaba fa empresa y la meta a donde debia de legar. Llevar una nueva \fnea de
w@rjetas desde concepto hasta mercado tardaba de dos a wres anos. Costosas
revisiones de disefio, dibujo de letreros y materiales de impresion Hegaban a cerca
de 50,000 al afio. Una vez que los productos estaban en los anaqueles, los datos
sobre ventas llegaban muchas veces tarde -a veces con meses de retraso- para
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reponer los que se vendfan bien, retirar os de venta lenta Y. proyectar nuevas
fineas. La ventana de la oportunidad se cierra ripidamente en-nuestro negocio
Los perfodos de méxima venta en temparadas especiales, como por ejemplo el dia
de san Valentin, duran sélo pocos dias. O

También llegamos a la conclusién de que mejorar un quuiio cada aiio no
nos resolveria nuestros probfemas. Desde hacia tiempo venfamos mejorando una
empresa funcionalmente orientada, pero si querfamos realizar un avance realmente
decisivo y cambiar fundamentalimente  nuestra: manera de hacer negocios, los
cambios tendrfan que hacerse a través de todas estas funciones, Se ’requerfa un
grado de conexidn y cooperacién que no-habia sido necesatio anteriormente,

Los miembros def comité operativo y yo abrigdbamos la conviceion de que
el fuwro no se iba a parecer al pasado.y que las soluciones del pasado
seguramente no funcionarfan en el futuro, Un refinamiento continuo -retocar aquf
y alli cada departamento 'y cada tarea- no serfa ya suficiente. Solo un cambio
radical en nuestra manera de proceder en el negocio podria remediar nuestra
situacién, . ‘ o

Tenfamos que. definir claramente que era lo que debiamos realizar, y
evaluar nuestras - prioridades comerciales. También necesitdbamos hacerles
comprender a-todos que era lo que nos proponfamos, a fin de asegurar su
cooperacion. Al principio es dificil que la gente se interese en el cancepto de
Reingenierfa, pero cuando ve algo concreto se entusiasma. Por lo pronto, parece
que nunca se va a lograr una comprensién comin de la naturaleza de los
problemas,

Desde temprano fue muy claro para nosotros que tendrfa que ser un
esfuerzo de toda la empresa, porque se requerfa trabajo interdivisional en equipo,
de una magnitud que antes no habfamos experimentado. Yo, personalmente, tarde
un poco en entender cabalmente el significado de lo que es realmente la
Reingenierfa de nuestros procesos bésicos interdivisionalmente y en toda la
empresa. Hay una gran diferencia entre decir estas palabras y entender lo que
significan. '

Buscabamos grandes cambios en la manera de operar Hallmark: como
irabajaban de comin acuerdo nuestras artistas, editores y otras personas creadoras
para concebir nuevos productos: como se aliegaban y se usaban datos de venta
para mejorar la reposicion de productos, el marketing y las campaiias de
promocién; como podiamos manejar la produccion grifica y los costos de
produccién en vista de la proliferacion de nuestros productos; y como podriamos
satisfacer las necesidades de los minoristas grandes, cada vez mas cxlgep(f:s; Para
entender la magnitud de los cambios, fe dimos el nombre de "el viaje" a la
transformacién corporativa que nos proponiamos efectuar.
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El comité operativo y yo dedicamos mucho tiempo a tratar de entend
estas cuestiones.-Después de eso, nuestro problema cra comunicacin: : Cg er
hacerles entender a millares dc personas lo que uno esté haciendo?. Tcniénfos e
definir_términos, . producir un’ vocabulario y definir con mucha Drecisié:,l uc,
claridad los problemas de que se trataba, ¥

-Encontramos que teniamos que codificar y poner por escrito nuesiras
creencias, nuestros valores y nuestras metas estratégicas y que relacion enfan can
nuestras prioridades comerciales. Lo que estdbamos haciendo realmente guardaba
relaci6n directa con la mejora de nuesiro desempeiio en el mercado. En la zar
todos estos elementos en una forma que fuera comprensible para mds de un
pufiado de personas cra un reto formidable. Era un salo grande, pero muy
grande. .

Por otra parie, antes de que se pudiera iniciar un cambio alguno en los
flujos de trabajo y en los organigramas, tenfamos que farmular y comunicar lo
que no sufrirfa ningiin cambio. Hallmark es conocida por sus obras de caridad y
por su estabilidad. Nuestra gente temia que, al rediseiar la empresa, esos solidas
cimientos de la empresa fueran a cambiar, y sin sus valores y creencias como
base, los empleados podrfan pensar que fbamos a abandonar nuestro patrimonio
espiritual.

Todos estuvimos de acuerdo en que fa dnica persona que podia comunicar
en forma adecuada nuestras creencias y nuestros principios era Donald J, Hall,
presidente de la junta directiva e hijo del fundador. Asi, pues, Don redacté cinco
creencias y cuatro principios directivos que se les comunicaron a todos lo 22,000
empleados de Hallmark en el curso de varios meses, por medio de reuniones
privadas y de grupo. articulos en la revista interna de la empresa y videos en que
aparecfan Hall, el jefe ejecutivo trvine Hockaday, hijo, y otros altos ejecutivos,
Una vez que hubimos comunicado eficazmente estos mensajes, tedo el mundo
entendié que, si bien cambiariamos nuestra capacidad de ir al mercado, nuestros
principios y nuestras creencias no se tocarfan. Para nosotros éste fue un primer
paso critico para crear un proceso de cambio enfocado en los resultados.

También era dificil al principio entender la relacion entre la mejora
continua y fa Reingenieria del negocio. La gente usaba ambos términqs y los
confundia. Reconacimos temprano este problema por que vefamos expresiones de
perplejidad en los asistentes a las reuniones.

Para realizar la Reingenieria se requiere una actitud distinta de la que casi
todos tenfamos hasta entonces. Todos tuvimos que firmar y obiener dg los altos
ejecutivos del grupo el compromiso de dedicarle tiempo a la Reingenieria. Pronto
vimos que no es una cosa que se haga en quince o veinte minulos al dia: no es
cuestion de meter y sacar la cuchara o de asistir dos veces al mes a una sesion de
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orientacion.

Me complace y me honra el hecha de que el comité operativo reconacié
el grado de talento y compromiso que se riecesitaba.’ Estuvimos de acuerdo en \;e
e! proyecto justificaba, por su importancia, que le dediciramos toda el (icmp?)
toda la energfa - tanio nosotros coma el personal corporativo - que fueraa:
necesarios para alcanzar las metas. Debfamos formular, acordar e interiorizar
nuestras comunes prioridades comerciales, .

Pero una cosa ¢s decirlo, y otra hacerlo. La prueba verdadera viene
cuande uno tiene que dotar de personal a una de esias operaciones., Los
empleados a quienes esto correspondid, en su honor sea dicho, destinaron ‘p'arab
elto a algunos de los mejores y mis capaces que teniamas; y esto le dijo a toda
la organizacion, en forma inequivoca, que la cosa ioa en serio.

En abril de 1990, la compadfa habia formulado sus prioridades
comerciales, Con el tiempo, produjimos un conjunto de objetivos claros.
Querfamos llevar productos al mercado en menos de un afio; sacar productos y
programas de promocién que continuamenie se ganaran a los compradores y a los
minoristas; y reducir costos con mejoras continuas de catidad. En esencia, todo
esto era mejorar extraordinariamente el desempeiio a nivel de ventas al por menor
para las tiendas de especiatidades Hallmark, las grandes tiendas de departamentos
y las cadenas de supermercados. las farmacias y otros punios de venta de
productos Hallmark y Ambassador.

La formulacién de prioridades comerciales produjo un gran impacto. La
parte mds poderosa de “El Viaje" es mostrar explicitamente cémo ticnen que
cambiar los procesos y que los cambios son mativados por la meta comin de
mejorar el desempeio al por menor. Esto les permite a todos subir a bordo.

Esto no quiere decir que no hubiera obsticulos que vencer para que
nuestra organizacion cambiara. Es muy humano aprobar los cambios para los
demds: pero hablar de cambios en abstracto y cambiar significativamente la
manera de realizar uno su trabajo personal, son cosas muy distintas. Teniamos
que demostrar la viabilidad de algunos de nucstros conceptos y sacarlos adelante,
para lo cual se requeria escoger cuidadosamente los proyectos pilotos. Esios
tenfan que ser dignos de confianza y ser aplicables en otras dreas de la
organizacion. La mejora tenia que ser de magnitud exponencial, cosa que o s¢
podia conseguir, por ejemplo, con mejoras continuas.

Esta es una de las cosas que hay que superar desde el principio -"la idea
de que se trata sGlo de un programa de mejora de productividad, de que lo que
ustedes quicren es hacerme (rabajar mds a mi". Hay que h_accr‘les et}tcuder que
Io que se busca no ¢s que todos trabajen mds sino con mas inteligencia, Una vez
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que explicamos nuestras prioridades comerciales, nuestro personal aceptd nuestras
ideas y por qué y cémo tenia que cambiar el negocio. .

Después de ese paso, agrupamos a cien personas en nueve equipos, a fin
de atender @ una serie de "puntos criticos’ del negocio que neccsilét;amos
cambiar, Al cabo de algunos meses, los equipos le presentaron al comité
aperativo de cinf:o personas unas cien rccomendaciones de Reingenierfa, £
comité aprobé inicialmente una docena de conceptos que serian validados en la
primera fase de los prayectos pilotos.

Al principio todos pensdbamas que la informitica seria un ingredienie vital
de nuestro esfuerzo, pero no lo sabiamos a ciencia cierta.. No entendfamos fag
ramificaciones que ella tendrfa para nuestros procesos comerciales.. Yo creo que
fa mayorfa de las personas tienen mucha fe en que mds informacion es mejor que
menos, y nosotros nos contdbamos entre elfas. Pero no podiamos precisar qué
significaba ta informdtica para e! negocio ni en qué 4reas tendria mayor
influencia. ’

Un caso especifico se presentd con una recomendacion de mejorar la
remisidn de los datos de ventas, de las tiendas de especialidades de Hallmark a
las oficinas centrales de la compaiifa. A 250 tiendas Hallmark de propiedad -
privada fas dotamos de sistemas computarizados de punto de venta que utilizan
codigos de barras para captar informacidn detallada sobre todas las ventas que se
efectian, Desde octubre de 1991, hemos venido recibiendo informacion casi
instantinea sobre lo que se vende.

El préximo paso consistfa en hacer que fuera significativo ese torrente de
datos para la administracion. Se organizaron otros cinco grupos compuestos de
persanal de sistemas de investigacion e informacién para producir sistemas de
*apoyo de decisiones”: programas computarizados que pudieran utilizar los
gjecutivos claves, a fin de interpretar en forma grafica las tendencias observadas
en las tiendas.

Todos creemos que esta informacion sobre ventas al por menor es una
nueva transfusion de sangre para Hallmark. Saber exactamente qué se )It:.nfilé
ayer, en dénde, con qué se vendié, a qué horas del dia, y a qué exhlbxc.xén
perienecia, producird cambios espectaculares e interesantes en nuesiro negocio.

Aun cuando apenas estamos en los comienzos de la y(iliz;cién de datos de
veatas, creemos que ya ha producido un impacto significativo al confirmar
espectacularmente algunas de nuestras intuiciones relativas a las operaciones de
las tiendas. Por ejemplo, encontramos que, durante 1a temporada de Navidad,
nuestras tiendas deben ofrecer una linca mas amplia atin de ar(icu[os de fiesta.
Cuantificamos también qué productos s¢ venden mejor cuando estan al lado de
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otros productos.

En el pasado habrfamos vacilado antes de sugerirles a nuestros minoristas
grandes cambios de producto y formato. Tal vez habriamos esperado veinticuatra
meses. Pero ahora cuando les decimos qué se vende bien ¥ qué no, lo hacemos .~
basdndonos cn datos de ventas al por menor, no al por mayor,

La capacidad de seguir en forma mis exacta y ripida la eficacia de uﬁa
exhibicion o campafia de publicidad de una tienda, rehard la forma en que
comercializamos y vendemos. Si podemos vender una linea de producto
igualmente bien sin exhibicién de fantasfa, economizamos un dinero que podemos
destinar a algo que tenga efecto multiplicadar. e

Otro punto que tenfamos que comunicar durante *El Viaje" era el hecho
de que el tiempo realmente es dinero y que probablemente la mejor manera de
ahorrar dinera es ahorrar tiempo. Para nosotros esto fue un avance decisivo: no
nos habfamos  dado cuenta de cudnta incficiencia habfa en el sistema, debido
simplemente al tiempo invertido en hacer cola. Esto no habfa sido nunca un
problema en el pasado. Uno siempre tenia tiempo para volver a hacer las cosas
si Ja primera vez no se habfan hecho bien. Por ejemplo, en nuestro largo ciclo de
desarrollo de productos, la mayor parte del tiempo no se dedicaba a imprimir y
producir; las dos terceras partes del tiempo del ciclo se iban en desarrollar ef plan
y el concepto y en la paric creativa.

Nuestra compafifa, tiene ¢! personal creativo del mundo: setecientos
artistas y escritores que crean mas de 23,000 disciios de producto cada aiio. El
proceso, que comienza por evaluar las necesidades del mercado y termina con una
nueva linea de producto, ha sido en gran parte secuencial. Requerfa muchas
reuniones, muchos cambios de trabajo editorial y de are, ¢ incontables
aprobaciones ¢ idas y venidas para llegar a tener un producto memorable. En un
estudio. se encontrd que desde que se le entregaba un concepto al personal
creativo hasta que licgaba al departamento de impresion habia veinticinco pases
laterales. Y ¢} 90 % del tiempo, el trabajo permanecia en la canasia de papeles
de llegada o de salida de alguien.

En el verano de 1991 desarrollamos una nueva linea de tarjetas de una
manera totalmente distinta. Reunimos en grupo a varias personas que habfan
venido trabajando separadas por disciplinas, departamentos, pisos y hasta
edificios, para disminuir los ticmpos de hacer cola, espolear lz} creatividad y
poner fin a la prictica de deseptenderse de un asunto diciendo que cra
responsabilidad de otros.

Estos experimentos con equipos integrados funciouaron ta bien lquc la
mitad de la iinea llegd a las tiendas en septiembre - ocho meses antes de 1o que
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s¢ habfa programado. La otra mitad se aprobé en ¢ mercado en la prima

Nos sentimos tan estimulados por el éxito inicial que resolvimos cswb\l’:ra.
programas de menos de un afto para los proyecios de desarrollo do producf;r ‘
estacionales, que representan cerca det 40% de nuestro negocio, 5

Creemos que los equipos funcionaron porque al reunir asf a las personas
ellas se concentran y se establecen entre si lazos de comunicacian directa’
Ademds, probablemente la mayor recompensa para artistas y redactores es ver sy
trabajo en forma final mucho antes. Esto les da una gratificacion inmediata,

También le hicimos cambios al proceso de revisién. En la antigua rutina
un comité de la administracion revisaba pericdicamente el trabajo de artistas y
editores. En los equipos integrados, ¢l mismo equipo es el que revisa su trabajo.
Si empieza conociendo el modo de pensar de la administracién y sabe que ésta
lo examinard posteriormente, el equipo no necesita tania revision intermedia, v,
en consecuencia, el proceso se ejecuta con mayor rapidez, y obtenemos un
producto mejor,

Todavia quedan muchos problemas a medida que "E! Viaje” continda, Uno
de los principales es la aceptacion. Al acelerarse los procesos comerciales,
nuestra gente tiene que entender que no le hemos pedido que disminuya la calidad
del producto. Si realmente agrega valor para el consumidor, entonces queremos
que la calidad aumente. Pero esto no siempre es lo mismo que aumentar e! costo.

Otro reto es tecnoldgico. Como consecuencia de fos cambios de proceso,
Hallmark necesitard sistemas de informacidn mds avanzados, como la tecnologia
de punto de venta que instalamos en Jas tiendas Hallmark. La informacién de
punio de venta llega también de cuentas de canales masivos servidos por
Ambassador, Como los programas pilotos de Reingenierfa de procesos cuentan
con personal técnico en sus equipos, estamos incorporando de una vez en ellos
la teenologia.

Lo que hace que este proceso sea emocionante es que sc trata de una
oportunidad que se presemta una sola vez en fa vida. Estamos forjando la
capacidad organizacional que les permitird a los empleados de Hallmark
reaccionar de manera rapida 'y feliz al cambio imprevisto y continuo.

Ya no podriamos volver a la antigua manera de hacer negqcios. y. o que
me parece mis importante, todos saben que £ste €s un proceso sin ﬁl}; que, en .
realidad, hemos adoptado una nueva manera de hacer las cosas:. . B

Al principio, - cuando hablaba con grupos de; cmple‘ados.g:t’? ?agl}an}
Preguntas como ésia: *;Cudndo volverdn las cosas a lo-normail’: Yo.les
contestaba: "Lo normal es esto”. El paso y el cambio son la nueva norma. Yarno

78



me hacen tales preguntas.

Hay otra cosa que quiero recalcar: Desde muy al principio, llegamos a la
conclusién de que el proceso era de arriba hacia abajo, no algo que podia llcgar
por sf mismo_ya masa critica o que pudiera surgir de abajo. Una mejora continua
sf puede ser as{ - sqrgir,de abajo y adquirir masa critica por su propio impulso,
Nosatros sabfamos que, por su naturaleza transdivisional y transfuncional, este
esfuerzo tenfa que ser impulsado de arriba hacia abajo. ’

Cuando se impulsa algo desde arriba hay que formular claramente y
comunicar por qué se hace. Por eso empezamos con nuestras creencias y nuestros
valores como organizacién, pasamos luego a nuestra visidn, y la vinculamos con
nuestras prioridades comerciales, a fin de hacer que todos trabajaran apumando
a los mismos objetivos. : .

Es crucial hacerle entender a la gente que su unidad funcional puede iener -
objetivos que parecen vilidos 'y, sin embargo, quizd no concucrdencon las’
prioridades globales del negocio. Para esto se necesité mucha persuasién, |

Si se logra acuerdo sobre las prioridades comerciales y se enfocan enellas
las energfas del personal, es sorprendente lo que ocurre, Cuando 1odo el mundo ..
en la organizacion se siente responsable del éxito de la empresa total y sabe cémo
puede contribuir a €1, se ha logrado facultar al personal. i E

Hace un par de meses, visité el Japoén por primera vez en muchos afios.”
Cuando uno va alld, ve muy claro por qué los japoneses son una gran fuerza
competitiva: todo el pais estd enfocado. Todos saben que estdn en medio de una
batalla econémica, y tienen la intencién de ganarla. Tienen una sociedad
homogénea que marcha al compas del mismo tambor. Todas las personas con
quiencs uno habla saben qué es lo que su pais y su compaiifa buscan. Estin
alincados y constituyen una fuerza poderosa.

A este respecto, nosotros los de Hallmark tuvimos suerte debido a nuestra
cultura, Comprendimos desde el principio que lo que se necesilaba era facultar
a nuestros empleados para que cada uno fuera lo mejor que pudiera ser y darles
a tados un ambiente de trabajo eficiente, cualquiera que fuera el pape! de cada
uno. Querfamos que experimentaran la satisfaccién de saber que su labor era
importante. Querfamos darles el vehiculo y el foco que permiten llegar a esto.

Una de las cosas que mds me gustan, y que infortunadamente no puedo
hacer con suficiente frecuencia, es visilar nuestras instalaciones manufactureras.
Me gusta realmente hablar con la gente que estd haciendo las cosas. Todo lo que
hay que hacer es hablar con los trabajadores en los talleres s‘obrc fo que esian
haciendo, sobre los equipos a que estan afiliados, sobre las células de trabajo a
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que pertenecen. Ellos me dicen que ahora es mucho mas sati ; .
. Ta.es. atl
wabajo. Sale uno contento con lo que ve y oye, -0 isfficlono venir_al

Al poner en ejecucion los nuevos procesos, el prbblcﬁ]a prinéi al no'es |
destinacion de recursos; ya hemos; resuelto” asignar - los recursosp. o ‘es a
necesarios. En el desarrofio de los proyectos, creo’ que e!:vproblem:- sér.’:ean' :
desviarse del rumbo, porque -sabemos  que con . los nievos. procesos.. ¢ o
desarrollos no estaran exentos de, incidentes. AEYON PIOCEN0S, - esos

Estoy seguro de que habrd preocupaciones por- problemas imprévistbs k
Creemos haber justipreciado lo mejor posible la magnitud de los riesgos y hemo;
equilibrado las relaciones entre riesgo y recompensa. Pero en las situaciones en
que parezca que hemos subestimado las dificultades, habrd' tendencia a no
conservar ¢i rumbo. Entonces es cuando entra et lider,

Todos entendemos la magnitud det cambio que viene, pero tenemos
confianza en que serd un viaje provechoso. Nadie estd con los nervios de punta,
comiéndose las ufias y pensando que nos vamos a despefiar por un precipicio. Por
otra parte, no somos un pufiade de ilusos y sofiadores que creen que lo pueden
hacer todo. Somos muy realistas, y tenemos confianza en lo que podemos® hacer.
Cualesquiera que sean los retos, nos semimos capaces de hacerles frente”.

Dentro de la experiencia de ‘Reingenierfa que tuvo Hallmark se puede mencionar lo
siguiente: PRI e SIS AT e

@ Laaita direccion debe de entender la primordiat necesidad de la comunicacitn y
sobre. todo de una manera constante; con el fin de que todo mundo en la empresa

entienda el método'y las metas a alcanza

nada facil, por.lo tanto -

[ El redisefiar una empresa y el ‘pensar €11 procesos no facil, por lo
‘de no obstaculizar el

los directivos deben de empezar por entenderlo "‘con el fin

proceso. .

municacion hacfa todos

4 E! lider debe de ser rgsponsablé dela pegfe_cla y eniera
los niveles, o S

®  Los altos niveles deben estar conscientes en aprobar y comprometer a su mejor
personal al proceso de Reingenierfa, 10 Dot
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El establecimiento de metas antes d
e iniciat el proyecto es de
alta
el alcance del proyecto:y para.su.total emendlmlemo ‘ya ilidad pura
plantearon: que debfan ser los mejores en- i st no 0 dq,;xe mo solo se
alcanzar.......algo. : e de fan en un afto

Laf Remge:luer;a o’ es solo un v:aje que Iermma, st no que deben de hacerse
esfuerzos debido a tlue el'mundo cambla cunstantemente eslo es enlend
Reingenierfa es.un Método de dea S i - que b
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Empresa Petroguimica en México.

Deutre de las empresas mexicanas, podemos hablar de un caso representativo de una
empresa industrial petroquimica. Esta empresa se intereso on la filoso
1991, cuando en Estados Unidos de Norteamérica Michael Hammer
filosofia del Redisefio de Procesos. La empresa fue influenciada Ppor su socio norteamericano
ya que este ltimo empezd a llevar a cabo programas de redisefio en su empresa. La experienciz;
de esta empresa mexicana cra nula, ellos wvieron que aprender durante ef camino.

ffa de Reingenicria en
comenzd a difundir la

La introduccion del concepto de Reingenieria se inicié formalmente con la asistencia de
dos ejecutivos de la empresa a un curso impartido por Michae! Hammer, atn con esto, la nueva
filosofia de trabajo tardd un tiempo en ser aceptada, ya que la gente se preguntaba: ¢Pero por
qué vamos a cambiar la forma en que venimos trabajando si no tenemos problemas criticos?. El
proceso de negocios que se selecciond para redisefiar fue el de "Ordenes de compra®, esto es
toda Ia cadena desde que el cliente solicita un pedido, hasta que se refleja el pago por parte del
cliente. Principalmente se contaban con problemas a nivel exportacién, existian muchos pasos
que no daban valor agregado al cliente, muchisimos pases laterales y sabre todo excesiva
burocracia. Una de las partes importantes de este redisefio fue enfocado al mercado de
exportacion, donde los problemas se sumaban al intervenir transportes estadounidenses y agentes
advanales, :

Lo que se hizo primeramente fue capacitar al mejor personal con que contaba fa empresa
en refacion a las metodologfas existentes y la forma de conducir 2 un grupo de més o menos 30
personas. Dentro de este proceso fue necesaria la participacion de su socio norteamericano, lo
cual represento unir a dos culturas totalmente diferentes para que llegaran al mismo destino:. El
total cumptimiento o superacion de las expectativas del cliente.

E! segundo paso fue seleccionar al personal que deberia formar ¢! equipo de disefio. Las
personas seleccionadas fueron retroalimentadas con toda la experiencia del personal conocedor
de las reglas de Reingenierfa. Durante esta etapa, las personas que no estaban convencidas de
que el cambio era necesario, fueron motivadas de tal manera que no tuvieran el temor de no ser
rontemplados en el nuevo disefio.

Con el fin de tener un mejor control dentro del proceso, se le dividié por etapas, esto es
miniprocesos que ayudan en el estudio del proceso.

E! siguiente paso consistié en fijar objetivos y metas de.acuerdo a las" estrategias de la
empresa a futuro. De aqui en adelante el Facilitador de Reingenierfa tievd al "Viaje " a todo el
equipo. Los altos directivos que motivaron este proyecto o pararon en fecursos, debido a la
importancia del primer proyecto dentro de la empresa. El lider del.proyect('w ﬁ_Je una persona
capaz de intermediar entre los dircctivos y las necesidades del equipo de disefo, lo cual did

" frutos alemadores. Mas adelante sc hizo un plan de actividades en donde se comprometi6 al
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equipo de disefio y a los integrantes del comité director, esto con el fin de ten [
pleno de todas las actividades a realizarse. Aaads ef un conocimiento
El siguiente paso que di6 el equipo de disefio, fue el'de anahzar el snstem'l lal 'y como
se encuentra trabajando, para localizar las desconexnoncs g cuellos de botella’ que le |mp|den al
proceso trabajar en forma natural.

Los principales problemas a los que s¢ enfrentaron eran

e Desconocimiento de la mayoria de las necesidades del cliente.

. Alta burocracm en fronteras

L] Lentitud de respuesta ‘para el cllente.

* Control de inventarios fiuctuante. .

. Logfstica de ﬁaﬁéb’ Deficiente.

] Localizacién de ;Sfoduc}o odega ‘deficiente.

. Altos dias car‘{erz»\;
o Actualizacién de 1«
) Estructura orgénizdcional'
®  Faltade orlentacsén hacfa el cheme.:_""‘i -
. Alta cantidad de papeles

b Procedimientos y polmcas ohsoletas.
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Con todos estos factores de fracaso o cuellos de botela detectados dentro de la etapa de
andlisis del sistema actual, se sugirieron recomendaciones para evitarlas. Este anal isis di6 gomo
resultado los puntos claves a tomarse en cuenta dentro del nuevo disefio.

Postcriormenic se empezaron a sugerir las entradas y salidas del nuevo proceso para
evaluar las caracteristicas o cualidades que debia tener el nuevo proceso para transformar F;,sas
eniradas en dichas salidas. Una vez terminado ef trabajo, se procedis a realizar ¢! nuevo tapa
de! proceso como debiera funcionar. Estos mapas de procesos debian de contar con los sistemgls
de informacién necesarios para asegurar el correcto flujo de informacién. :

Dentro de esta etapa se contemplo también el andlisis de las politicas y descripciones de
puestos del procesos anterior, para asi poder crear los nuevos procedimientos y descripciones
de puestos necesarias para ¢l nucvo proceso. L

El sistema de medicién o monitoreo fue la siguiente actividad, esto con el fin de darle
avance al arranque piloto de los nuevos procesos y asegurar su correcto funcionamiento.

El proyecto duré de 9 a 11 meses,‘en lbs cuiles;el;’edﬁiﬁo de Reingenierfa di6 los

siguientes logros ¢

L] Respetar ¢l mismo namer

e personas que desqmpeﬂaban el proceso.

. Dar una estructura Organizacional horizontal,

Atender directamente a los cligntes de E

®  Disminuir en un 50 % la cantidad _
hd Aumentar presencia de atencién a client ojrld;CJlasS"_ .
®  Ser lideres dentro del proceso de "ordenes de.compra”.



. Aumentar presencia en México y Estados Unidos.
. Cambio Culitural para el nuevo procéso.

. Contar con el reconocimiento y_conﬁa'nm del cuerpb directi?o

Dentro de esta experiencia, uno de los aprendizajes claves fue quey es imposible empezar
atedisefiar un empresa si las personas no estin conscientes de las mejoras que se obtendran con
el nuevo proceso; en segundo lugar el compromiso-dela alta direccién fue critico en el
desempefio del proyecto; como lercer punto, este logro no se hubiera dado sin fa participacion
de las modernas tecnologias de informacién y plataformas de comunicaciones.

El cambio drastico en la forma de trabajar di6 altfsimas recompensas, el hecho de esio
es que fa empresa llegd a niveles de desempefio no imaginados por ta corporacion, su socio trato
de hacer lo mismo, pero no con los mismos resultados. De este éxito, todos los departamentos
empezaron a visualtizar a la Reingenierfa como necesaria dentro de el mundo actual de trabajo,
todos empezaron a pedir retroalimentacion del proceso redisefiade. Los estandares de desempefio
empezaron a verse obsoletos, por lo tanto "todos querfan hacer reingenieria para llegar al nivel
de calidad mundial”.

Estos dos casos representativos, ayudaron a ambas empresas: a- Ser nuevamente
competitivas, es mas, a implantar estandares de:desempefio. para la competencia, esto es,
convertirse en lideres. La Reingenierfa di6 el ‘cambio hacfa una'"nueva forma de vida”. .
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4.4. Recomendaciones,

La experiencia exitosa obtenida de los procesos de Rcing
nos dan ja pauta para conocer mds y mis acerca de esta nue
sabido que nunca dos empresas podrdn emprender caminos exactamente iguales dentro de
redisefio de la empresa, deb'!do a Que son personas tofalmente diferentes las que aportan seu
ingenio ¢ imaginacién, asi mismo que no cuentan con la misma sitwacitn comercial,

enierfa en cientos de empresas
va filosofia de tratajo, es bien

Lamentablemente se estima que de las empresas que emprenden un esfuerzo de
Reingenierfa entre el 50% y el 70 % no logran los resultados espectaculares que se pretendfan
a pesar de esto, 1a Reingenieria no es una filosofia de alto riesgo. Tomemos el ejemplo de ei
ajedrez y de la ruleta para ejemplificar lo anterior. La rulewa es un juego de azar, por ende un -
juego de alto riesgo, ain cuando en el ajedrez el competidor pueda perder igual o mds que en
esta. En la ruleta los jugadores apuestan su dinero y ya no cuentan con alguna influencia sobre
tos resultados, en cambio en el ajedrez el azar no esta contemplado, E! jugador puede esperar
ganar debido a su influencia o control sobre el juego, el resultado al fin y al cabo depende de
fa habilidad y de la estrategia a seguir por los competidores. Lo mismo sucede en la
Reingenierfa, el éxito se encuentra en la habilidad y conacimiento, no en el azar. Si uno cuenta
con el conocimiento de las reglas y con la habilidad necesaria, el factor de riesgo se elimina.
Por lo tanto las técnica y errores de las empresas son una experiencia valiosa para estos
procesos. e T

Una anécdota para ejemplificar lo anterior es la sefialada. por el campedn de. ajedrez
Sergei Tartakower, ef cual menciond al encontrase frente a un tablero dispuesto para una partida; -

*Todos los errores estdn allt,- esperando a que alguien los cometa”.

A continuacitn sé dan las siguiente

s” recomendaciones que nos ayudaran'a se!:ccionaf el

tamino correcto:

®  Nunca debemos de tralar dé corregir un praceso, debemos teatar de cambiarld. -

Es bien sabido que varias:empresas toman la ideologfa de Reingenierfa por el nombre,
pere al fin y al cabo solo corrigen:errotes, ‘solo  forran las sillas de un barco que se csta:
hundiendo. Un dicho bien cierto es "Aunque la mona se vista de seda, mona se queda”, esto es
que es indtil tratar de corregir algo. que esta cimentado bajo bases erroneas. Una empresa lfder
en computadoras traté de corregir sus procesos automatizando su empresa, lo finico que logro

fue inmortalizar un proceso malo.”’

. No debemos 6li}idar:todd jo'que no sea Reingenﬁeria.f

Uno de los errores que no debemos cometer es olvidarse de técnicas-y filosofias de

irabajo que ayudan a la empresa a seguir adelante, tan slo la Reinge_llieﬁ?. de procesos da el
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salto grande, los cambios en la organizacién deben de ir sy
cultural, de mejoramiento de calidad, etc.. Absolutamente todo
técnica o filosoffa de trabajo sirve para algo. Es de vital im
Reingenierfa con todos estos programas de mejora,
de realizar alguno de ellos llamdndolo Reingenieria,

stentados de técnicas de cambio
debe de encajar en su lugar, cada
portancia la diferenciacién de la
debido a que podemos caer en la confusion

[ No hacer caso de los valores y las creencia de. los emplcado's.”‘ '

Una de los requisitos de la Reingenierfa de proccsos es el cambio cultural en las
personas, en la mayorfa de las empresas que han sufrido rediseiios i conéxito,” la alia
administracion ha motivado a sus empleados para que se posicionen:a‘la altura’de " las
circunstancias, esto es, apoyando totalmentc los nuevos valores-y creencias. que los’ “procesos
exigen. Los nuevos sistemas administrativos deben culuvar los
recompensando la conducta que los demuestran.

[ No conformarse con resultados de poca importancia.

Las empresas deben de esbozar desde un principio altas metas de desempefio que
representen las grandes aspiraciones de las estrategias. Uno de los posibles dafos al proceso son
las medidas marginales que reforzardn una cultura de conformismo, lo cual arrojaré una empresa
poco valerosa. La reingenierfa de negocios busca saltos incrementales de un noventa por ciento,
lo cual exige un alto compromiso de todos los niveles.

o No abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

Muchas de las empresas que sufren fracasos en el redlseﬁo se debe al abandono
prematuro o a la reduccién de sus metas y objetivos originales cuando surge el primer sintoma
de problema. Para esto se debe de contar con personal que alimente vitalidad al proceso, que
no se conforme a la primera sefial de éxito. Es pape! del lider del proyecto el acrecentar estos
esfuerzos,

¢ Limitar de antemano la definicién del prdblenia y el alcance del esfuerzo de
Reingenierfa.

Todos los esfuerzos de Reingenieria pueden ser condenados al fracaso por la limilacion
en el alcance del proyecto o en la definicién estrecha del problema por parte de los niveles
directivos. La definicion del problema y el alcance de los esfucrzos deben de ser amblcmso(j
esto es, romper fodo tipo de fronteras que sc interpongan al rediseito, olvidémonos de
reforzarlas,
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o No influenciarse por las ¢

ulturas ¥y actitudes cor porativas existentes para empezar
1 rediseito . A .

Los niveles ejecutivos deben de superar toda
culura o actitudes corporativas, por_ejemplo;’si.
posibilidad de ofender la cultura de las pe
esfuerzos para esta barrera. As{ mismo actit _corp
planeacion estratégica bajo ciertos reglinenes debe de ser camb
al rediseiio. : s

s‘byax;re_,ras que sc interponen por la

presa es:operada por consenso, la
_por lo‘_,:taglo deberén de enfocarse altos
ccomprendidas-por ejemplo en la
iada para dar mayor compromiso

[ Confiarle el liderazgo a una persona que no entienda la Reingenierfa.

El papel del lider dentro de laReingenieria es un requisito indispensable para el éxito,
esto es que el lider debe de-ser:una persona que pese en la empresa,” que entienda la
Reingenierfa, que se apasione por el cambio 'y lo més importante, que se comprometa con csto.

[ No escatimar los recursos destinados a la Reingenierfa,

Una de las barreras en el redisefio es el escatimar los recursos que la Reingenieria
necesita, estos recursos pueden ser el tiempo, el personal apto y el dinero, por lo tanto, si no
son manejados de una manera adecuada en su distribucién en el proyecto, lo Hevaran a pique.
Los altos directivos deben de asegurar el suficiente o los suficientes recursos al proyecto.

[ No sumergir a la Reingenierfa como otro punto mas de la agenda corporativa.

El posicionamiento que debe tener la Reingenierfa dentro de la agenda corporativa es a
la cabeza, en caso contrario, es preferible que sea descartada del todo. La falta de imeré.§ en
estos redisefios da a la corporacién sfntomas de flaqueza, lo que llevard a que las personas sigan
haciendo lo mismo que siempre han hecho.

L4 No disipar los esfuerzos en un gran nimero de proyectos. ‘
Los esfuerzos de Reingenicria deben enfocarse a un solo proceso de alto nivel, si una
empresa decide !levar a cabo varios esfuerzos de Reingenierfa, puede caer en el peligro de que

uno de eftos falle. La experiencia del primer proyecto de Reingenierfa da la pauta para el total
entendimiento de lo que este significa. ’
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. No tratar de redisefiar cuando un alto directivo involucrado Je faltan dos afios para

Jjubilarse.

El compromiso que adquiere el patrocinador o'un miembro del
proyecto es de vital importancia, por lo tanto los posibles sucesores de uno de estos participantes
alo largo del proyecto pueden no continuar, con el mismo compromiso y traer a la con?paﬁia
inevitables consecuencias. Asi mismo estos directivos al estar a punto de dejar la empresa no
se arriesgardn a tan tremendos cambios, debido a ‘que si fallan ensuciar4n su prestigio cn la
empresa. - :

comité director hacia el

. No concentrarse exclusivamente en el diseiio. |

El rediseiio del proceso es tan solo una éctiyidad dentro de todo el cambio, absolutamente
este redisefio debe convertirse en realidad, todo esto se resume en que la diferencia entre los
ganadores y los perdedores no estd en la calidad de sus ideas, i no en lo que hacen con elias.

[ No prolongar demasiado ei esfuerzo.

La experiencia en los redisefios de procesos nos dice que doce meses deben de ser
suficientes para que una empresa pase de la definicién de espectativas a la primera entrega de
un proceso rediseiiado funcionando en pruebas piloto, De no ser asf, las personas sec
impacientan, se confunden y se distraen; pero lo més importante, es no llegar a la pérdida de
credibilidad en la Reingenierfa dentro de la empresa. ) :
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México en las circunstancias actuales da a las empresas un nuevo reto, las empresas
deben de cambiar su forma de trabajar, para competir en la economfa globalizada que esta
moviéndose a ritmos vertiginosos. Las empresas saben que ahiora no basta con tener una
reputacién limpia, unos perfectos controles financieros, un balance general de su empresa
positivo o sin deudas, ya que en este nuevo entorno se requiere de liderazgo, de girar alrededor
de el cliente y de sus necesidades, de estar previendo el constante cambio, de ser superiores en
el disefio y ejecucién de los procesos. o ‘

La Reingenieria de Procesos es una nueva filosoffa de trabajo que Ic permite a 1a empresa
alcanzar altos niveles de desempeiio en calidad, reduccién de costos, reduccién de tiempos de
ciclo, atencién al cliente, etc.. La Reingenierfa de procesos no ofrece restaurar milagrosamente
a la empresa, no ofrece resultados répidos y no promete nada sencillo. Exige que las empresas
cambien su forma de pensar, cambien la vicja forma en que venfan realizando su trabajo por una
totalmente nueva forma de hacerlo, y que tengan fe en clla.

En México la-Reingenierfa de procesos esta siendo tomada por grandes empresas,
teniendo como resultados cambios agigantados en sus niveles de desempeiio, y como resultado
final ellos estdn posicionando sus nuevos niveles de desempefio como nuevos estandares, esto
es, que las empresas similares que empiccen a trabajar en aumentar la productividad de su
negocio deben por lo menos, para ser competitivas, alcanzar estos estandares. El mundo de hoy
en dfa se gana con el esfuerzo de ser de los primeros en alcanzar el liderazgo, de ser altamente
participativos en el mercado, de crear niveles de comparacion de alto rendimiento para llevar
a la empresas a su superacién y como fin de la cadena, aumentar la cconomia nacional.

Las empresas mexicanas que empezaron a enfrentar esta economfa globalizada fucrpn
empresas de capital extensivo tales como la industria automovilistica, la farmacéutica, la qufmica
y la de telecomunicaciones. Posteriormente las empresas que siguieron a estas fueron las de los
sectores bancarios y de seguros.

El riesgo actual de no enfrentarse a estos retos de la economia globalizada es perderse
dentro de la competencia. de desaparecer de la faz de los negocios. Absolumn}emc, las empresas
que han usado herramientas tales como el Control Total de Calidad y la Mej.ora Continua para
incrementar en pasos pequeiios el desempeilo de su negocios debep de realizar saltos grandes
para poder sobrevivir, esto es mediante la Reingenieria de Negocios; y las empresas que no
estin en estos casos deben de tomar la iniciativa para repuntarse en el liderazgo.



Las experiencias obtenidas de la Revolucion fndustrial estin cediendo el paso a la
realidad de la economia globalizada, a poderosas herramientas de tecnologia informatica yaun
cambio radical de la forma de pensar hacia el cliente; estamos en una Nueva era en donde La
Reingenieria de Negocios esta entrando a escena, la @nica ayuda de los orquestadores de esta
sinfonfa son la voluntad de triunfar y el esfuerzo para decidirse a emprender "El Viaje".

Creo que la Reingenieria de Procesos es la respuesta inmediata para las empresas que
desean elevar sus niveles de desempeiio y de cubrir o superar las expectativas del cliente. La
Reingenierfa es una filosofia factible de aplicarse en las empresas mexicanas, para esto, es de
vital importancia que los cambios sean sugeridos por los altos niveles o que estos estén
convencidos de que el cambio es necesario. Deben de desaparecer esas asociaciones de la
Reingenieria con el despido de personal, con la aplicacién de una técnica mds, que tiene que
hacerse por que estd de moda o que de alguna manera nos va a Hevar a pique.

Uno de tos ejemplos con lo que se asocia la Reingenieria, puede resumirse en la siguiente
lioja:
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Al fin y al cabo la “Reingenieria” puede efemplificarse como:

92



CAPITULO Vi
APENDICES

APENDICE I

INDICE DE CUADRQS

CICLO DE OPERACION DE UNA EMPRESA QUIMICA............

ESCENCIA DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS crersiorecei o .20

ACERCAMIENTO PARA CAMBXOS OPERAC[ONALES., verneaciones

a1

PARTlCIPANTES EN'REINGENIERIA

INTERACCION DE LA REINGEN[ERM EN LA PLANEACION :
DENTRO DEL CICLO ADMlNlS’l‘RA’l‘lVn . )

PROCESO ACTUAL DE 'RECEPCION DE pamno' e i o 69

PROCESO REDlSBﬁADO DE 'RECEFCION DE PEDIDO senteinsnaiin

93



I8

APENDICE U1l

1ICE FIG
DIAMANTE DEL SISTEMA DE NEGOCIOS ’ 6
EL VIEIO PROCESO, " a3

EL PROCESO CON REINGENIER!A . . 34

94



"TIEMPO DE ClCLO MUORADO CON RElNGENIERIA............-..

APENDICE I

INDICE DE GRAFICA

SECUENCIA DE CAMBIO A TRAVES DEL TIEMPO. 2
PORTAFOLIO DE PROCESOS DE CAMBID & 24
EFICIENCIA DE PROCEOS VS TIEMPO DE CICLO. . o ’40

SOPORTE DEL EQUIPO DE DISENO EN REINGEN!ER[A

MODELO DE LA PIRAMIDE DE PODER..

DOS VISTAS DE UNA ORGAN]ZACION
a. ORGANIZACION TRADICIONAL EN EL ClCLO DE OPERACION.
b. ORGANIZACION SISTEMATICA EN EL CICLO DE OPERACION.......

95



L.

APENDICE IV

INDICE DE TABLAS

TRANSICION MEDIANTE LA REINGENIERIA.

ALCANCES DE LA TECNOLOGIA..,

96

36



CAPITULO VIl
BIBLIOGRAFIA

Barr Stephen
"GRINDING IT OUT"

CFO, The Magazine for Senior Financial Execunves. 26- 3| Vol 1l. No.l,
January, 1995,

Champy James, Hammer Michael .
"REENGINEERING THE CORPORATION A MANIFESTO FOR BUSINESS
REVOLUTION" .

Harper Business a Division of Harper Collins Publlshers e

New York, N. Y. 1993.

Cox James F, 1Il, Lockamay Archie 111

"REENGINEERING PERFORMANCE MEASUREMENT, HOW TO ALIGN
SYSTEMS TO IMPROVE PROCESSES, PRODUCTS, AND PROFITS".
The Irwin Professional Publishing/APICS.

New York, N. Y. 1994,

Guerra R, José F., Lopez N. Ma, Cristina

"EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD FINANCIERA DEL CAPITAL DE
TRABAJO" :
México, D.F, 1991,

Hammer Michael

"REENGINEERING CONFERENCE' NEWJOBS NEWSTRUCTURES NEW
VALUES

Hammer Forum + Clinic
Boston Massachusetts, Octuber 28~30 1991

97



Hammer Michael (Center for Reengineering leadershlp) ‘

REENGINEERING: THE. IMPLEMENTATION _PERSPECTIVE AND

EDUCATIONAL OFFERING OF THE C
LEADERSHIP" ENTER FOR REENGINEERING

Boston Massachusetts, January 26—28 1993

Jesse Kornbluth
"THE PROPHET OF PAIN" Do
Worth Financial Intelligence, 80- 81 July/August. 1994

Mintz S.L. )

"THE REENGINEERS: A GUIDE FOR THE PERPLEXED“

CFO, The Magazine for Senior Financial Execunves 42-54 Vol X Ne.10,
Octuber, 1994.

Persico Frank

"YOUR PEOPLE ARE THE PROCESS"
CFO, The Magazme for Semor Fmanclal Execunves. 12 Vol X. No. 10,
Octuber, 1994.- RS ¢ ;

Petrozzo Daniel P., Stepper John C.
"SUCCESSFUL REENGINEERING"
Van Nostrand.

New York, N.Y. 1994,

Roberts Lon

"PROCESS REENGINEERING, . THE KEY TO ACHIEYING
BREAKTHROUGH SUCCESS". :
A.S.Q.C., Quality Press.-

Milwaukee, Wisconsin. 1994.

98



	Portada
	Índice
	Capítulo I. Introducción
	Capítulo II. Definición del Concepto de Reingeniería
	Capítulo III. Programas de Reingeniería
	Capítulo IV. Casos Exitosos de Reingeniería
	Capítulo V. Conclusiones
	Capítulo VI. Apéndices
	Capítulo VII. Bibliografía



