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- INTRODUCCION.:

Vivimos una época.de continuoa cambios, - la competencia por
los mercados en el mundo.  es “cada dia . mds- dura., Desde los
ochentas, la economia global : ha.venido cambiando .y ese 'cambio
continva. Nuevas y vigorosas compafifas de europa y el oriente
pretenden monopolizar los productos: tradicionales, asi{ como
expander su dominio por todo el mundo.

La clave elemental para una efectiva competicién, es que
habilitan y comercializan productos rdpidamente. En muchos casos
las empresas de estos paises (principalmente orientales) tienen
Presente incrementar avances en los productos y procesos
tecnolégico y agresivamente transfieren tecnologia de punta de
todo el mundo ¢ integran esta dentro de sus propios negocios.

Los grandes consorcios buscan alianza estratégicas,
respaldo técnico, proyectos de desarrollo y equipos de diseﬂo.
que les permitan redituar cuantiosas ganancias.

Para que la direccién de una empresa sea efectiva requiere
una constante investigacién de los directivos acerca :de-los
eventos que suceden a diarlo asi como:- del desarrollo :de:. los'
productos y procesos tecnolégicos. AR ) g S

El desarrollo y crecimiento dependen ‘en Eran':hédida'de'la
habilidad de la directiva y de .la:aplicacién:~del’™
tecnolégico adecuado.

La Reingenierfa

un intenso mercado global.

De acuerdo a lo anterior el empresariofee
opciones: sobrevivir, adecuandose: - al - mercado
cambiante o retirarse, por ~‘que’ solamente
adelante. : el

La reingenieria nos da la pauta para continuar en “la
competencia, por gue nos brinda las herramientas para lograr las
mejoras que las empresas de hoy en dia necesitan. D

Por tal motivo se presenta el siguiente: ‘estudic ‘que
permitirda dar una vision amplia de lo que es la Relngenieria. asi
como los elementos gue la conforman.



En el primer . capitulo hablaremoa del deaarrollo de la
ingenierfa induatrial,desde ilos origenes de la’ ' administracién
cientiflca’, . pasando. .} LTBug desarrollo :la < revolucién
. industrial, has ¥ .

“fundamentos
el.estudio de

; proporcionaremos:i:los . ’elementos . ..
principales: r a: Reingenieria ‘. con" éxito “en
cualguier empresa o’ negocio, capltulo. nos:servird.como ‘guia’
para ir conociendolas: distintas’ aplicaciones que la Raingenieria'
nos: puede” proporcionar. : ; ; e

e por’ ﬁltimo en el capitulo cuatro desarrollaremoa un ‘caso:
préctico - de : Rningenterla en  el. departamento de’ :aserviclos:
escolares, con el cual' intentaremos demostar que la Reingenieria"
es: aplicable en- eualquier tipo de- empresa, aln de servicioe. :

Al concluir la 1ectura de este estudio, el leccor tendvé una &
visién general de cémo ‘se aplica la reingenieria en: una empresa.
asgi como los pasos a eeguir ‘para lograr con éxito su Ry ’
implementacién.

Por Gitimo -es -importante recalcar que debido a'‘la }éoéhnl
informacién .existente  acerca del tema’ se cita :de  una'manera’’
repetitiva a los mismos autores. . R ERES



‘CAPTTULO I
DESARROLIO DE LA INGENIERIA INDUSTRIAL.

OBIETIVO:

Dar una breve introduccién
del desarrollo

de la inpenieria Industrial
desde sus fundadores, haata
nuestros dias. Asi como el
campo de aplicacién del
Ingeantero Industrisl.
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Dlsa§ro[ln de 1a Ingenieria Industrial

I. DESARROLLO DE LA INGENZJRIA INDUSTRIAL.

I.1.Definicién.

La ingenieria Industrial ha i sido  definida como:  la
aplicacién de los procedimientos de:direccién técnica a todos los
factoreas (incluyendo el  factor::humano)ique’:intervienen en :-. la:
fabricacién y distribucién de losfproduebbs.y? aplicacién de .los .
serviciosl. L s Ta RS o

En 1943 el comlté “i apionalizacién‘del trabajo de. la
divieién de direccién ‘le;sociedadf\americane de - ‘ingenieros
mecdnicoa(SAIM), - tratd efinir i los .limites  del:: camp
actuacién de.. la Ingenieri: Industrial., Puede. .decirae: que ‘- el_
problema. de -esta‘definicién a7 ’sido resuelto i todavia
mientras - permanszcaisin# resolver.kaeré motivo  de desconcierto,
tanto para.loa. estudiantes de esta rama como para los ingenieros.

1.2, Direccién cientifica y técnica.

Los origenes de este desconcierto son indudablemente
histéricos. Un grupo de competentes ingenieros americanos el gque
dio 4jmpulso al movimlento hacia el estudio cilentifico de la
direccién de empresas, considerando como tal “un conjunto
sitematizado de conocimientos del que pueden deducir ciertos
principios generaleas. Este grupo incluye a Federico Winalow
Taylor, Lawrence L. Gantt, Frank Bunker y Lilian Moller Gilberth,
Harrington Emerson, y otros cuyo trabajo empezé a tomar cuerpo a
principios del siglo XX.Estuvieron animados e inapirados por la
ayuda generosa de la sociedad americana de ingenieros mecdnicos.
La sociedad reciblé con agrado la participacién de los Jjefes de
empresa en o8us dlscusiones ¥y no confiné sus procedimientos
exclusivamente a problemas técnicos. De eate modo, la sociedad
dié a los iniciadores de la moderna direccién de empresas, la
unica plataforma disponible entonces para su fin, rindiendo, al
hacerlo asf, un inmenso servicio a toda la industria mundial.

Por otra parte, el actual desconcierto mundial es un
inconveniente, tanto para los ingenieros como para la direccién
do las empresas.

1 Tomada de H.B Maynard."Manual de la Produccidn Indusbrial"
Tomo I. Editorial Reverté.

9



Aspectos Generales de l| R!ingtnllrll

Los rssponaablea da la organizacidén o  planificacién de los
> son''loa uUnicos que .comprenden claramente la
rapidez ' con::que. ,las ambiguedades semdnticas se -  convierten en
acciones aolapadas e ‘interrupciones de la cooperacién humana.

Los encargados de.. 7la’ formacién dei loa ingenieros hullan
igualmente® entorpecidaa 8u labor -por - lasincertidumbre ' sobre la

extenaién:d s necesida educativa de
concretar; ourriculum conceptos de
contenido:: sin definicién completa talea. como la

.y iaun:
terminologi "Ingenleria Adminiatraciva" ’>‘

Prinéraa reacclonea frente a ln teruinoloxia " “direccién
: cientificu"., Vol : .

Cuﬂndo Taylor2 y sus colegas penanrén por primera vez .en un
titulo para ‘designar el complejo de las  nuevas ideas que hablan
desarrollado, le llamarén "direccién cientifica". Esta 'frase se
hizo inpopular rédpidamente. Ni a las grandes empresas, ni a Wall
Stret, le gusté la utilizacidén de dicha terminologfia, porque el
Juez Luis D.Brandeis la esgrimié como argumento para combatir el
caso de los salarios base que los ferrocarriles de la Easter. A
los representantes de los trabajadores tampoco les agrado, porgque
estaban convencidos de que sgeria utilizado como argumento para
combatir a los obreros una resolucién de la American Federation

~of labor al referirge al metédo Taylor lo . presenta como un
esgquema diabélico para la reduccién del ser humano a méquina.

Como era de esperar los gque estaban convencidos de 1la
validez de las ideaa de Taylor buscaron para ellas una frase
menos contundente que describiera su contenido. En consecuencia
muchos afios desples de su muerte todavi{a se hacia referencia a la
“aolucién ingenieril"”, y a otra . combinacién gramatical similar
para indicar la revolucién mental que representaban los nuevos
conceptos sobre la direccidn de.. empresas.

Rl Ingeniero Industrial frénte al asesor de direccién.

Despties de la muerte de Taylor, =~ incluao - anteriormente,
numerosas personas adoptarén _la profesién (en ~'la que él1 ° fué el
primer exponente) de - asesores .o . consejeros de . empresas
industriales que deseaban mejorar sus métodos. . Inicialmente, la
mayorfa de estos profesionales. se . autodenominaron - Ingenieros -
Industriales. Dado que muchos de ellos.ya:poseian  formacién de :
Ingenleros, fueron situados en general en. las  funciones :de
fabricacién. L L ST

2 Federerico Taylor fué asesor y conaedero de empresas. Ea
considerado el padre de la-" dlreccién cientifica"

10




Pesarrollo de 1a Ingenteria Industrial

Esto fue bastante raconable en loa comienzos. Pero a medida

que se fué amplisndo el concepto "direccién", tales consejeros
tuvieron que tratar toda clase de problemas scondmicos, para
muchos de los cuales, la formacldén de ingeniero, no era

obligatoriamente la mas aproplada, sino que en clertos casos era
abolutamente necesaric conocer otras diasciplinas diferentes. Es
evidente que constituye una mixtificacién de la terminologia el
de dominar "Ingenieros Industriales” a los profesionalea cuya
funcidén principal en las empresas es el desarrollo de loa
modernos conceptos: de seleccién y manejo de personal, asi como la
introduccién de los rerfeccionamientos eastadisticos de la
evaluaciédn de prectos.

En tercer lugar cuando la idea de aplicar los racionamientos
cientificos a los problemas de direccidén de empresas comenzd a
tomar incremento, dichas empresas se enfrentaron con el serio
problema de implantar la plana mayor de sus cuadros de direccién.
Ampliamente el grupo més numeroso de personal disponible en la
industria con adecuada situacldén clentifica, eran los Ingenieros.

Por ello, ocurrié gue hombres dotados de la formacién de
Ingenieros, fueron de hecho, utilizado: en una gran variedad de
tareas que no requerian dicha preparacion técnica como base para
su ejecucién; pero para las cuales el poseer una formacidén basica
en alguna rema de la ciencia y, generalmente, cierta habilidad
matemdtica., les daba ciertas ventajas.

Inatrucciones refercntes a las funciones directivas.

Ademds la expansién de la investigacién y el rédpido
desarrollo de aparatos e 1ingenioa en campos, tales como la
electrdénica, aumentd rédpidamente el numero de los problemas de
direccidén que requerian un equipo mecanizado para su egolucién. La
utilizacidn de maquinaria no quedé relegada exclusivamente a los
talleres. Un contable moderno, banquero o director de personal
necegita primeramente dominar los principios y técnicas de su
propia protfesién. Pero sin necesidad de ser efectivo en la
aplicacién practica de estos principios y técnicaa, necesitard
utilizar equipos que requieran habllidad Ingenieril ¥ ciertos
conocimientos técnicos para su instalacién y entretenimiento.

11



Aspuctos Generales de la Reingenieria

La Ingenieria tiende & penetrar mds y més en todas las
funciones de la direccidn, "pero esto no significa gque una
completa formacidn ingenieril sea un requisito previo-
indispensable para el -correcto desempefiio de todas estas
funciones, ni de manera-: alguna la disciplina fundamental més
necesaria para ello. Hacia’' mitad del siglo XX habia 50 ' o mas
campos especializados dentro del &rea de la estricta ingenieria
técnica. : e e :

1.3 Clasificaclén ‘de las actividades en las empresas.

Todos. 1ds matices de actividad de una empresa pueden

agruparse . para nuestro estudio en tres grupos claramente

definidos:’

1,Las actividades que fueron consideradas dentro del campo
profesional del Ingeniero, antes de surgir la idea de la
direccion cientifica, por lo que ya requerian una adecuada
formacién técnica. En ellas se incluyen la investigacién y
el desarrollo de los recursos naturales; mecanizado de
materiales metalirguicos; desarrollo, instalacién y
entretenimiento de aparatos mecénicos, fuerza motriz
aplicada para su impuls=ién y conveniencia escencial de su
uso; el dotar & las instalaciones de aire, calor, agua,
luz y fuerza motriz, y, finalmente la mejora de dichas
instalaciones. Estas actividades estan englobadas en las
terminologias de ingenieria de investigacién, ingenieria
de estructuras, ingenieria de conservacién y
entretenimiento de las instalaciones.

2.Actividades pertenecientes a alguna de las restantes
funciones de la empresa (contabilidad, personal,
organizacién y otras semejantes), que requieren
principalmente una formacidén en la disciplina bdsica
directamente aplicable a aquella funcién; pero con
respecto a las que se ha encontrado convenientemente
emplear ingenieros, bien para utilizar y mantener el
equipo mecdnico, bien por tratarse de las unicas personas
disponibles, que poseyendo los conocimientos précticos
para la administraciédn de la empresa, disponen ademés de
una s6lida formacion cientifica. En este grupo de
actividades se incluyen también el control de
Presupusstos, costos, andlisis de corganizacién y
administracién de jornales,

12



Desarrollo de la Ingenieria Industrial

3.Aquellas que, sin ocuparse directamente de la inatalacién
v mantenimiento de los equipos mecdnicos, estan
directamente relacionados con el uso efectivo de los
mismos; por lo tanto , en el aspecto clentifico de ellas
depende la adaptacién de equipos cientificos al elemento
humano dentro del complejo de la empresa. Para desempeiiar
de manera efectlva tales actividades es preciso poseer
bastas conocimioentos teéricos y practicos de ingenieria,
1o que requiere, segun parece plenamente probado hasta
ahora, una completa formacidén técnica como ingeniero vy su
respectiva experiencia en la practica profesional. Este
grupo abarca desde la distribucién de planta de oficinas,
métodos y planificacién de trabsajo,reduccidn de costos de
los materiales y mano de obra, simplificaciin y
normalizacién, hasta el andlisis de los salarios base y
control de calidad. La caracteristica comun gue distingue
estas actividades es la de que se ocupan principalmente en
la utilizacidn efectiva del equipo mecanico, precisando,
por lo tanto, un conocimiento bésico de los principios en
que se basa el trabajo de dicho equipo, independientemente
de la funcidén a la cual ha sido aplicado.
A este tercer grupo de actividades puede aplicarsele con
mayor proptedad el titulo de Ingenieria Industrial.

Campo de accién de la Ingenierfa Industrial.

81 aceptamos la precitada definicidén de la Ingenieria
Industrial, son necesarias dos condiciones mas.

En primer lugar si queremos evitar las discrepancias
internas acerca de la autoridad y competencia, ha de entenderse
que la creacién de un departamento de Ingenierfa Industrial no
elimina 1la diferenciacién bésica funcional ,comunmente aceptada
hasta ahora en 1la organizacién de empresas. El que tal
departamento se ocupe, por ejemplc de la simplifecacién de los
procesos de manufactura, no le capacita para pedir la eliminacién
de cilertos productos, basandose 86lo en convenienclas de
fabricacién, pero sin tener nada en cuenta laszs consideraciones
del mercado.



Aspactos Generales de 1o R-aneninitl .

La inclusién de los métodos de planificacién de oficinas y
equipos dentro del campo de la Ingenierfa Industrial, al que
indudablemente pertenecen, no autoriza al Ingeniero Industrial a
asumir las responsabilidades del director de oflcina . En
relacién con las otras funciones especializadas, su trabajo debe
desarrollarse con caracter auxiliar de servicio, so pena de
exponerse al fracaso de su misién.

En segundo lugar un gran sector de la industria estd ligado
a la técnica comercial. En este aspecto , puede ser indispensable
una formacién bésica de ingenieria para el conocimiento general
de la empresa y, por lo tanto para el desempefio mas efectivo de
las funclones de direccién , de la misma manera que un
conocimiento bdsico de quimica o ferrocarriles puede ser
necesario a la direccidn en estas {ndustrias. Esto no
significa, que la formacién 1ingenieril propiamente dicha, sea un
factor esencial en el desempefio de las funciones de direccién.
Las dos condicliones deben ser desglosadas: por una parte , la
formacién bésica Indispensable para el conocimiento general de
una industria, a la cual se aflade, como complemento, la capacidad
de direccién; por la otra, los conocimientos intrinsecos de
direccidn. Algunos ingenleros fracasan al no hacer esta
distineién , imaginandose que su formacién técnica como
ingenieros, les dota automécicamente de los conocimientos
necesarios para desempefiar la direccién. La carencia de estos
conocimientos les produce su fallo profesional.

I.4 Iniciacién de la ingenieria industrial.

St el término Ingenieria Industrial se utiliza en el sentido
antes indicado, puede parecer natural suponer que sus origenes
colncidierén con &1 comienzo de la revellucién Industrial, es
decir, que tan pronto como ¢! hombre, compaginando sus aficiones
mecdnicas con cierta inclinacién clentifica, llegd a ponerse en
contacto con los problemas de direccidén, comenzé a aplicar
métodos analiticos completados con experiencias racionales, a los
problemas de la organizacién humana, que hasta entonces habia
sido gobernada cas{ excluaivamente por la costumbre. Existe
clerta evidencia de que debid desarrollarse asi.

14



Desarrolln de 1a Ingenieria lndustrlgl

El primer impacto de la revelucién industrial tuvo lugar en
la industria textil algodonera Britdnica. Al comienzo del sigle
XVIII, dispositivos mecénicos, utilizando unicamente el agua como
fuerza motriz, comenzarén a remplazar a los antiguos tornos de
hilar y telares de mano. Uno de los hombres méds sobresalientes de
«este periddo fué Sir Richard Arkwright.

Su nombre esta intimamente asoclado con la invencién de un
sistema de hilar gque soluciond las limitaciones de las maquinas
de hilar de Hargreaves, de las que el hilo obtenido solamente
podia ser utilizado como trama.

No obstante poco més de medio siglo mé&s tarde, - un:
especialista muy documentado en la evolucidédn industrial, sugirié
en sus escritos que la reputacién de Arkwright como inventor era
errénea, sobresaliendo por el contrario como director.

Kl accionamiento a vapor aceleréd el desarrollo de la
Ingenieria Industrial.

Es facll suponer que con la utilizacién del vapor como fuerza
motriz, los procesos técnicos pudieron acelerarse.
Afortunadamente, debido a una conservacién poco corriente de los
primeros archivos industriales, tenemos un completo y documentado
informe asociado al nombre de Jamez Watt. E} no fue, desde luego,
el creador de la méquina de vapor; pero su invencidn del
condensador i{ndependiente mejoréd tanto el viejo motor de
Newcomen(que habia mantenido el primer puesto durante la primera
mitad del siglo XVIIT) que lo convirtié virtualmente en una
nueva maquina. Watt obtuvo una primera patente en 1769. En 1775
se asegurd una nueva patente por veinticinco allos y se asocid
durante el mismo periédo con Matthew Boulton, fabricante de
adornos de metal trabajado, establecido en la comarca de
Birmingham.



Aspactos Senerales de 1a Reingenieria

Boulton fue, 8in duda &alguna, un notable y emprendedor
director de empresa. Su factoria de . Soho, fundada en 1762,
estaba llena de inventos mecédnicos superiores en cantidad,
variedad y, simplicidad a los de cualquier otroe fabricante de fama
mundial existente en aquella época.

Su labor éds importante fue la creacidn de un cuerpo de
delineantes altuamente especializados, cuyo trabajo era mucho mds
preciso que el de los que normalmente trabajaban por aquella
época en la industria del hierro existente en el centro de
Inglaterra. En 1770 dispuso qQue semanalmente tendrian lugar
reuniones entre los socios y los directores de Soho, para
examinar el estado de la organizacién de la empresa, precios y
cualquier otro asunto relacionado con la fabricacidn ; que Jos
asuntos referentes al comercio exterior deberian ser sometidos a
discusidén, para establecer una politica econdémica, y que las
cartas importantes solamente serian contestadas en egtas
reuniones.

I.5 Desarrollo de la ingenieria industrial en América.

El periédo critico fue durante los treinta afios
transcurridos desde 1882 a 1912.

En este . periédo se fuerdn perfilando gran namero de
tendencias que gradualmente fueron trazando los hilos de 1la
maroma que habia de llamarse direccién.

l.Los ingenieros que habian llegado a ser propietarios y
directores aconsejaron a sus discipulos que prestaran mas
atencidn a los aspectos financieros de la empresa.

2.Los ingenieros comenzaron a interesarse en los slstemas de
salarios con incentivos, fundamentados en los fracasos
experimentados en la particién de los beneficios.

3.Los ingenieros y contables fueron coincidiendo cada vez
més en sus ideas
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4.Los ingeniercs dedicaron mds atencidn a les formularios
necesarios para el control de la produccién.

5.La obra de F.W. Taylor “Shop Management", eatimulo el
interés en el estudioc de tiempos de las operaciones.

6.F.B. Giiberth habia iniciado independientemente sus
experiencias sobre el estudio de movimientos.

7.H.L.Cantt hizo resaltar la importancia de la "jefatura”
y de prestar mayor atencién al factor humano en laa
distintas actividades de la industria.

8.Los primeros psicologos de la industria, comenzarédn a .
mostrar como la mds jéven de las ciencias inductivas podia
ser aplicada al trabajo industrial.

La gran contribucldén de Taylor a ese regpecto, por 1o gue es
llamado “Padre de la direccion cientiflica” estriba en ¢l hecho de
que, con la sola exepcidn del sgrupo ocho, fue el primero en
percibir la interconeccién entre estas diferentes 1iniciativas y
tratar de integrarlas dentro de un concepto unificado: la
filosofia de la direccion.

1.6 Incremento de la importancia del estudio de métodos.

Taylor reconocié la importancia del método sin embargo,la
publicidad dada &4 la organizacién clentifica de la direccidén en
el caso de los salarios base de la Easter en 1911 y los
espectuaculares resultados obtenidos por la combinacién del
estudio de tlempos con el procedimiento de salarios con
incentivo, hizo que muchos de sus seguidores perdieran de vista
la importancia de sus métodos .

Deade 1910 & 1930, los grupos interesados en el estudio de
los métodos se consideraron en oposicién respecto & los
interesados en el estudio de tiempos.
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.El erecimiento de los: sindicatos durante los afios 30° redujo
en los trabajadores el temor a ‘la reduccién en el salario base,
Podian oponerse a’los-cambioa injustificados en los tiempos tipo,
Las ganancias:se: elevaron, esto sirvié de eatimulo para que la
direccién. se preccupase més en el estudio de los métodos.

Pefinicion del analisis y mejora de métodos.

En 1932 el término “Ingenieria de Métodos"” quedé definido
con las siguientes palabras: “La Ingenieria de métodos es 1la
técnica que somete cada operacién de una determinada parte del
trabajo a um delicado anédlisis en orden a eliminar toda operacién
innecesaria y en orden a encontrar el método mejor y méds rédpido
para realizar toda la operacion necesaria.

I.7. Desarrollo de los tiempos y movimientos elementales
predeterminados.

Dade que la naturaleza humana sSe opone siempre a los
cambios, el trabajo de este tipo, aunque profundamente deseable
en el aspecto social, habia de crear medidas de resiatencia,
tanto por parte de los trabajadores como por parte de sus
superiorea. Esto podia evitarse si los métodos eran estudiados y
mejorados antes de iniciarse el trabajo, y no después. Al
comprender la ciencla pensé en considerar la sugerencia
inicialmente establecida por Federico Taylor; el establecimiento
de tiempes tipo predeterminados para cada elemento de cualguier
operacién. Si tales tiempos tipo podian ser establecidos, el
Ingeniero Industrial tendria una herramienta con la que
establecer e¢l tiempo necesario para la ejecucidn de una serie de
movimientos y cronometrar el tiempo empleado en ellos por un
clerto operario.

Fue el concepto de los movimientos elementales universales
de Gilberth (Therbligs), el que suministro el factor necesario
para dar cuerpo a la idea de Taylor. En consecuencia seria
unicamente necesario:
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1. Determinar un método para cualquier operacién. .
2.Descomponer: este método en sus movimientos elementales. .
3.Aplicar los tiempos predeterminados a cada ‘elemento.:
4.Hacer la suma de los tiempos para llegar asi a obtener el
tiempo_de la operacién completa. :

Todos < estos pasos podian ser - estudiados. . en - el
laboratorio,antes de que ni un solo operario. fuese l'equgrido rara
realizarla.
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REINGENIERIA.

ORJETIVO: 0 : :
‘Definir el concepto “reingenieria"
asi como una breve inroduccién a |
los temas que eata aborda. ..
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Reingenieris

II. RRINGRNIKRIA
II.1.Definicién.

REINGENIERIA e2 un término que se usa cada vez mds entre
empresarios y es ya un lugar comin en la literatura técnica de la
administracién. Pero ¢(qué es? ¢(para qué sirve?.

Empecemos por definir el concepto de reingenieria que es "“La
revisién fundamental y el redisefic radical de procesos para
alcanzar mejoras eapectaculares en wmedidas criticas v
contemporaneas de rendimiento tales como: coatos, calidad,
servicio, rapidéz".s®

I1.2. .Que es la reingenieria?

El término reingenieria fue creado por consultoreas de
empresas estadounidenses que tuvieron que conducir cambioa muy
profundos en negocios que empezaban a presentar una crisis
econémica, o bien, falta de competividad ante la feroz
competencia de los japoneses y empresas europoeas.Para lograr el
cambio los consultorea tuvieron que hacer un replanteamiento
dgeneral de todo el funcionamiento de dichas empresas para poder
modernizarlas, sin incrementar la calidad del producto y de los
aervicioa ofrecidoa.Por lo mismo la reingenieria es el redisefio
de todoa loa procesos del negocio; lo que implica reinventar la
organizacién, sin detener la marcha de la empresa. Digamos que es
una metamorfosis organizacional.

Una tranaformacion de esta naturaleza serd insuperable para
muchos que se resisten al cambio. Tenemos miedo al cambio y sobre
todo al amenazante, aquel al que consideramos peligroso por que
rompe un status quo con el que nos hemos acostumbrado. a vivir.
Este miedo no es exclusivo del directivo ni del propietario de.
los negocios, tambien lo padece 1la fuerza de trabajo, 'y en
ocaslones, es la que mds detiene los camblos, ya que puede sentir:
miedo a que las nuevas maneras de hacer loa negocios 'y  los
proceseos no funcionen, perder su empleo, o bien que no - tengan-la
poasibilidad de aprender las nuevas formas de trabajo.

3 Michael Hamer y Jamea Champy  “Reengineering the
Corporation." Harper busines. 1993 Nueva York.
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El ‘miedo 'al’ cambio - operaa. nivel subeconciente :generando
stress 'y “este "~ Ultimo-' genera conflictos © entre: log grupos
informales de | trabajadores, el nivel de . politiqueria’ o “grilla"
ge: lncrementa.hiu i T s P TR EE R PR s

" Lo ‘primero ' que debemos entender es que esta metamorfosis no
es de _mentiras o-utépica, .es real y ante los hechos s6lo nos
queda hacerle frente, o bien comenzar la retirada- que permita
asegurar parte del patrimonio.

Esto tltimo no es el camino correcto de los que
verdaderamente tienen madera empresarial, ya que los verdaderos
emprendedorea hicieron su negocio casi de la nada, o por lo menos
han salido de fuertes temporales y tienen suficiente ingenio para
adaptarse a las nuevas circunstancias. Aunque el panorama se
presenta muy difiecil, nuestros empresarios tienen que
cuestionarse ¥y definirse, sin dejar que las circunstancias los
rebasen, el miedo y la mediocridad pueden mezclarse.

Lo que queda a los negocios que desean el camino dificil y
no la retirada, es evitar ser invadidos por 1la paraliasis
paradigmédtica; que no es otra cosa que aferrarse al pasado con
falsos argumentos como negarae a aceptar que la computadora es
util en el control de operaciones de un pequefio negocio, creer
que las técnicas de calidad total s6lo operan en Japén, sostener
que la teoria administrativa no aporta nada a la prdctica de las
pequefias empresas, que la mano de obra estd muy viclada, que la
capacitacién no sirve o gue quita el tiempo, que el empleado
capacitado por la empresa lo primero que hace es irse a trabajar
a otro lado.

El cambio no llega =olo es el momento de actuar répido. La
reingenieria ayuda a desarrollar habllidades para el cambio de
procesos de trabajo y para vencer actitudes negativas 'y
cuestionar paradigmas gque han funcionado como Gnicos modos de
hacer las cosas.

Entre las empresas que requleren de la reingenieria existen
tres tlipos:
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Las primeras son compafiias que se encuentran en graves
dificultades. Estas no tienen mds remedio. Si los costos estan en
un orden de magnitud superior al de los de sus competidores o a
lo que permite su modelo econdémico, 8i su servicio a los clientes
es sumamente malo gque los clientes se quejan abiertamente, si el
indice de fracasos con sus productos es dos, tres o cinco veces
superior al de la competencia, en otras palabras, 8si neceaita
mejoras inmensas, esa compafiia necesita reingenieria.

En segundo lugar estan laa compafiias que todavia no se
encuentran en dificultades, pero cuya administracién tiene 1la
previsién de detectar que se avecinan problemas. Por el momento,
los resultados financieros pueden parecer satisfactorios, pero
hay nubea en el horizonte que amenazan con las basea del exito de
la empresa: nuevos competidores, requisitos o caracteristicas
camblantes de los clientes, un ambiente reglamentario o econémico
distinto. Estas compaifiias tienen la visiébn de empezar a
redisefiarse antes de cuer en la adversidad.

El tercer tipo de compaiias que emprenden la reingenierfia lo
constituyen las que estan en éptimas condiciones. No tienen
dificultades visibles ni ahora ni en el horizonte, pero su
administracién tiene asplraciones y energia. Las compafiias de
este tipo ven la reingenieria como una oportunidad de ampliar su
ventaja sobre los competidores. De esta manera buscan levantar
mas ain la barrera competitiva y hacerles la vida maas dificil a
todos los deméds. Indudablemente, redisefiar desde una posicién de
fortaleza es una cosa dificil de emprender.

Podemos explicar las diferencias gque hay entre estos tres
tipos de empresas de esta manera: Las de la primera categoria
estan desesperadas; han chocado contra una muralla y estan
heridas en el suelo. Las de la segunda categoria siguen corriendo
a alta velocidad pere la 1luz de los faros permite ver un
obstaculo que se 1les viene encima. Las compafiias de la tercera
categoria salieron a pasear una tarde clara y despejada sin
ningun obstaculo a la vista. Que buena oportunidad para detenerse
a levantar una muralls para cerrarles el paso alos demas.
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11.3. 'Que no es la Reingenieria.

Las personas que sélo conocen de oidas la reingenieria y las
que apenas se  han enterado del concepto, suelen saltar
irreflexibamente a la conclusién de que es mids o menos lo miamo
que otros programas de mejoras de negocios con las que ya estan
familiarizadaas. O bien piensan que es lo mismo que reestructurar
o algin otro remedio comercial del mes, nada de eso, 1la
reingenieria tiene poco o nada en comun con tales programas y se
diferencia en forma significativa aun de aguéllos con los cuales
tiene alguna premisa en comun.

En primer lugar, a pesar del papel destacado de 1la
informatica en 1la reingenieria, ya debe estar bien claro que la
reingenieria .no es automatizacién., Automatizar los procesos
existentes con la informatica es como pavimentar los caminos de
herradura. La automatizacién simplemente ofrece maneras méds
eficientes de hacer lo que no se debe hacer.

Tampoco s8se debe confundir la reingenieria con 1la llamada
reingenieria de software, a menudo no produce otra cosa que
sofisticados sistemas computarizados gue automatizan procesos
obsoletos. La reinzenieria no es reeastructurar ni reducir. Estos
no son més que eufemismos por reducir la capacidad para hacer
frente a la demanda actual disminuida. Cuando el mercado pide
menos automéviles GM, GM reduce su tamafio para acomodarse a la
demanda. Pero reducirse y reestructurarse solo significa hacer
menos con menos, mientras que la reingenleria es hacer mAs con
menos.

Redisefiar vuna organizacién tampoco es lo mismo que
reorganizarla, reducir el numero de niveles o hacerla més plana,
auque la reingenieria =i puede producir wuna organizacién mds
plana. Los principales problemas que enfrentan las compaiiias no
proviene de su estructura organizacional sino de la estructura de
sus procesos. Superimponer una nueva organizacién sobre un
proceso viejo es vaciar vino avinagrado en botellas nuevaa.
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Las compadias que serlamente se empeflan en acabar las
burocracias estan tomando €l rdbano por las hojas. La burocracia
no es el problema. Por el contrario la burocracia ha sido la
solucién durante los Gltimos doscientos ahos. La burocracia es: el
regamento gque sostiene unida la corporacién. El problema
subyacente para el cual ella ha sido y seguird siendo la solucidn
es el de procesos fragmentados. .

La manera de eliminar la burocracia vy aplanar -la
organizacién es rediseiiar los procesos de manera que - no-esten
fragmentados. Entonces la compafia se las podré arreglar sin
burocracia.

La reingenieria tampoco es lo mismo que mejora de callidad,
ni gestién de calidad total, ni ninguna otra manifestacién del
movimiento contemporéneo de -calidad.

Desde luego los problemas de calidad y la reingenieria
comparte ciertos temas comunes. Ambos reconocen la importancias
de los procesos y ambos emplezan con las necesidades del cliente
del proceso y trabajan de ahi hacia atrds. Sin embargo los dos
programas también difleren fundamentalmente. Los programas de
calidad trabajan dentro del marco de los procesos sxlatentes de
una compafiia y buscan mejorarlos por medio de lo que loa
Japoneses llaman Kaizen, o mejora incremental o continua. El
objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor.
La mejora de calldad buaca el mejoramiento incremental del
desempefio del proceso.

La reingenieria como lo hemos visto, busca avances
decisivos, no mejorandoe los procesos exiatentes ai no
descarténdolos por completo y cambidndolos por otros enteramente
nuevos. La vreingenieria implica, igualmente, un enfoque de
se?iéén del cambio diferente del que necesitan los programas de
ca ad.

Finalmente, no podemos hacer nada mejor que volver a nuestra
breve definicién original de la reingenieria: empezar de nuevo.
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La'reingenieria es volver a empezar, con una hoja de papel
en blanco. ‘ Es rechazar las creencias ropulares y los supuestos
.recibidos. Es.“inventar nuevoa enfoques de la estructura del
proceso . que’ tienen ‘poca © ninguna semejanza con loa de épocas
anteriores.: .

/“Fundamentalmente, es hacer dar marcha atrds a la revolucién
industrial, “La.. reingenieria rechaza los puestos inherentes al
paradigma’industrial de Adam Smith: la divisién del trabajo, las
economias- ‘de-escala) el . control jerdrquico y todoa los demas
instrumentos ‘- de*: una. econcmia en 8us primeras etapas de
degarrollo. ' La reingenieria  es - buscar nuevos modelos de
organizacién. La’ tradiciédn no cuenta para nada.La reingenieria
es un nuevo cpmienzo. .

11.4. inediaeﬂundo procesos

Ya debe estar claro que un procesoc rediseflade es wuy
distinto de un proceso tradicional. Pero (combé es exactamente un
procese redisefiado?. No podemos dar una respuesta Unica a esta
pregunta porque los procesos rediseflados toman muy diferentes
formas, 8in embargo, =i podemos decir mucho acerca de las
caracteristicas que los tipifican.

Al observar y tomar parte en los proyectos de reingenieria
se aprecian semejanczas notables entre los diversos procesos,
semejanzas que van mds allad de los tipos de industria y aun de
la identidad de un proceso particular. Mucho de lo que se aplica
a una compania de asutoméviles que ha rediseilado sus procesos se
aplica igualmente a una compafiia de seguros o a un minorista.

Que unos mismos temas aparezcan en diversas compafifas gue
han emprendido la reingenieria no debe sorprender, puesto que la
forma de esas compaiiias, lo mismo que la forma de organizacidn
industrial tradicional, se deriva de unas pocas premisas
fundamentales. Kl modelo industrial descansa en la premisa basica
qQue loa trabajadores tienen pocas destrezas y poco tiempo o
capacidad para capacltarse. Esta premisa inevitablemente exige
que los oficios y las tareas que se les asignen sean muy
sencillas.
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Ademds, Adam Smith sostenia que “la- gente trabajaba . mas
eficientemente cuando 8dlo tiene que realizar una.  tarea fdcil.
Sin embargo, las tareas sencillas exigen procesos complejos para
integrarlas. Durante doscientos afios, las compafiias = han aceptado
los inconvenlientes, laa ineficiencias y los costos que tracn los
procesos compledos, & fin de cosechar 1los beneficios de las
tareas asimples.

En la reingenieria paramos de cabeza el modelo industrial.
Decimos que para hacer frente a las demandas contemporédneas de
calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos deben
gser sencilloa. La necesidad de sencillez produce consecuencias
enormes en cuanto a la manera de disefiar los procesos y de darles
forma a las organizacicnes.

Anotamoas a continuacién algunos temas recurrentes, que
encontramos con frecuencia en los procesos de negocios
redisefiados.

Varios oficios ue combinan en uno

La caracteristica maa comin y béeica de los procesos
redisefiados es que desaparece el trabajo en serie., Es decir,
muchos oficioa o tareas que antes eran distintos se {ntegran y
comprimen en uno solo.

No siempre es posible comprimir todos los pasos de un
proceso largo «n un solo oficio ejecutado por una sola persona.
En algunas wosituaclones (por eJemplo entrega del producto), los
diversos pasos dehen eJecutarse en localidades distintas. En
tales casos, la compaffa necesita diversas personas cada una de
las cuales maneja una parte del proceso. En otroz casos, no puede
resultar prdctico enseparle a una sola peraona todas las
destrezas que necesitaria para ejecutar la totalidad del proceso,

Bell Atlantic, por ejemplo, encontro que seria demasiado
pedirle a una sola persona que manejara todas las tareas que
implica la {nstalacién de clrcuitos digitalizados de alta
velocidad para clientesa.
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Pebo‘aif mismo;tiémpb,‘querié acabar con los problemas gque
inevitablemente se’ presentaban cuando el - pedido se pasaba de una
persona’a ‘otra a través de las lineas departamentales.

Para evitar los pases laterales, organizé lo que nosotros
llamamos: un-equipo de caso, que entre ellas reunen todas las
destrezas necesarias para atender una solicitud de instalaciodn.

Los miembros de este equipo ad hoc, que antes trabajaban en
distintos departamentos y en diferentes localidades geogréficas,
fueron reunidos en una sola unidad y se les asigné la
responsabilidad de la instalacién total del equipo. 8i bLien los
pases entre los mismos miembros del equipo pueden crear algunos
errores 'y demoras, son Iinsignificantes en comparacién con los
problemas gue causaban los pases laterales a través de las lineas
organizacionales., Tal vez lo mds importante es que hoy todos
saben quien tiene la responsabilidad de que una solicitud se
atienda répidamente y con precisidén.

Los beneficios de los procesos integradoa, de los
trabajadores de caso y de loa equipos de caso son enormes.
Eliminar pases laterales significa acabar con los errores, las
demoras y las repeticiones que ellos crean, Un proceso a base de
trabajadorea de caso funclona diez veces mds rdpidamente que el
trabajo en serie al cual remplaza.

Los procesos integrados han reducido también costos de
administracién indirecto. Como los empleados encargados del
proceso asumen la reaponsabilidad de ver que los requisitos del
cliente se satisfagan a tiempo y 8in defectos, neceasitan menos
supervicién. En cambio, la compafifa estimula a estos empleados
para que encuentren formas innovadoras y creativas de reducir
continuamente el tiempo del clclo y 1los costos, y producir al
mismo tiempo un producto o servicio libre de defectos.

Loa trabajadores toman decisiones.

Las compafifas que emprenden la reingenieria no aolo
comprimen loa procesos horizontalmente, confiando tareas
multiples y secuenciales a trabajadores de caso o a equipos de
caso, sino también verticalmente. Compresién vertical significa
que en aquellos puntos de un proceso en que 1los trabajadores
tenfan que acudir antes al superior Jerérquico, hoy pueden tomar
sus proplias decisiones.
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En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real,
la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. Los
trabajadores mismos reallzan hoy aquella parte del oficio que
antes ejecutaban los gerentes.

Con el modelo de produccidén en serie, el supuesto tdcito es
que las personas que realmente ejecutan el trabajo no tienen ni
tiempo ni inclinacién a hacer seguimiento ni control y gque
carecen de los conocimientos necesarios para tomar decisiones. La
prdctica industrial de construir estructuras administrativas
jerdrguicas se desprende de este supuesto.

Contadores,audltores y supervisores comprueban,registran y
controlan el trabajo. Los gerentes supervisan a las abejas
trabajadoras y atienden a las excepciones. Este supuesto y sus
congecuencias tienen que ser descartados.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical
como horizontalmente se cuentan: Menos demoras, costos indirectos
mas bajos, mejor reaccién de la clientels y mds facultades para
los trabajadores.

los pasos del proceso se ejecutan en orden natural .

Los procesos rediseflados estdn libres de secuenclas
rectilineas; se puede explotar la precedencia natural del trabajo
mas bilen que la artificial impuesta por la linearidad.Por ejemplo
en un proceso convenclonal, la persona 1 tiene que completar la
tarea 1 antes de: pasar los resultados a la persona 2 que hace la
tarea 2. Pero (.8l la tarea 2 se pudiera realizar al mismo tiempo
que la tarea 1 ?. La a8ecuencia lineal de tareas impone una
precedencia artificial que demora el trabajo.

En los procesos rediseflados, el trabajo es secuenciado en
funcidén de lo que es necesario hacerse antes o desphea. Por
ejemplo, en una compafifa manufacturera se requerian cinco pasos
desde el recibo de un pedido hasta la instalacién del equipo
solicitado.
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El primer paso era determinar los requisitos del cliente; el
segundo traducirlos a cbédigos -internos del producto; el tercero,
remitir la informacidn codificada a distintas plantas y bodega; |
el cuarto, recibir y ensamblar los componentes; el quinto,
entregar e  insatalar el equipo. Una organizacién distinta
ejecutaba cada paso.

Los procesos tienen multiples versaiones.

La cuarta caracteristica comin de la vreingenieria de
procesos podriamos denominarla final de la eatandarizacién. les
procesos tradicionales tenian por objeto suministrar produccién
masiva para un mercado mesivo. Todos los insumos se manejaban de
idéntica manera, de modo que las compafifiaa podian producir bienes
o Bervicios exactamente uniformea. En un mundo de mercados
diversos y cambiantes esa légica es obsoleta. Para hacer frente a
las demandas del ambiente contemporéneo, necesitamos miltiples
versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con los
requisitos de diversos mercados, situaciones o Insumos. Es méa:
estos nuevos procesos tienen que ofrecer las mismas economias de
escala que se derivan de la produceién masiva.

Loa tradicionales procesos unicos para todas las situaciones
son generalmente muy complejos, pues tienen que incorporar
procedimientos especlales y excepclones para tomar en cuenta una
gran varledad de situaciones. En cambio un proceso de multiples
veraiones es claro y sencillo porgue cada versién 8olo necesita
aplicarse a los casos para los cuales es apropliada. No hay casos
especiales ni excepciones.

El trabajo se realliza en un sitio razonble -

Un tema recurrente en los procesos redisefiados ez el
desplazamiento del trabajo a través de fronteras
organizacionales.

En las organizacliones tradiclionales, el trabajo se organiza
en torno a los especialistas y no solamente en los talleres. Los
contadores saben llevar cuentas y los empleados de compras saben
hacer pedidos de manera, que cuando el departamento de
contabilidad necesita lépices, el departamento de compras se los
compra.
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Este departamente busca & los vendedorea, negocla precios,
coloca los pedidos, inspecciona los articulos y paga las facturas
y finalmente el departamento de contabilidad recibe sus lipices,
& menos gue el proveedor aprobado no los tenga y entonces compra
resuelva a cambiarlos por boligrafos.

En otras palabras, despies de 1a relngenieria, la
correspondencia entre procesos y organlzaciones puede parecer muy
distinta de lo que era antes. El trabajo se desplaza e través de
fronteras organizacionales para mejorar el desempefio global del
proceso.

Cran parte del trabajo gque se hace en las compafias consiste
en integrar parte del trabajo relacionadas entre ai y realicadas
por unidades independientes. La reubicacidn del trabajo a través
de fronteras organizacionales,como se ve en los casos anterviores
elimina la necesidad de dicha integracién.

Se reducen las verificaclones y los controles.

La clase de trabajo que no agrega valor y que gse minimiza en
los procesos rediselados es el de verificaclén y control; o para
decirlo con méds precisidn, los procemos redisefados hacen uso de
controles solamente hasta donde se jJustifican econémicamente.

Los procescs convencionales estan repletos de pasos de
verificacién y control que no uagregan valor, pero se incluyen
para asegurar que nedie abuse del proceso. Por ejemplo, en un
sistema de compras, el departamento de compras verifica que la
persona que anlicita un articulo para asegurarse de gue esa
persona este autorizada para adquirir lo que pide, por la suma
especificada, vy comprueba que el presupuesto del departamento
alecance para pagar la cuenta. Todo esto se encamina a ver que el
personal de la compalia no compre cosas que no debe comprer.

La conciliacién se aminimiza.

Otra forma de trabaljo que no agrega valor y gque los procesos
redisefiados minimizen es la conclliacién. Lo logran disminuyendo
el nimero de puntos de contacto externo que tiens un procese, y
con ello reducen las probabilidadea de que se reciba informaclén
incompatible que requiere conciliaciédn.
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Administrar inventarios es un delicado nimero de equilibrio.
Si se tlenen existencias muy pequefias, ~los clientes se disgustan
y se plerden ventas; y s8i son muy. grandes, ‘"los:costos de
financiacién y almacenamiento aon altos. : ! ST :

Un gerente de caso ofrece un aolo‘bunto de contacto.

El empleo de una persona que  podriamosillamar '"gerente de
caso" es otra caracteristica recurrente:’que encontramos. en los
procesos redisefiados. Este mecanismo "resulta’ Gtil .cuando los
pasos del proceso son tan complejosio ‘estdn:dispersos’ que es
impoaible inteagrarlos en una sola perasona o .incluso en un
pequefio grupo. Actuando como amortiguador .entre el complejo
problema y el cliente, el gerente de caso se comporta ante el
cliente como sl fuera responsable de- la ejecucién'de todo el
proceso, aun cuando en realidad no lo es. ‘

Para desempeflar este papel, es decir, para poder contestar
las preguntas del cliente y resolverle sus problemas este gerente
necesita acceso a todos los aistemas de informacidn que utilizan
las personas que reslmente ejecutan el trabajo, y la capacidad de
ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles
ayuda adicional cuando sea necesario .

A veces les decimos “facultados" a estos gerentes.
representantes de serviclo a clientes (RSC), para distinguirlos
de los tradicionales RSC que suelen ser personas de escasa
informacién y menos autoridad. Los RSC facultados s{ pueden hacer
que las cosas se hagan.
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Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-
descentralizadas.

Las compainias gque han redisefiado sua pronesos tienen la
capacidad de combinar 1am ventajas de la centralizacidén con las
ventajas de la descentralizacidn en un mismo proceso.

La informdtica les permite a las empresas funcionar como si
sus distintas unidades fueran completamente autdénomas, y al mismo
tiempo la organizacién disfruta de las econdmias de escala que
crea la centralizaclén. Por ejemplo, armar a loa vendedores de
computadores portdtiles conectados por modems inaldmbricos con
oficina central o con la sede corporativa, lesa da a estos
trabajadores acceso instantédneo a la informacidén que se guarda
alli. Al mismo tiempo. controles incorparados a la programacidn
electrénica que ellos utilizan para redactar contratos de compra
venta evitan que los vendedores eviten precios irrazonables o
especifiquen la entrega u otras condiciones que la organizacidén
no puede cumplir, Con «esta teonologia, las compailias  pueden
redisefiar el pronese de ventas de modo que  #e elimine la
maquinarfa burocrdtica de las oficinas regionale=s, ze aumenten la
autonemia y lag facultades de los vendedores, ¥ al mismo tiempo
se refuerce el control de la empresa tiene sobre precios y
condicionea de venta.

11.5. Impacto de la reingenieria de proceson.

Hemas 1inaistido repetidas veces en que s reingeniecia
implica el redisefio radical de 1loz procesos. Pero sl bien se
emplezs por redlseflar los proceseos, no ase termina alli. Los
camhios fundamentales en los procesos producen consecuencias en
mgihos otroa agpectos de una organizacién; en realidad en toda
ella.

Cusando ge redisefia un proceso, oficliea que eran estrechos y
orlentados a una tares pasan a ser multlidimensionales. Individucs
que antes hacian 1o que se les ordenaba toman ahora decislones
por ef mismoe. El trabajo en szerie desaparece. Los departamentos
funcionsles pierden su razén de ser. Los gerentea dejan de actuar
como supervisores y se comportan més bien como entrenasdores. Los
trabajadores piensan méas en las necesidades de sus clientes y
menoa en la de sua Jefes, Actitudes y valeres cembian en
respuesta a nuevosa incentivos., Casl todos loz aspectos de la
organizacion se  transforman, a menudo tanto que  no se
reconocerian.,
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Examinemos m&s  detenidamente el tipo de:. camblo que ocurren
cuando una compafiia redisefia sus proceso.

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos
funcionales a eyuipos de proceso.

Lo que hacen realmente las compafifas que redisefian es volver
a Juntar el trabajo que Adam Smith y Henry Ford dividierén en
diminutas fracciones hace tantos afios.Una vez reeatructurado, los
equipns de procaso (grupos de personas que trabajan Jjuntas para
realizar un proceso total) resultan ser la manera légica de
organizar al personal que realiza el trabajo. Los equipos de
procese no incluyen representantes de todos los departamentos
funcionales interesados, =eino que reemplazan la antigua
estructura departamental. Si blen hay diverassa clases de equipo
de procesos, nosotros nos referimos a algo muy particular cuando
usamos el término "equipo®.

Piénse en el paso de un pedido a través de una organizacién.,
Todos estos casoz los manejan distintas personas, pero esas
personas no estan integradas organizacionalmente. Estédn diapersas
por toda la compaiiia en loa funcionales: diferentes
departamentos, grupos, diviasiones, etc. Este fracclonamiento crea
muchos problemas, pero en particular fomentan metas incongruentes
entre laa distintas personas que intervienen. A una tal vez le
preocupa la rotacidén de inventario mientras que otra se concentra
en el tiempo de entrega

Un método alterno es tomar a las mismas personas que hoy
manejan el pedido, o el nueve producto, o la reclamacién, pero en
lugar de separarlas en departamentos, reunirlas en un equipo. No
modificamos necesariamente lo que hacen, pero disponemos las
cosas para que lo hagan conjJuntamente y no por separado, y en
distintos puntos de la compafiia. En clerto modo solo estamos
volviendo a reunir a un grupo de trabajadores que han sido
separados artificialmente por la organizacién. Cuando se vuelven
a Jjuntar, los llamamos equipos de proceso. En otros términos, un
equipo de procesos es una unidad que 8se reune naturalmente para
completar todo un trabajo-un proceso.
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Los oficios cambian: de tarcas simples a trabajo
multidimensional.

Las personas que trabajan en equipos de proceso encontraran
au trabajo muy distinto de los oficios a los que estaban
acostumbradas. El trabajo en serie, sea de oficina o de taller,
es muy especializado; es la repeticién de la misma tarea.

Puede exigir cilerto entrenamiento en un oficio, como
insertar un componente en un tablero de circuito impreso; hasta
puede requerir un alto nivel de educacidn; un grado universitario
en Ingenieria Mecanica por ejemplo, para diseilar obturadores de
camara fotografica. Pero cuande estan realizando trabajo de
tareas, ni el trahajador de lineas de montaje nil el Ingeniero
Mecédnico necesitan ni  les importa conocer todo el progeso,
digamos, de construir un computador o desarrollar el disefio de
toda una cémara.

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables
colectivamente de los resultados del proceso, més bien que
individualmente responsables de una tarea, tienen un oficio
distinto. Comparten con sua colegas de equipo la responsabilidad
conjunta del rendimiento del proceso total, no sclo de una
pequefia parte de él. No solamente ponen en juego dia tras dia una
gamna mds amplia de destreczas sino que tienen que pensar en un
cuadro mds amplo.

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente
el mismo trabajo, la linea divisoria entre ellos se desdibuja.
Todos los miembros del equipo tienen por lo menos algun
conocimiento béasico de todos loas pasos del proceso y
probablemente realizan varios de ellos.

Cuando el trabajo se vuelve mds multidimensional, también se

vuelve mas sustantivo.la reingeanieria no aélo elimina el
desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor.
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La . mayor.- parte de la verificacién,  la . espera,la
conciliacién, el control y el seguimiento -trabajo - improductivo
. que existe por causa de las fronteras que hay :dentro-de ‘una:
organizacién y: para compensar la fragmentacién del  proceso-se .
eliminan .con la reingenieria, lo cual significa’ ' que la’-gente:
deastinard més tlempo a hacer trabajo real.-: ; o :

El. papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

Una compafiia tradicional orientada a las tareas contratan
personal y espsra que este siga las reglas. Las compafiias que se
han rediseflado no buscan empleados que sigan reglas; quieren
gente que haga sus proplas reglas.Cuando la administracién confia
a - los equipos la responsabilidad de completar un proceso
total,necesariamente tlene que otorgarles también la autoridad
para tomar las medidas conducentes.

Los que trahajan en un proceso redisefiado son necesariamente
personas facultadas. A los trabajadores de equipos de proceso se
les permite y se les exige, que piensen, se comuniquen y obren
con su propio criterio y tomen decisiones. En IBM y Kodak no hay
lugar para gerentes y supervisores entrometidos.

Los equipos sean de una persona o de varias, que realizan
trabajo orientado al proceso, tienen que dirigirse a si mismos.

Dentro de los limites de sus obligaciones para con la
organizaclién deciden como y cuando se ha de hacer el trabajo. Si
tienen que eeperar la direceilédn de un supervisor y sus tareas,
entonces no son equipos de proceso.

S1 los oficlos en procesos redisefiados no requieren que el
trabajador siga reglas sino que ejercite su propio criterio a fin
de hacer lo que debe hacer, entonceas los empleados necesitan
suficiente educacién para discernir que es lo qQue deben hacer.
Las compaitias tradicionales hacen incapie en entrenar a los
empleados. En las que se han rediseflado el énfasis se traslada a
educar. El entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia y
les ensefla a los empleados el “cémo"” de un oficlo; la educacién
aumenta su perspicacia y la comprensién les ensefia el “por qué".
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Los valores cambian: de proteccionistac a productivos.

La reingenieris entra a un cambio tan grande on la cultura
de uns  organizacion como en su  configuracidn estructural. Exige
que . loa - empleados crean  profundamente  que  trabajan para  sus
clientes, no para sus jefes. Esto lo ereran sola en e} grado en
que log refucrcen las prdcticas de recowpensas de la compafiia.
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CAPITULO 111.
ELEMKNTOS DE LA REINGENTKRTA.

OBJETIVO:

Moastrar de manera detallada
los elementos que conforman y,
los pacoa a seguir, para la.

. correcta implementacién de el
proceso de reingenieria en
cualqulier empresa.
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III. ELKMENTOS DE LA REINGENIERIA.

La metodologia de la reingenieria dindmica aplicada a los
negocios no es més que una ampliacién de la metodologia del
desarrollo de loa sistemas de relacién (RSD). E1 RSD se disefid
para integrar las operacliones de negocioa y el apoyo de los
sitemas de computacién. El RSD reconoce la necesidad de comenzar
por entender cémo funciona un negocio, para desplies determinar la
manera como el apoyo automatizado puede mejorar la eficacia de la
operacién empresarial. El sistema se racionalizdé y la calidad del
trabajo mejord, obteniendose un nuevo disefio de negocios con un
adecuado apoyo de aistemas. Tal procedimiento produjo un disefio
operacional integrado que aumenté la relacién entre los procesos
de negocios y el apoyo de computacién.

Sin embargo, eate disefio no aporté mucho a la
reestructuracién de la operacidon. La metodologia tampoco orientéd
la solucién de muchos de los problemas existentes, el principal
de los cuales fue considerar el cardcter constante del cambio en
un negocio y la aparente inexistencia de ajuste adecuado entre
las operacionea y los sistemas de informacidn. De otro lado, las
herramientas que se crearon para desarrollar los sistemas de
informacidn, en verdad se diseflaron para utilizarlas
temporalmente, resultando dificil modificarlas o actualizarlas.

Posteriormente, a pesar de que la aplicacién de las ciencias
administrativas tradicionales logré un alivio inmediato, las
compafifas pronto se encontraron en la misma situacién anterior.
Los negocios no han apoyado continuamente los modelos
operacionales, ya que, por lo general, se es considerado un
mecanismo de poco valor; sin embarago, la necesidad de responder
al cambio es tan importante para la reingenieria como lo fue para
el desarrollo de los sistemas de informacién.

En este capitulo se deacriben . las formas bédsicas de 1las
herramientas que se han utilizado para apoyar diferentes tipos de
metodologias de cambio, en. los procesos de modelamiento de
negocios. Se analizaran en detalle.aquellas que se recomiendan
para la reingenieria.4 ’ ;

4 Tomado de Daniel'beris'y,ﬁoél Brandon "Reingeniérla. Como
aplicarla con éxito” en:los:negocios”
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1II.1 4Qué es un modelo de proceso de negocioa?

Un modelo de proceso de negocios puede definirse como una
repreegentacién de la operacidn de la compafiia o de una parte
especifica de la operacidén. Por 1o comin. ee una descripceisén
grafica de la eatructura y sctividades de 1la  operacidn que
muestra las relaciones entre las etapas de trabajo y su
secuencia. En conjunto, estas representaciones refledan el tilujo
de trabajo.

En la reingenieria, las hevramientas primarias aon el
diagrama de la actividad de negocios (BAM) y el diagrama de
relaciones.

Un modelo rerresentativo contiene informacion acerca de cada
etapa de trabajo y de cada nspecto del desempeitn y del  apoyo de
la operacion. Por ejenplo, en una  compania con muchas
dependencias, el modelo indica 1o que cada una hace, cuando, por
qué vy como ejecuta la aceidn. Ademds, la informacién de apoyo
considerard el scoporte que brindan los =2ervicioz de informacisn,
todas las reglas empresariales aplicables, y la interaccidn con
otras etapas del trabajo, los flujos de trabajo y los procesos.
El modelo presenta también las relaciones entre las diferentes
dependenciaa, cuando les productos parcialmente terminadoa se
envian a otro sitio para la etapa siguiente.

Para que el wmodelo gea completo, debe mostrar toda la
actividad y las relaciones entre:

La misién de rcada departamento y la actividad que realizan.
Actividades (flujo de trabajo).

Actividades y procesos,

Reglas y procecos,

El plan del depatamenton y sus procesos.

Actividades y funciones.
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Mediante ez informacion de¢ &spovo. 1 modelo debe dar
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administradores, industri ingenieros de operaciones han
intentado visualiczar la ad durante muchos &afos. Las

herramientas empleadas con eg n han variado pere todas tienen
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Diagrame de flujo.
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Diagrama de Warnier-Orr.

Este clase  de;diagremas . son cuadros de descomposiéién Que

muestran de manera”
funciones ¢ los sistemas.

especifica la  estructura Jerdrquice de las
Su -unica diferencia con los diagramas

de drbol e= su presentacidn en forma horizontal.

REVISAR EL
CREDITO.

Estudiar el credise.
Notificar la aprobacidn.
Notificar la negacion.

PROCESAR LOS
PEDIDOS.

ORGANIZAR LOS
PEDIDOS.

Expedir la solicitud.
Escoger entre existencias.
Empacar el pedido.

Enviar despachos.
Notificar procesamiente del
pedido,

DESPACHO.

Marcar el paguete con datoe del
destinataric.

Seleccionar el transportiador.
Calcular loz costos del
despacho.

Notificar procesamiento del
pedide,

Imprimir la facturs.
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Diagramas de tranuicidn de estado.

Para que los procesos digitales sean 1légicos, en alguna
ocaciones resulta atil contar con un diagrama que muestre los
procesos como una red conectada de estados diferentes. Con este
propésito, loa estados deben definirse para cada estacidn de un
proceso de trabajo; los dos estados mas simples son estar activo
y esaperar. Cuando las reglas gue dirigen el movimiento de una
estacidén a otra quedan definidas resulta facil disefar un
programa de computador o un modelo de simulacién. Estos digramas
son mas utiles cuando el proceso objeto de la labor de
reingenleria estd altamente automatizado; de otra manera, los
eztados pueden ser artificilales y dificiles de definir.

Diagramas ecpina de pescado.

Al igual gque los diagramas de &rbol, esta técnica utiliza
una linea central de proceso. Las principales aclividades »se
ubican a lo largo de la linea formando intersecciones angulares.
£l sitio en que éstas se localizan representa la  secuencia que
comienza al frente ¢ ol lado derecho del modelo y se deplaza
hacia la {zqguierda. Los componentes de la actividad se marcan a
lo large de los puntos de interseccién sobre lineas méas cortas
que corren paralelsz a la  linea principal del proceso. La
marcacién es continua vy puede alcanzar muchos niveles. Por el
hecho mostrar unicamente las relaciones basicas y los componentes
de una actividad, oste modelo no presenta el flujo, sino la
secuencla a un nivel general.

Diagramas de jerarquia.

Estos modelos son diugramas de descomposicidn, similares a
log 4drboles. Cowmienzan con un enunciado global de la accién y
luego se dividen en niveles de detalles mas bajos. La retacién es
vertical y muestrs cémo las acclonea de cada nivel se dividen en
componentes., En teoria, cada accidn en un nivel dado estd en el
mismo nivel de detalle, aungue en realidad ruras veces es clerto.
Esta técnica permite la spreciaciédn de las ramificaciones, pero
no muestra el flujo.
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Modelos de simulacién computarizada.

Un modelo de simulacién reproduce de manera artificial el
comportamiento de un proceso real. Estos modelos, por lo general,
mon programas de computador que ge pueden utilizar para demostrar
los cambilos en el comportamiento de un procezo cuando sus
variables escenciales se alteran. Tal es el caso de un modelo de
inventario gue muestra sslidas comn loa nivelez de inventario y
loe costos, dada la entrads de retiros o reposiclones de
existencias.

Algunos de estos programas desarrollan lenguajes egpaciales
de simulacién que permiten al programador estructurar condiclones
del negocio como instalaciones de zervicio, niveles minimos de
ventas y lineas de montaje. Los modelos de simulacidn  pueden
emplearse para apoyar los esfuerzos de reingenieria cuando ase
requieren andlisis cuantitativos de las alternativas que se estan
estudiando. La reingenieria dinamica aplicada a log negoclos se
vale de los datos recopilados para apoyar la elaboracion de sus
diagramas del negocio como modelos generales de simulacidén sin
detallea.

Modelos matemdticosn.

Reciben este nombre las soluclones matemdticas que sme pueden
aplicar en clertos problemas de negoecios. Son modeloa en el
sentido de que los negocios utilizan sus datos reales para entrar
a estas soluclones. Aunque existen varias formas de modelos
matemdticos, el de mayor utilidad es el de programacién lineal.
Los programas lineales son una serie de ecuaciones lineales
simultdaneas, llamadas restricclones, y de ecuaciones que se
conocen como funcién objetivo, las cualea indican al modelo los
agpectos que el negocio quiere mejorar. Por ejemplo, un modelo de
programacién lineal puede emplearse para determinar la mejor
mezcla de ingredientes destinada ala fabricacién de un cosmético.
La funcién objetivo seria la suma de todos los costos de cada
ingrediente, expresada comn la cantidad empleada vy multiplicada
por el precio unitario de cads uno; las restricelones serian las
cantidades minimas y méximas de utilizacién de cada ingrediente.
Los programas matemdticos se utilizan en problemas especial izados
de los negocios y rara vez se pueden emplear en el diseffio total
del proceso.
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Diagremas de la actividad de negocios RSD (BAM).

Los BAM son diagramas de flujo que identifican las
actividades que 8e van a realizar y representa el flujo de
trabajo y la relarién entre estas actividades. Los BAM presentan
todas las decisiones y ramificaciones gque resultan en log caminos
seguldos por el flujo, Toda la légica y las reglas eatdn
referenciadase en forma cruzada a través de los comentarios
incluidos en este tipo de disgrama, cuyos predecesores son los
diagramas de burbuja, de flujo de datos y de flujo de trabalo.

IIl.2 Diagramas de la actividad de negocios.

Los diagramas de la actividad de negocios (BAM) son la
primera técnica usada para crear modeloa de flujo de trabajo.
Mediante su utilizacién se identificardan y deflnirdn todas las
actividades operacionales.

Las relaciones de otras funciones se indicardn como puntos
de referencia de interfase y se viaualizaran todos los flujos
exiastentes.

El objetivo de los BAM ea permitir la elaboracién de modelos
completos del flujo de la actividad de trabaje y del flujo del
proceso de trabajo. Aportan toda la Informacidn necesaria para
entender una operacién de negacios a través de la representacién
grafica del flujo de trabajo y de la informacién asociada.

A diferencla de técnicas similares empleadas en los sistemas
de informacién, 1los BAM no presentan datos o flujos de
informacién. La informacidén o los datos que se utilizan parva
deecribir la accidén se consideran como una de las plezas de
informacidn descriptiva con relacidn a cada BAM.

fos BAM se utilizan en cuatro puntos del método de la
reingenieria. Primero se emplean en la etapa de posicionamiento
para describir el flujo actual de trabajo y mAs adelante, una vez
que se han identificade las funclones, para reconatruir los
procesos de trabajo. La tercera aplicacién tiene lugar en la
reingenieria, donde apoyan el modelamiento de la simulacidn del
flujo de trabajo y, finalmente, e&e utilizan para implementar 1la
operacidn, objeto del procesa de reingenieria,
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Por naturaleza, los BAM se elaboran en forma de red y tienen
estructura Jerdrquica. El esfuerzo inicial del flujo comienza por
preguntar cual " es la responsabilidad del departartamento y qué
hacen. los empleados. La respuesta sera una lista de actividades.
Segon - la complejidad de la actividad, el dilagrama podrd
dividirses en niveles inferiores de detalles, qQue en los casos
mée . complejos pueden ser hasta siete; aunque la norma plantee
tres o cuatro niveles.

Durante la descomposiclién del proceso no existen guias para saber
cudntos niveles son apropiados para una situacién dada, ni reglas
sobre el contenido de wun nivel, puesto gque el contenido y el
nimero de niveles es irrelevante. Muchos enfogques aobre
descomposgicién no comparten este criterio, necesitando entonces
de analistas para asegurarse que todas las entradas en un nivel
dado tienen el mismo grado de detalle. No obsatante, la meta de la
descomposicién es dirigir al analista o al gerente desde el nivel
de detalle mds alto hasta el mds bajo: El nivel de la funcién del
negocio. Los niveles intermedios eatan dirigidos,
especificamente, a ayudar a dividir las actividades en niveles de
detalles més bajos, de una menera organizada. Ademas, los autores
han encontrado que en la prdctica de cualquier actividad la
complejidad de una tarea variard y, en consecuencia el numero de
niveles de descomposgicién necesario para alcanzar el nivel de
funcién del negocio.
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Las funciones de negocio se definen camo agrupaciones de
tareas que desarrollan una accién determinada o producen un
resultado final especifico. En la reingenierfa, esta definleién
se depurara mas eadelante. El nivel de funciédn del negocio se
alcanza cuando el analista deja de observar 1o que esta
sucediendo y comienza a observar cémo lo estan haciendo,

Cuando el BAM llega al nivel de la funcién del nsgocio, toda
la informacién que tlene importancia para el trabajo dentro de la
funcién se define y asocia con el diagrama. El BAM se complementa
cuando todas las interacciones con otras funcionea y todos los
datos de tiempo selecclonados se incluyen y referencian con
reapecto ala repregsentacién grafica del flujo de la funciédn.

lL.a actitud analitica.

Cuando se recopilan los datos=, el analista no debe coriticar
o, como succde con frecuencia, mofarse de los que el staff de la
operaclién de negocios este haciendo. La funcién del analista es
obtener informacidn precisa: todo lo que quede por fuera del BAM
dehe quedar por fuera del proceaso de reingenieria. El =taff debe
abrirse a las diferentes formas de realicar el trabajo de
negocios y evitar interponer sus paradigmas personales ante lo
que aprenden. Toda la informacién del BAM debe basarse en hechos
y no en {nterpretaciones., El analista debe mantenerse tras la
respuesta a la misma pregunta hasta que el personal comprenda la
actividad. Inclusive, resultan peligrosos loa cambios de
terminologia y lag interferenclas. Por estas razones, ¢S
impartante que el analista mantenga un alto grado de flexibilidad
y tolerancia.

Ademaz, las politicas y las reglas del proceso desempefian un
papel significativo para definir su paradigma. Por tanto, es
importante identciticar las politicas que se aplican al proceso y
obtener diversas interpretaciones para cada aplicacién de esa
politica. En la medida que el uso de las politicas y reglas se
dede a la discrecién de cada persona, solo el recurrir al
consenso garantizard la precisién.
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Componentes del BAM.

Los diagramas de la actividad de negocios |estdn constituidos
por una serie de simbolos que represgntan operaciones
especificas. Por ejemplo, los BAM utilizan simholos de &ccién, de
decisién, de iniclacién o terminacién del |flujo, lineas de
conexién del flujo, simbolos de uso de informes, de cambio de
pidgina. Estos simbolos forman un grupo b4sico gl que se le pueden
agregar otros. Cualquier adicidén, sin embargo, debe estar
orientada por las normas corporativas del BAM, con el fin de
garantizar la consistencla.

|

lLos simbolos de la figura gehalada son Esténdares para la

comunidad de negocios de Estados Unidos. |

Simbolo de accién. Los BAM estédn integrados
circulos, denominados burbujas, gue represent
burbija significa una etapa separada de trabajo
breve nombre descriptivo y un ntmero.

por una serie de.
g acciones. Cada
y se le asigna un

Las .burbujas pueden conectarse entre #il y es comin . que
tengan dos o mds salidas; pudiendo tamblén contar con salidas
condicionalea. Una salida 1unica representa un flujo lineal que va
deade wuna burbuja hacia 1a siguiente: desde A| y luego desde B.
Salidas multiples indican una condicién “y": degde A "y" deasde B
"y" desde C "y" desde D. Las salidas condicionales se relacionan
con decisiones que representan una condicién %o": desde A o
deade B “0o" desde C

Cuando se llega al nivel de descomposiciédn|de la funcién del
negocio, la burbuja de accién se convierte e un cuadro. Este
simbolo indica que la accidn estd en el nivel més bajo de la
descomposicién. i

I

Sfimbolos de decisién. Muchas acciones de trabajo tendran dos
decisiones que apoyan respuestas condicionales , producen salidas
alternas & partir de la accién: La srleccléq de la siguiente
burbuja depende del resultado de la declslds Si la accién
incluye decisiones multiples, éatas pueden agruparau o la burbuja
de accién puede dividirse en burbujas més detalladas. El simbolo
de decisién, una burbuja con un diamante que la | toca, se utiliza
para representar esta condiclén.
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Actividad

o Acgibn
de Trabajo
Salida Condicional
desde una Actividad defabajo
Es una Diiss E’h

representa una‘sitiracion "o"

N\ riia

K-’ Indicador de
Direccién de Fla

Iniciacidn

@ i
“'a:“x(
de .: %

Uso de%gﬁ

o arthivo

Conector de cambio de
pégina: se utiliza £
cuando ¢l flggo "@

Conector ext%g?im
AWM diferente

Conecta a un



‘conveniencia y
flujo dependiendo
del nﬁmero de .’ opcioneevcondicionales_en 1a decisién. Cada linea
de flujo debe’estar marcada:claramente T 2 : i

Zi’La‘descripcién de cualquier otro
.“burbudas.;

3; La condicién o daciaién alcevna que represenca.

Simbolo de iniciacién/terminacién de flujo. Loa flujos se inician
o detienen por medio de un 8simbolo oval. La iniciacidén siempre
estd relacionada con un evento; de esta manera, una forma se pasa
a una actividad, una orden se vrecibe y asi sucesivamente,
completdndose o1 flujo cuando termina una rama especifica del
mismo. Esta terminacién se acompafia con una accién unica, como
"archivar el documento” o “enviar algo al cliente”.

Cada partida o terminacién representa un limite que puede
ser oganizacional, externo, interno o de actividades
relacionadas. Dentro de un flujo, la actividad de cada burbuja se
inictia a partir de lo que sucede en la que le antecede.

Cuando el flujo se Interrumpe, mientras espera que algo
regrese, la accién sale temporalmente del flujo. Despues, una vez
que el elemento ha regresado, el flujo continta. Sin embargo,
puede reiniclarse en un punto diferente, dependiendo de las
condiciones externas. Por esta razén, es importante colocar en el
punto de salida y en todos los puntog de reingreso, una nota
descriptiva del tiempo en relacidén con la naturaleza de la
sallda.

Simbolo de conexién del flujo. Cada burbuja se conecta a otras o
a un simbolo de iniclacién/terminacién, por medio de las lineas
(flechas) de conexién del flujo, cuya punta indica la direccidn
del mismo. Cada conector se marca con el nombre del documento o
de otro elemento que pase. El documento puede ser un producto de
la burbuja anterior o puede llevarse desde su origen a través de
varias acciones (burbujas)}. Todos los documentos que pasen por
cualquier punto de flujo deben describirse en la informacidn de
apoyo.
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Como minimo, ésta debe contener una descripecidén del
documente su origen y su objetivo.

El uso del simbolo de conexidén indica que el flujo siempre
se mueve s8in condiciones a través de esa ruta. Cuando las lineas
conectoras y el flujo que se basa en declisliones se utilizan en la
misma burbuja, el flujo sigue desplazandose a través de esas
lineas sin tener en cuenta la continuacién del flujo basado en
desiclones.

Simbolo de umo de informes. Muchas acciones requieren datos
provenientes de  informes u otros documentos. Esta necesidad de
informacién se expresa a través del simbolo de uso de informes,
un recténgule con uno de sus lados abierto, utilizado también
para indicar e)] archivo de informacién, bien sea manual o
automatizado. En el segundo caso, el simbolo representa el
sistema de computacién y su archive de datos. El simbolo en
mencién se coloca por fuera de la burbuja de accidn y se conecta
a ella por medio de una linea de conexién de flujo. El nombre del
informe se utiliza para marcar la linea de conexién de flujo y el
nombre del sitio donde el informe se retuvo, se emplea para
marcar el simbolo de uso de informes. En e)l caso de un sistema
automatizado, el sistema y el nombre del archivo se utilizan con
ese propésito.

Simbolo de casmbio de pdgina. En muchos casos se necesltaran
varias pdginas para presentar el flujo de una accién. Dado que el
flujo se mueve de una pagina a otra, es necesario contar con un
conector entre piaginas para mostrar cémo se relacionan las
burbujas de una pégina con las de otra. Este simbolo ae marcaré
con el numero de la pégina, el numero de la burbuja y los nombres
de las burbujas gue estén conectadas & ella.

Es posible que las herramientas autométicas de dibujo tengan
que dividir los BAM en paginas para permitir la impresgiéon de los
diagramas. Si esto sucede, se debe tener culdado de incluir los
conectores entre paginas, aiun cuando el dispositivo no los
requiera para continuar el flujn entre las paginas impresas.
Cuando s= utiliza una pantalla de computador se puede traabajar
en forms simultdnea con varias pdginas, ya que es posible
desplacarse entre ellaa lateralmente. En este caso, los
conectores no sSe necesitan: basta mover la {magen a la parte del
diagrama que se necesite observar.

55



_ Aspectos Generales de la Reingenieria

Simbolo de conexién externa de BAM. En diferentes BAM pueden
encontrarse partes de un flujo debido a que estos diagramas
comienzan con un departamento y de ese modo quedan relacionados
desde el punto de vista organizacional. Para seguir el flujo es
necesario con frecuencia conectar la aceién en un BAM  para
mostrarla en otro u otros diagramas de este tipo, para lo cual se
utiliza un conector externo. A los lados de loa puntos de salida
y de entrada debe anotarse toda la informacidén cruzada, la cual
debe incluir el nombre y nimero del BAM, y el nombre y nimero de
la etapa de accién del BAM & la que se conectan la salida o la
entrada.

Si se utiliza un dispositivo automdtico, deben comprenderse
con claridad las 1limitaciones del mismo y su forma de conexidén
para un BAM de mayor tamafo. La habilidad para conectar los BAM
entre si, a pesar de los limites entre los departamentos, es
vital para seguir el flujo de las actividades relacionadas en una
compafiia. Si este mecanismo automdtico no puede apovar esta
habilidad, la conexién externa de 1los BAM se debe realizar
manualmente.

Numeracién de los BAM.

Cada burbuja estd numerada en forma consecutiva, normalmente
desde el lado superior izquierdo de wun diagrama hacia el lado
inferior derecho. Por ejemplo, la numeracién comienza en el nivel
superior con 1. el segundo nivel tendrd un punto y luego un
segundo mimero, 1.1; de nuevo se seguird el mismo enfoque de
izquierda a derecha. De ese modo, la& accién 2.3 indica que es la
tercera burbuja en el eiguicute nivel de descomposiciédn para la
segunda burbuja del primer nivel. Esta numeracién continta hasta
que se alcance &l nivel de funcidén Que tendréd su propic numero
repregentado en el ntmerc de cada funcién. Por edemplo, la
funcién nlmero 3.7.8.38.1 indica que el nivel de funcién se ha
alcanzado en el quinto nivel de descomposicién del trabajo para
la actividad. La figura 1 ilustra la numeracién BAM.
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Informacién asociada con cada funcidén del negocio.

El BAM es un documento que reune  una .gran- cantidad de
informuacidn en forma organizada, que incluye:

1. La identificacién de todas las términales (pantallas,
ete.) de computadores utilizados en una funcidn del
negocio.

2, La fdentificacisn de todos los informes empleados para la
funcién del negocio, tanto log generados por computador
como los desarrolladeg manualmente.

3. Laz reglas y roliticas que se apllican a cada funcién del
negocio.

4, Cualguier apoyo de procesaniiento externo, es decir,
uficinas de crédito y similares

5.Informaciéin programada o por ciclos, como ventas maximas,
periddos de produceidn o procesamiento.

6. Descripciones de quién, qué, cuando, dénde, cémo y por
qué.

7. Toda actividad espccial como los proyectos en que.el’
staff correspondiente estd involucrado.

8. Informacidén por volumen,totalizada por periodo y por
persona para la clasificacién de la labor y de el nivel.

9. Descripejones de cargos, numero de personas por cargo y
nivel de destreza.

10. Tdentificacidn basica de las principales labores
desarrolladas dentro de una funcidn de negocios y su
clasificacidén en tareas.

11. Observaciones gobre los problemas o deficiencias en la
forma como se esta realizando actualmente la funcién de
negocios. .

Esta lista €8 un buen punto de partida, pero . .no. debe

considerarse completo, ya que ajempre debe agregarse -la
informacidn especifica sobre la compaiiia.
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Crear un - BAM.

El BAM se crea por medio de una serie de entrevistas con los

gerentes y miembros del staff. En la prdctica, loa gerentes

- aportan la informacién correspondiente a uno o dos nivelea de

descomposicién y el staff la del nivel o los dos niveles méds
bajos.

El procesc de los BAM comienza a nivel de departamento con
una entrevista con el gerente, mecanismo que plantea dos
propbésitos. El primero es informar al personal entrevistado
acerca del proceso, del porqué se estd haclendo y cémo se
relaciona con el e¢sfuerzo total de la reingenieria. En estas
entrevistas se debe proceder con cuidado para ganarse la
confianza de los entrevistados, puesto que sus ideas son
importantes y ademés es su oportunidad de vincularse al trabajo
que deberdn reallzar. Seria asimismo la primera de las muchas
veces que se necesitard el concurso del personal para definir gué
hacer y examinar a conciencia la cultura corporativa y sua
paradigmas de negocios,

El segundo propésito de la entrevista es reuntr la
informacién de respaldo necesaria, que obviamente debe obtenerse
en el menor tiempo posible. Debe tenerse en cuenta el trabajo
diario realizado por el personal que se va a entrevistar,
incluyendo a quienes estdn aslignados al esfuerzo de reingenteria
y cuya carga laboral rara vez se habrd reducido. Como se
necesitard de varias sesiones para construir el BAM y su
informacién de apoyo, el interés con respecto al uso del tlenpo,
de gran importancia para el personal, ayudard & garantizar la
aceptacién de los entrevistados.

En la entrevista inicial se les preguntard por el trabajo
que realizan en sus unidades organizacionales. Ademas, debe
indagarase cudl es la responsabilidad de la unidad del negocio y
qué produce el personal.

Aunque suele necesitarse un clerto andlisis, eata
informacién es el punto de partida del BAM del nivel mds alto.
Luego, se pregunta cémo se relaclonan las actividades y en qué
secuencla se desmarrollan. Esta informacién de apoyo aplicable al
nivel de detalle que se va a dirigir, debe obtenerse durante la
entrevista.
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Si es posible, durante la entrevista se debe utilizar un
tablero para poder dibujar en &l las acciones que se
fdentifiquen. De esta forma, el entrevistado puede relacionar
mejor la identificacidén de las aceclones vy el flujo de trabajo.
Ademéds, estos aspectos se relaclonan con el BAM, en una forma
facil de entender.

Los analistas continbdan averiguando cémo se relacionan
diversos aspectos del proceso y qué se hace a continuacién. Cada
ramificacién se sigue individualmente hasta que queda completa,
para luego trazar las divisiones que se dejaron como puntos de
fijJacién en el flujo principal. Es importante gque esta labor se
haga de manera ordenada para evitar confusiones. Como el flujo se
divide, se debe preguntar por los documentos que se utilizan para
hacer las laborest y por los problemas que se experimentan cuando
se realizan las acciones. De otro Jado, cuando un flujo queda
completo, ae debe preguntar sl personal gué propuestas sugiere
para mejorar e] trabajo.

Al seguir este enfoque, los entrevistados comienzan & pensar
en forma organizada sobre lo gue hacen. Su participacidn va
haciéndose mas valiosa & medida que continta el procese y, al
mismo tlempo, el &analista aprenderd todo lo que se necesita al
respecto.

Siguiendo la ereacién inicial deel BAM para un drea de
negocios dada, los analistas deberan trabajar en conjunto para
balancear las conexiones y las referencias eruczadas. Tentendo en
cuenta que el flujo de trahajo continuars a través de todo el
departamento y de la compaifa, es necesaric que el analista
identifique con claridad tados los canectores del flujo. Este
paso es importante para estar seguros de que todos los flujos
quedan conectados de manera apropiada (1o que uno envia, otro lo
recibe; lo gque uno recibe, otro lo envia). Cuando se ha tentdo en
cuenta el nimero de personas que se va a entreviastar y el hecho
de que cada una represente diferentes formas de enfocar la
actividad, en un principio no es sorprendente que, al momento de
colocarse juntos. los BAM tengan muchos conectorea equivocados.
Balancear es, por consiguiente, una etapa imprescindible del
control de calidad en la creacidn de un BAM.
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Cuando se ' han definido las acciones de trabajo de un nivel
dado, - el analista y el entrevistado comenzarén el proceso de
descomposicién, el cual se logra mediante la observacién de cada
burbuja:de aceilén y averiguando qué se hace en esa accién. La
. respuesta se observa como una huella de disparos en el BAM que se
va a analizar., Cuando el proceso se concluye en todas las
burbujas de actividad, se regresa a la primera y se anotan la
lista de “cosas" que se hacen. Cada una de ellas se convierte en
una burbuja en el nivel inferior siguiente del BAM. El analista y
el entrevistado repetirdn el proceso de observar cada burbuja de
accién para definir la relacién de ésta con las demds y con el
flujo de actividad. Si a través de este andlisis se observan
burbujas adicionales, se agregardn a la lista de acciones de la
burbuja apropiada en el nivel inmediatamente superior.

Este proceso de descomposicidén continua hasta que se
configura el nivel de funcién del BAM.

Kstédndares BAM.

Aunque los estédndares se deben 1individualizar para cada
compafiia,  ‘los . eiguientes. deben utilizarse como un punto de
partida. minimo para todos los BAM:

1.:Cada -BAM debe comenzar con una breve descripeién de la
actividad en la que se incluird a qué parte pertenece la
accién del BAM y cémo se relacliona con otros BAM.

2. En -cada BAM se debe ldentificar el punto de origen, su
fecha de iniciacion, numero de la versién, la persona
queladelanté el cambio, lo autorizé y la fecha en que se
realizé.

3. Cada BAM debe estar referenciado de manera clara, con
sespecto a la unidad de la organizacién de la que se
eriva.

4. Cada BAM debe descomponerse hasta que se identifiquen las
funciones de negocios.

5. Las burbujas de accién deben tener un breve nombre de

identificacidén y un numero que se aplica al nivel y al-
orden flujo dentro del nivel,.
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Todas los flujos dehben comenzar en la esquina superior
zquierda de la pdagina y moverse en sentido deacendente y
hacia la derecha. .

Las burbujas de accién deben tener un iniciador -
(documento) v, por lo menos, un punto de- salida
(documento pasado). ; .

Cada rama del flujo debe tener un final 0 punbo de
salida. N Sl

Las burbujas de accidén deben anotarse con un conjunto de
itemes que las identifiquen en el nivel de detalle
inmediatamente inferior.

Todag las decisiones deben tener una “nota" que las
deacriba brevemente.

Todas las decisiones en forma de diamante dehen tener,
por la menos, dos puntos de salida. Cada uno de ellos
debe tener marcada con claridad la alternativa que
representa,

Toda la informactién de apoyo relaclonada con una burbuja
de accidn debe estar referenciada con claridad con
respecto & ella mediante nombre y numero.

Todas las burbujas de sccidn del nivel de funcién del
negocio deben contener Informacién que describa quién,
qué, cudndo, ddnde, cédmo y por qué toda la informacién y
los criteros de edicién asoclados con la burbuja también
deben estar referenciados, lo mismo que las politicas y
las reglts del negoclo.

Todas los documentos implicados en el flujo deben estar
claramente identificados en e! diagrama por cada uno de
loa correctores de flujo. Los pagquetes de documentos
pueden definirse con un nombre \inico y cada documento
dehe estar referenciado con respecto a la informacién
detallada que lo opoya.

61



Awpactos Generales ds ﬂnxnnenllrlq

’

168. Todoa los conectorea ‘de’ cambio de pégina deben contar con
. un’ conector correspondiente, en el punto de referenci&
del BAM.

17. Loa conectores externos del BAM deben tener un conector
- correspondiente en el punto de referencia del BAM:
indicado.

La calidad del BAM debe controlarse mediante -una. funcién de
garantia de calidad que es responsable de agegurar el
cumplimiento de todos los estdndares BAM y de emitir los
estdndares adicionales cuando sea necesario. Ante la posibilidad
de que muchos departamentos y divisiones wutilicen estd. técnica,
es importante acogerse. a un estdndar en uso y a un formato de
sump cuidado. De nuevo resulta vital producir modelos claros, sin
contradicciones y que se puedan emplear en toda la corporacién.

I11.3.Diagramas de relacién.

Los diagramas de relacién son una combinacién de
representacién griafica y texto que representa el flujo v las
relaciones de las tareas desarrolladas a nivel manual vy
asutomdtico, en un trabajo. Al utilizar estos diagrdmas, la
interaccién entre las personas y los computadores se describe
dentro de un flujo de accién/reaccién. En este flujo, la légica
de los sistemas se establece paso a paso para permitir que el
gerente de 1linea y su persocnal la entiendan y lleguen a un
acuerdo sobre particular. Con los diagramas de relacidén, todo el
trabajo gque una persona puede desarrollar queda establecido de
manera especifica Jjunto a lo que el computador vy cualquier otro
dispositive de ayuda externa pueda hacer o suministrar. De esta
manera, todos sahen exactamente qué se debe hacer y cuédndo se
debe hacer, ya que las tareas se desarrollan en forma secuencial
¥ los requisitos que se exigen aparecen en le descripecién de las
mismas.

Los dlagramas de relacién se utilizan para comprender en
detalle 1la forma como en realidad se desarrolla el trabajo ¥
permiten, ademds, que el cambio se plantee y se ejecute con
precisidén quirargica.
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El diugrama de relaciédn hace que el disenador de la nueva
operacidn determine con exactitud cémo se realizara el trabajo y
defina qué apoyo sera necesario por parte del departamento de
servicios de informacién o fuentes externas (como una oficina de
crédito o un proveedor). Con ayuda de los gerentes de linea y el
personal, las tareas de trabajo del carge y del flujo se pueden
definir con rapidez y precisién.

A través de las referencias para la informacién de apoyo, el
diagrama de relacidén proporciona un enlace directo para las
politicas y reglas. Por ejenplo, las decisiones de recursos
humanos relacionadas con los nuevos digefios del flujo de trabajo
son apoyadas por las descripciones de posicién, referencladas en
1nos diagramaa de relaclén y, a travéa de referencias para
sistemas de pantalla de computador y reportes. Los diagranas se
referenclan en forma cruzada para especificar en detalle log
sitemas de computacién.

El empleo de estos enlaces permite que los diagramas apoyen
de manera eficaz el andliegis del impacto. Los impactos indirectos
de un camblo ae pueden predecir de manera controlada, teniendo
sus costos estimados, trazados, relacionadns y negociados, ya que
todas las partes de la operacién se enlazan en este nivel.

La relacién con el BaM.

Los diagramas de relacién estdn disefados para mostrar la
manera como se desarrolla el trabajo actual. Estoas modelos parten
del punto donde los BAM sme detienen y brindan un flujo detullado
de las tareas gue realiza cada trabajo. La funcién de negocios de
un BAM tendrd asoclados, en conaecuencia, uno o mas diagramas de
relactén para presentar el flujo de trabajo en su nivel de
detalle mds bajo. Cada diagrama de relacién estd referenciado en
forma correspondiente con el BAM al que apoya.
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Formato de un diagrama de relacién.

Un diagrama de relacién se divide en tres columnas(vease la
figura 2 ). Hacia el lado izquierde se encuentra la columna de
flujo operacional, en donde aparecen todas las tareas
desarrolladas en forina manual como salidas fisicas del sistema de
computacién({informes e imdgenes por pantalla). La columna del
centro indica el flujo de actividad del sistema y muestra el
trabajo del sistema de computacién y mus archivos asociados. El
flujo de actividad se presenta dentro de cada una de estas
columnas, en forma individual, y luego de columna a columna
cuando los empleados iniclan las tareas para el computador; como
respuesta se producen nuevas Informaciones en las pantallas de
los computadores o se suminiestra informacién en alguna otra forma
rara continuar con la actividad manual del procesamiento.

En el 1llado derecho del diagrama estd ubicada la columna de
descripcién de la accidén, que presenta toda la actividad en forma
de texto, y en la cual se encuentran también las referenclas
cruzadas. De igual manera cada tarea tendrd una entrada asociada
en cada columna.

Teniendo en cuenta que un trabajo requiere de muchas tareas,
ea probable que se necesiten varias péginas para trazar el flujo.
Cuando esto sucede, cada pdgina serd unida a sus predecesoras
mediante una anotacidén cruzada en las columnas grdficas y en la
columna de texto.

Cada pdgina contiene informacién descriptiva que la
relaciona con la organizacidén & 1la que estd asociada y con la
funcién de nogocios que ayuda a describir. Esta informacién
contiene también datos y veraiones de informacién para los
propdasitos de control.

Componentes del diagrama de relacién.

Como les BAM, los diagramas de relacién son modelos gréficos
integrados por varios asimbolos estandarizados. Estos simbolos
representan la accién y el flujo cuando se desarrollan las tareas
y 8e cuenta co el apoyo del sistema de computacién. Loas simbolos
utiliizados en el diagrama se relacién y que a continuacién se
describirdn (vease figura 3.) son:
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Simholo de accién. El simbolo de accldn es un recténgulo y
represgenta una tarea tnica y especifica gue realiza una persaona o
un computador. Dentro del recténgulo aparece un breve titulo de
identificacidn.

Simholo de nimero de accién. Cada simbolo de accion ge
indica con un ntmero dentro de un circulo pequeio, ubleado en un
punto inmedistamente adyacente a cada simbolo. excepto en el caso
de los del conector y del archive en computador. El simbolo de
ntmero se ubica Jjusto al frente del texto de la columna de
deseripeién para referenciarlo con el simbolo de la tarea que ae
ha desgerita.

Simbolo de iniciacidén/terminacién de flujo. E1  flujo de un
diagrama de relacridén se inlecia con un documento que pasa al
trabajo que se  va deacribir o con un evento (es decir, un
producto que ge recibe o degracha desde produccién). Un flujo
termina cuando todas las  tareas han concluido. Ademas, puede
comenszar o terminar daentro del contexto de actividadea de un
sistema de computacidn; no necesita ser una tarea o un evento
manual., Para representar la iniciacidn o terminacidén detl flujo de
trabajo de una tarea ac utiliza un évalo.

Simbolo de decisldn. Una decigidén se  represesnta por medio
de un diamante. Eaté ez un aimbolw de libre ubicacién y no se
presenta tocanda un simbole  de aceidn (como en el caso de  un
BAM). fLas decisiones representan en el flujo puntos condiclonales
en cdonde, dependiendo de la  deciaidn, continuard una u otra
ramificacion del tlujo; de exe modo, ae, presenta una condictién
*o". €1 en la decistién edlicten mis de dos alternativas posiblea,
el sgimbolo tendrd un conector de salida para cada posible
decisidn alterna. Para mayor claridad, cada salida desde la
decisidén debe estar bien marcada para mostrar la alternativa que
representa.

£l documents o producto de la decisién debe estar indicado,
aln lugar & dudaz, como un rétule que se conecta a la linea de
flujo.

Simbalo de la pantalla del computador. Un aimbolo de
terminal de computador se utiliza para representar una pantalla,
Se emples en microcomputadores, computadores de rango medio
ypantallas de unidades centrales de computacién. En el texto debe
anotarse la clase del computador,el nombre y el numero de la
tdentificacidon de la pantalla empleados por el asistema, e
igualmente, los datos adicionales,
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El simbolo se wutiliza cada vez que una persona trabaja en
una terminal de computador, independiente de la razén por la que
éste . se emplee. S1 se presenta una demanda de informacién por
pagquete o una solicitud nocturna, la peticién se hace mediante un
documento escrito, el cual deberd describirse con un simbolo de
accidén que indica que ninguna terminal se utilizé.

Simbolo de informes. Este simholo se usa para representar un
informe generado por una persona O una mdquina.

Simbolo de avrchivo en computador. Para representar un
archivo &n computador se utiliza un cilindro. Este simbolo se usa
siempre en la columna del flujo de actividad del sistema (segunda
columna) y en 3u interior debe aparecer el nombre del archivo. En
el texto debe anotarse el nombre del sistema del que forma parte
el archivo, y si este ultimo es compartido, asi debe aparecer.

Simbolo de archivo de informes. Un pequefio recténgulo con un
lado abierto se utiliza para representar el archive de un
informe. En este archivo ge busca la Informacién que se requiere,
a partir de una fuente manual o escrita. El nombre del archivo
debe escribirse dentro del simbolo: la ubicacidén y el nombre de
la unidad de negocio responsable dehen aparecer en el texto. Dado
que el simbolo representa un “archivador"” se utiliza asiempre en
la columna de flujo operacionat.

Simbolo de conexién de flujo de trabajo. E!l lugar de cada
tarea indica su posicién relativa en e)] flujo de trabajo y sus
relaciones con otras tareas. El flujo se aflade al conectar los
simbolos con lineas, en 2l orden de su desempefio. Como BAM, 1la
direceidn del (flujo se representa por flechas en las lineas que
lo sefalan. Cada conector de flujo se marca con un nombre de
identificacién para el documento o el producto que se lleva hacla
la sigulente tarea.

Simbolo conector de flujo de trabajo externo. Cuandoe un
flujo de trabajo #e encuentre en interfase con otro, se utilizara
un sgimbole de cenexién de flujo de trabajo externo para describir
la interaccién.

Al igual que con el conector de camblio de péaina, la
interfase debe wstar marcada con claridad. Ademéds de la pégina y
el nomero de la tarea del diagrama de relacién que se halla en
interfase, deben anotarse el nombre y el nimero del disgrama en
la columna gréfica correspondiente y en el texto de la columna de
deucripetén de la aceiédn.
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Numeracién de las tareas de trabajo.

La numeracién comienza con el nimero 1 en la . accién inicial
y continba para seguir la secuencis del flujo. Cada " tares tienen
un ntmero consecutivo unico., Si los diagramas se dibujan en forma
manual, loe cambios o adiciones deben numerarse.. 1, o "b", “c”,
"d" y asi sucesivamente. Al segulr eate esquema, las ‘adiciches &
le tsrea 2 serfan 2, 1, 2, 2, "2a, 2b o algo similar, . Todoe los
esquemas_son aceptables si- permiten que ls-relacién-del flujo sea
clara. S = S

Cade nimero’. debe utilizarse en la’ deécripéién de la tarea
que aparece en la .columna :de descripcién - .de la accién, pare
refrenciar el simholo en el texto.

Informacisn asociada con el diagrama de relacién.

En ‘el nivel de tarea, el diagrama de relacién aporta una
correlacién de referencia & una gran cantidad de informacion
descriptiva que se ha detallado. Esta informacién es3 esencial
para comprender a cabalidad €l trabajo que s8¢ va a realizar,
Entender este aspecto es la base para el andlisis del impacto
verdadero y para visualizar le simulacidén. Todos los efectos de
onda asociados con el cambio pueden rastrearse a travée de las
relaciones y las referencias que aparecen en los diagramas de
relacién. La eiguiente informacidn estd referenciada en un
diesgrama de relacidn; nc esta completa, puesto gue los requisitos
de informacién variardn de una compafiia & otra. Sin embargo,
congtituyen un btuen punto de partide para determinar tode el
rango de informacién gque deberéd referenciarse en uana compaiia
dada.

1. Esgquema de la pantalla de computador y datos de
informacién.

n

Uso de la informacién de archive de computudor.
3. Formato del informe y contenido de la informacién.

4. Informacidén sobre quién, qué, cuéndo, dénde, por . qué y
cémo. E

5. Reglas y politicas.de neéocios.
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B. Deseripeiones de la posicidn e informacién de pecursos
humanesa.

7. Detalle de loa cdleulos y ecuaciones.

petalle del diseflo de los sistemas de computacidn,
9. Cantidad de informacisn, total e individual.
10, Criteric para la edicidn de datos egpeclales,

tl1. NDetallea sobre la légica del procesamiento por sistemas o
manual.

Crear un diagrama de relacién.

La creacidn de un diagrama de relacién para una funcidn de
negocioa cowienza con la revision de su BAM. de su Informacién de
apoyo y con la definicién de los trabajos asociados con slla.
Bate procedimienta brinda un marce de conocimiento gue permite al
analista desarrollar <1 diasgrama de relacidédn para  entender la
actividad de la cual forma parte la rfuncidn de negocloa y ademas,
proporciona un contexto para la actividad.

A continuacion. el analistu revisa la  lista de las  tareas
relaiconadas con el trabajo v ~mpiesa & asociar las reglas y las
politicas de negocios aplicables, con el trabado y  las tareas
individuales. Con egtos antecedentea, el analists se debe
preparar para veunirvoe con el gerente de linea y el personal que
desarrolla el trabajo.

Al trabajar con ¢l gerente de linea o con el personal, el
analista ¢ terninn la secuencia de tarecas e identifica las que se
plerden. Estaz Ultimas deben anadirse a la  lista de tareas para
el trabajo, cuys sctualizacion puede servir como bage pars una
revisidn de cargo: destinada 8 verificar la clasificacién del
personal,

En rate punta  del terabajo, lag  tapeas estardn en  un orden
cust correcto, laz decisiones y la interaccién del siztema  se
fncorpararan ol dlagrama vy lag taveas ne  pelaciensrdn entre si,
constituyenda un flulo. Taoda la informacidn necesarvia asoclada me
identifica cuando las tareas se describen en la columna de
degcripeidn de la aceidn en el diagrama.
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Cuando el personal realiza estas tareas y el computador
reacciona frente a la entrada de datos y a los interrogantes, el
flujo puede desplazarse dentro de una u otra columna para
realizar diversas tareas, antes de moverse a la otra columna para
un punto de interaccién, No existen reglas eobre cémo realizar
muchas tareas en una secuencia de etapas, antees de alcanzar un
punto de interaccién.

Esta representacioéon del flujo contintia hasta gue lus tareas
se han llevado a cabo y el flujo estd completo o ha salido hacia
otra funcidén de negocios, con su trahajo asociado, para continuar
dentro del contexto de eza funciédn.

Los diagramas de relacién injeiales se incorporarédn a la
informacién bdasica disponible para la reingenieria una vez que
estén completns en la actividad de posiclonamiento. Ademés,
cualquier cambio se evaluard confrontdndolo con eatos disgramas
bédsicos. A partir de esata gufa, el nuevo diseflo se c¢reard como
una variante que podra ser un diseido menor o uno completamente
nuevo, dependiendo de la naturaleza y alcance del cambio.

Estdndares del diagrama de relncién.

Para promover la consistencia y fortalecer ¢l uso entre los
departamentos los diagramas de velacién deben producirse de
acuerdo con las normas establecidas. Los autorea sugieren 1la
siguiente lista como un conjunto minimo de normas para los
diagramas de relacién:

1. Comenzar siempre un flujo estableciendo una descripcién
clara sobre las condiciones de iniclacién.

2. Cada trabajo identificado en un BAM debe contar con una
lista muy completa de las tareas principales.

3. S6lo las tareas ejecutadaz en forma manval y la 1égica de
apnyo deben incluirse en la columna de flujo operacional.

4. S6lo las tareas y la légica de los sitemas de computacién
deben incluirse en la columna de flujo de la actividad
del sistema.

5. En la columna de descripecién de la accién s6lo debe
apavecer texto,
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6. Todas las referencias cruzadas deben anotarse en la
columna de deseripoién de la acciodn.

7. Todas las ecuaciones y los cdlculos deben anotarse en la
columna de descripcidn de la accién y deben estar
referenciadas para un andlisis detallado.

8. Todas las entradas, sin consideracién de la columna,
deben estar numeradas.

9. Todns los simbolos de pantalla rdeben estar marcados con
el nombre de identificacién de la referencia del sistema
de la pantalla.

10. Cada unn de loz informes dehe estar marcado con au nombre
oficial ¥y el nimero y ¢] nombre de identificacidn de la
referencia del sistema de la pantalla.

11. El texto para una tarea debe locallzarse en posicién
horizontal y a través de su simbolo. En ningin caso debe
ubicarse en una pé&gina diferente a la del simbolo de la
tarea.

12. Todos los conectores del flujo de trabajo deben ser
fdciles de seguir.

13. No complicar un diagrama tratando de incluir demasiado en
una sola pdgina.

Se suguiere que estos estindares se acomoden a cada compatiia
para garantizar que todos los estamentos comprendan la
presentacidn  de la Informacidén. En esta forma se mejorara la
aceptacién y se impulsardn la calidad, la persons o laas personas
encargadas de la misma, 8erdAn responsables del desarrollo y
cumplimiento normal del BAM y el diagrama de relacidén.
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Cuando el personal realiza estas tareas y el computador

reacciona frente a la entrada de datos y a los interrogantes, el

' flujo puede desplazarse dentro de una u otra columna para

realizar diversas tareas, antes de moverse a la otra columna para

un punto de interaccidén, No existen reglaa sobre cémo realizar

muchas tareas en una secuenciua de etapas, antees de alcanzar un
punto de interaccidn.

Esta representacidén del flujo continva hasta que las tareas
s8e han llevado a cabo v el flujo estéa completo o ha salido hacia
otra funcién de negocing, con su trabajo asociado, para continuar
dentro del contexte de esa funcién.

Los diagramas de relacién iniciales se incorporardn a la
informacién basica digponible para la reingenieria una vez que
estén completos en la actividad de posicionamiento. Ademds,
cualquier camhio se evaluara confrontandolo con estos diasgramas
bédsicos. A partir de esta gufa, el nuevo disefio se creard como
una variante que podrid ser un disefo menor o uno completamente
nuevo, dependiendo de la naturaleza y alcance del cambio.

Ratdindares del disgrama de relacién.

Para promover la consistencia y fortalecer el uso entre los
departamentos los diagramas de relacién deben producirse de
scuerdo con las normas establecidas. Los autores sugieren la
slguiente lista como un conjunto minimo de normas para los
dlagramas de relacidn:

1. Comenzar siempre un flujo estableciendo una descripcién
clara sobre las condiciones de iniclacién.

2. Cada trabajo identificado en un BAM debe contar con una
lista muy completa de las tureas principales.

3. S6lo las tareas ejecutadaz en torma manuval y la légica de
apoyo deben incluirse en la enlumna de flujo operacional.

4. S61o las taress y la légica de los sitemas de computacion
dehen incluirse en la columna de flujo de la actividad
del zlstema.

6. En la columna de descripcién de la acclén sblo debe
aparecer texto.
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111.4. Précticas de posicionamiento.

En el poaicionamiento, la primera aplicacién de los modeloa
de negocios seréd el suministro de una descripcidn bdasica de la
operaci6tn del negocio.

En reingenieria, la recomendacién de Michael Hammer de “no
automatizar, borrar” se ha convertido en un aforismo habitual que
puede interpretarse como una sugerencia para donar por completo
los procesos actuales. Con frecuencia, este aforismo se cita como
causa para obviar el trabajo de comprender en detalle el negogio
actual: para qué molestarse, =i todo s8¢ va a combiar. Sin
embargo, aunque todos los aspectos del negocio son blancos
potenciales del cambio y los métodos antiguos no deben tan adlo
modificarse o automatizarse, es probable que los proyectos de
cambioc no alteren los fundamentos raclionales del negocio.

Si hien, la forma de trabajar se modificaria, el propdsito
del trahajo se mantendra. Por ejemplo, el procesamiento de
pedidos ge conservarsd como una actividad del negocio al igual que
la contabilidad; inclusive, loa detalles del trabajo y las
politicas corporativas asociadas con &1, no se modificardn del
todo: lo productivo debe conservarse.

Por ejemplo las actividudes de mayor importancia, necesarlias
para producir, comercializar y apoyar un negocio de publicaciones
gerén indispensables para que ésate funclone. HNingun esfuerzo de
reingenieria, por grande que sea, camblard la necesidad de reunir
el material para el libro ni la obligaciédn de imprimirlo, tomar
pedidos, llevar la contahilidad o despacharlo. Claro esata, que la
manera como sSe realicen estas actividades es dominio de la
reingenieria.

Por otra parte, los negncios son entidades complejas en las
que, virtualmente, casi todo 8e encuentra interrelacionado. En
este entorno, puede ser sgignificativo el efecto bidireccional de
onda de un cambio que atravieza toda la organizacién. Cuando un
cambio se propaga y modifica otros procesgos, éstos ultimos haran
impacto en los aspectos con los cuales mantengan alguna relacién,
incluyendo el aue en principio origindé el cambio. Es importante
que las relaciones menclonadas wse entiendan con claridad, a fin
de evitar inconvenijenteas.
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Adends, teniendo en cuenta la magnitud de la labor de
reingenieria que proyectan la ayor parte de las empresas, es
probable que para alguna no sea factible realizar ese esfuerzo en
un movimiento masivo UGnico. La reingenieria exitosase da de
manera progresiva a través del tiempo; cada desarrollo progresivo
requiere informacién de apoyo, gue debe reunirse por separado
cuando no existe unaguia basica de pogicionamiento. Sin embargo,
los datos recopilados en cada esfuerzo menor no serdn suficjentes
para la etapa de modelamiento, aiendo dificil mantener la
informacién actualizada. Como resultado, generalmente no es
posible reutilizar eso= datoa y cada esfuerzo dehe comenzar deasde
el nivel de busqueda, situacidén qgue representauna pérdida de
tiempo. En la reingenieria dindmica aplicada a los negocios, los
mode los de la operacion  actual 4e consideran de wvital
importancia, tienen cardeter formal y estén actualinados, Las
versiones disponibleg de informacidn ge controlan ya sea a través
de normag eatrictas para el cambilo manual v de una funcion de
control del cambio, o por medio de una versién automaticada en un
gsigtema de aroyn computarizado. Al analizar el cuambio es
necesario aplicar un enfoque hnlistico & la dependenclia entre
departamentos, informacion y procesos;  este  entfoque exige
habilidad para establecer referencias cruzadas y  relacionar
informacioén proveniente de muchas dreas de la compania.

Las razones expuestas motivan la necesidad de desgarrollar un
modelo preclso y detallado de la operaacidn existente gue brinde
un marco de retferencia para el cambio, es decir, defina la
infraestructura de la compaiiia en términos de sus planes,
procesos de trabajo, estructura organizacional, personal, reglas
y sictemas de apoyo.

Cuando na se cuenta con este marco, las evaluaciones de
nuevog disefioa, el andlisis Jde los incrementos de valor, las
determinaciones de factibilidad vy 1la implementacidn entran en el
terreno de las hipbétesis, a8i no existen referencias para medir
las mejoras.

LQué muestrn el modelamiento?.

Son pocos los gerentes de alto nivel que entienden cémo
funciona la compafifa en un nivel detallado, y también son pocas
las organizaciones que reconocen el flujo de los procesos
utilizados para fabricar productos o apoyar la operaciéon de
negoclos,
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Aspectos Gen

Como se analizé en los pirrafos anteriores, la evolucién de
las. compafiias ha separado, de manera arbitraria, procesos.
paralelos a las lineas organizacionales. Se estimula a los
directores de departamento a interesarse solamente por 8sus
propias operaciones. El1 transcurso del tiempo, la complejidad de
la operacidén y los escasos incentivos les hacen olvidar los
procesos de su compafiia. En la actualidad, estos procesos cruzan
limites organizacionales para interactuar con otros en una
compleja red. MNo obstante , es muy débil el numero de compafiias
que ha definido o reconstruido sus procesos; hasta hace poco esta
clase de informacién no se consideraba {importante porque el
enfoque corriente para mejorar, estaba orientado hacia los
departamentos y no hacia el proceso. En consecuencia, las
compafifias perdieron mucho conocimiento sobre el proceso y 1la
gerencia corporativa se percatd que, con frecuencia, no disponia
de la informacidn necesaria para controlar la operacién debido a
la pérdida de la identidad del proceso y, por esa via, de los
detalles de la operacién y su flujo de trabajo.

En este ambiente, el cambio sélo puede enfocarse como una
conjetura en donde, en realidad, al comienzo nadie sabe qué Areas
resultarian afectadas o cémo 8e necesitard implementar el cambio.
Por este motivo los grandes camhios han sldo atemorizantes;
ademds, como el impacto a nivel de detalle no se puede
determinar, la gerencia se ha visto forzada a tratar con
problemas enormes, Los resultados han sido catastréficos; muchas
compafifas han perdido su nivel competitivo y clentoe de miles de
personas han quedado cesantes.

El concepto de que “lo gue no se comprende no se puede
mejorar” resulta simple, pero irrefutable. De tal manera que para
comenzar un programa de mejoramiento continuo, la actual
operacidn de negocios 8e debe comprender en su totalidad y con
precisién. En el enfoque de la reingenieria dindmica, esta
comprensién se logra & travéa de los modelos corporativos
iniclales, creados en el nivel de posicionamiento del modelo de
cambio, constjtuyéndose en el primer paso para situarse dentro
del psradigma cambiante.

los modelos proporcionan un claro entendimiento del negocio
y s8u forma de trabajo, al fgual que una base para definir y
analizar el cambio.
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Ademds, permiten apoyar el andlislis del impacto y entender
el cambio al presentar las relaciones entre la actividad y la
informacién de apoyo (como reglas de negocios, politicas, planes,
metas, recursos humanos y servicios de informacién). El efecto de
onda o el impacto de cualquier cambio puede definirse con el
andligis de las flujos del proceso de trabajo y sus relaciones.

Definir las reglas de negocios.

Cada uno de los asgpectos de un proceso de negocios estd
dirigido por un conjunto interrelacionado de reglas formales e
informales que son, en un nivel mis bajo de detalle, una
interpretacién de lasg politicas de la compaliia,

En la organtizacidén, la relacién entre politicas y reglas de
negocios es vertical, ya que las politicas son definldas por
roeglas y éstas, a =zu turno, estén definidas por acciones a nivel
méds bajo o por acciones a nivel mads bajo o por sasubreglas
especificas de l|as unidades de negocios. En conjunto, estas
reglas suminisgtran una direccién de gobierno sobre c¢émo se
realizan actualmente las actividades, cémo se toman las
decisiones y cdmo se ecalculan los paréametros de declslén. Por
ejemplo, una regla de negocios de méds alto nivel eatablece gque la
compafiia deducird log impuestos personales de empleado, gegun sus
ingresos. El procedimiento sefala que las impuestos se calculardn
en este punto en el rlujo de trabajo. La reglsa de negocics en el
nivel de detalle define la ecuacién que ge va a utilizar en el
cédlculo. Estas reglas, inecluso los numeros ecspecificos empleados
en su aplicaciédn, son lmportantes y deben aparecer en lou modelos
de posicionamiento para poder utilizarlas en loa nuevos diseiios
del proceso,

Lus reglaa de negocios ae aplican a multiples funciones y
pueden cruzar los limites de los procesos. St =e qulere
determinar dénds se emplea una regla de negnclos, ge nhecesita una
matriz de todas las funciones y reglas, para lo cual la
denominacién y definicion de éstas ultimas se deben normalizar o
estandarizar en toda la empresa.

Esta matriz definird la relacién entre la regla y su
aplicacién, y mostrard ¢l impacto de cualquier decisién que
modifique una regla. De otra parte, es posible rastrear el
impacta de cualquier cambio en las politicas, ya que las reglas
estan asocladag con ellag,
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La asociacidén entre una regla y una funcién de negoclos
determina que ambas se incluyvan en el modelamiento de los
procesos y luego en el nuevo disefio del flujo de trabajo fisico
de la operacién que se ha vuelto dinémica. Eata relacién permite
conocer y cuestionar todas las reglas de negoclos asocladas con
un proceso, ademés de orientar la manera como se realizarén las
acciones y brindar una base para la auditoria y la evaluacién de
calidad.

Definir la terminologia corporativa.

Teniendo en cuenta que el equipo de analistas del cambio
revisan el flujo de trabajo, los términos utilizados para
describir acciones, informes, conceptos y deméds deben recopilarse
con el fin de expedir por escrito ous definicioness,
publicdndolas en un diccionario de términos corporativos que
aumentardn a da que avance el posicionamiento y se analicen més
etapas. Ademéds recopilar la terminologia de cada etapa en que se
trabaje, esta debe s8olicitarse a todas las dependencias de 1la
empresa (a través de un holetin o periddico institucional) para
agilizar la creacién del diccionario y el andlisis de las
definiciones.

. La definicidén de la terminologfia corporativa no es una
activdad trivial, ya que las compaiiias tienen serioe problemas de
comunicacién. Una de las razones fundamentales es la
inconsistencia de los términos: conducir a los gerentes y al
personal hacia un punto de vista comin sobre la utilizacién de
éstos es un paso esencial y, ademés, constituye un requisito
indispensable para desplazarse dentro de una operacién orientada
por procesos. Por ello cuando se integra un equipo con personal
de diferentes departamentos, todos deben ajustar su vocabulario
en un conjunto de términos y definiciones de aceptaciédn comin.
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IIT.5. Cémo estructurar la guia bdsica de posicionamiento.

ILa primera tarea de la reingenieria es determinar la meta a
largo plazo de la compatiia. ¢ La gerencla de alto nivel estd
interesada solamente en apagar el fuego o se preocupa por tomar
una direccién a largo plazo para preparar el cambio continuo?,
Ambos deseos tienen su razédn de ser. S1 una compaiiia se encuentra
en grave peligro, una estrategia para mejorar a largo plazo no
serd tan importants como sobrevivir al propio aio de la crisis.
En consecuencia, esta determinaciédn es lmportante para definir
las expectativas y establecer el nivel de calidad en el esfuerz
de reingenieria. Por ejemplo, sl la meta es sobrevivir a corto
plazo, 8bélo se debe prestar una  ligera atencién a la eventual
creacién de un conjunto de modelos del praceso corporativo. Es el
reino de ‘“rApido, pero provisional”. St la gerencia cree que la
compafifa es sblida, ez posible variar el énfasia en una mejora a
corto plazo por el de un mejoramiento a largo plazo.

Para las compadias que pueden darse el lujo de plantear
pergpectivas a largo plazo es importante la creacién de un
conjunto completo de modelos corporativoes béasicos, al igual que
es indispensable la habilidad para reutilizar la informacién y
reaccionar con rapidex a las presiones del mercado. En esta
situacién,responder al csmbio se vonvierte en una dlreccién
corporativa estratégica. Por ello, la reingenieria adquiere una
calidad evolutiva cuando la operscién se adapta al mejoramiento
continuo ¥y a la respuesta rapida, Cada proyecto de reingenleria
es parte de un todo y la conversion a operar en el paradigma
camhiante es una serie de esfuerzos de relngenieria plancados en
forma progresiva.

En ambos cusos, lus etapas que se van a describir deben
llevarse a cabo. La principal diferencia radica en la atencidén
dada a la retencidn y resplicacion de la Informacidng en

realidad, ¢l nivel de detslle requerido también cambia. En los
esfuerzos respaldados  por el concepto de “rapido, pero
provisional”, el objetivo es ganancia inmediata por una vez, pero

su costo es la pérdida de la informacién reunida. Este ha sido el
enfoque de mayor difusidén en ] pasado, incluso cuando se
deseaban resultados a largo plazo. En la actualidad, las
companias pueden diferenciar entre lag dos neceanidades y
mezclarlaa para obtener una combinacién que proporcione un sélido
sentido de negocios.
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Independientemente del objetivo de una ganancia a corto
plazo, el esfuerzo debe comenzar con el respaldo de 1los
ejecutivos, La gerencia de mayor rango debe constituir el comité
de direccién de alto nivel y 1los gerentes deben recibir copla de
los programas y de los informes de progreso logrado.

Cada esfuerzo estard dirigido y aprobado por este comité
que, ademds, garantizard que todos los gerentes entiendad el
cardcter prioritario del esfuerzo y del apoyo pleno de los
niveles méda altos.

Kstablecer el equipo de posicionamiento.

Una vez confirmado el apoyo del nivel eJjecutivo, el primer
paso consiste en establecer la infraestructursa del
rosiclonamiento. Se deberda nombrar un funcionario jefe del cambio
¥ poner en funcicnamiento un pequefio grupo de administracién del
camblo, también 1llamado equipo de posicionamiento. Antes de
reunir los primeros datos, las herramientas que se han de
utilizar en la etapa de posicionamiento y el proceso de
reingenierfa deberdn obtenerse y ajustarse a las necedidades
eapecificaa de la compania. El establecimiento del equipo de
posicionamiento y el proceso de reingenieria deberdn obtenerse y
ajustarse a las necesidades especificas de la compaiia.

El establecimiento del equipe de posicionamiento es ademéds,
una buena oportunidad para comenzar la introduccién de Ja
compafiia al paradigma cambiante, mediante el desglosamiento total
de la misién de este nuevo grupo.

El segunde paso ea la identificaacidén de los departamentos
en donde se comenzard e! proceso y el orden del desplazamiento.
84 la compafiia tilene varias sedes, el equipo de posiclonamiento
decidird cémo manejarlas. Por ejemplo, (eerd necesario viasjar o
la 1informacién puede reunirse por teleconferencia?, jquién y
cudndo deberd estar involucrado en cada sitio?, scémo se
entrenard en el nuevo enfoque a lous gerentes de sedes distantes y
cémo se garantizara su cooperaciédn?. En  la mayor parte de las
compafifas sera necesario revisar cada  4rea, dudo que las
operaciones de produceidn, el apoyo administrativo vy los
gervicios de informacién se hallan separados. Por tanto, el
enfoque total sera una combhinscién de factores provenientes de
lag diferentes areas del negocio.
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Las etapas analizadas en eate capitulo se aplican a los
proyectos con resultados a largo y corto plazo, y a los proyectos
locales y generales, El1 enfoque eatriba en establecer estos
eafuerzos que variardn para acomodar la logistica vy el nivel de
detalle, aunque las etapas se mantengan constantes. De esta
manera, segun los autores, el método de reingenieria explicado en
este libro podrd adaptarse a cualquier organizacién y convertirse
en el estdndar del cambio corporativo.

Iniciar el posicionamiento.

En este momento debe configurarse el ambilente, funcién
primaria de la gerenciu. Se debe crear la biblioteca con los
documentos del posicionamiento; 1integrarse el otatf respectivo;
definiree e implementarse la logistica para desplazar y archivar
la informacién. Deben, tgualmente, identificarse e integrarse las
normas para establecer la aprobacién administrativa de los
modelos y otros documentos, y determinarse los formatos de
documentos e informes.

El comité de direccién dbe aprobar el enfoque y el nivel de
detalle y estandarizar la planeacién del proyecto. A continuacidn
se presentardn los plsnes de las tareas y wse diseilardn los
cueationarios de Informacién. Se es necesario utilizar apoyo
automatizado, el ¢cual se recomienda con insistencia, deberdn
adquirirse los equipos y el personal recibird el entrenamiento
apropiado para usarleoa. En este punto, el equipo estard listo
para comenzar.

Estudiar el organigrama.

En todus las compafifias de organigrama es un documento gque se
cree definido. Aunque puede no estar escrito ni actualizado, es
obvio que existe. Si es formal, la compafifa tendrd un diagrama
Jerdrquico que defina la divieién de la estructura corporativa en
unidades 1interrelacionadas, de nivel mds bajo. Este dlagrama
puede o no presentar las relaciones y las resposabilidades, pero
en el segundo caso deberdn definirse. Ademds, si no me identifica
la ubicacién de cada unidad de negocios, (incluyendo al gerente y
la secretaria) serd necesario agregarla incluyende los numeros
telefénicos.
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La descripecién del trabajo de las unidades y sus
interrelaciones se obtiene a través de las entrevistas con los
funcionarios més antiguos. Se se cuanta con la declaracién de la
misién de la empresa a nivel de departamentos, ésta debera
adjuntarse a la informacién de cada departamento y referenclarses
con regpecto a los organigramas.

La declaracién de la misién de la empresa, en caso de
existir, deberd recopllarse y validarse; en casoc contrario,
deberd crearse aprovechdndose el espacio de las reuniones
conjuntas con el comité de direccién. Es obvio que se requiere de
la aprobacién final por parte del CEO (ejecutivo de mayor rango)
para que esta declaracién pueda utilizarse.

A continuacidén se identificardn loa departamentos qQue se
hallen dentro del campo de accidén del esfuerzo de reingenieria y
el orden enque 8se revisarédn. Cuando un departamento
(posterjormente, cada unidad de negocos de nivel inferior) esté
orientado, se validara el organigrama y se tomard desde el nivel
en donde s8e clasifiquen los trabajos por tipo y nivel de
descripeclidn de la posicién. Adicionalmente, los gerentes deberédn
definir sus responsabilidades y su autoridad. Por ejemplo, jqué
hacen y cudl es la autoridad que tienen ante el cambio?, (cudl es
el alcance de su responsabilidad presupuestal?. Los autores han
encontrado que el a&andlisis de esta informacién puede aportar
datos interesantes.

La declaracién de la misién de la empresa en los diferentea
departamentos estd referenciada con respecto a la declaracién
corporativa, para garantizar que toda la compafiia comparta la
misma visién. Cualquier ajuaste necesario puede hacerse con base
en el andlisis de esta informacién.

. Durante las entrevistas con cada gerente, se debe . tener
cuidado al definir qué hace cada departamento. Estos “qué" se
convierten en lu base del diagrama de actividad de negocios de
més alto nivel para esa unidad de la empresa.
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Eatudiar los procesos de trabajo.

Teniendo en cuenta su fragmentacién, -los procesos’de. trabajo
deben identificarse por partes y luego reconstruirlos. Enieste
punto del estudio, se orientard: la ‘ildentificacidén ‘de  -los
componentes de los procesos, analizédndose su reconstruccién mds
adelante, en este capitulo. co

La definieién del proceso parte de la identificacién de-
loscomponentess de cada funcién de negocios. Bsta  comienza por
definir las actividades de un departamento y continta con la
descomposicidén de las actividades hasta que las funciones de
negocios hayan zido definidas.

Cualquier aplicacién de wuna funcién de negocios estard
referenciada con  respecto al flujo de trabajo en el que se
realiza. Tal referenciacidén constituye un vinculo con la forma de
hacer ] trabsjo y brinda un enlace entre el aspecto fisico (la
operacién en cualquier momento en el tiempo) vy 1 aspecto
conceptuanl  (la comblinacién de lan funciones de nepgoctos para
reconstrutr proresas),  Eata habilidad para trabajar con los
procesoa ¥y luego eegulr la pista del cambio en el flujo de
trabajo de un departamento, es la clave para 1a eventual
implementacidn de un cambio.

Loa diagramas de la actividad de los negocios se utiliza
para construlr estos modelosa. El desarrollo de los miamos
comienza en la organizacién cuando los gerentes definen qué hacen
sus departamentoas frente a una situaciodn. Por ejemplo, la
respuesta puede ser ‘“reclbimos los pedidos de los clientes por
teléfono, por correo, a través del vendedor; todeos los pedidos
telefénicos se eascriben a mano en formutos de pedido eastédndares.
Revisamos todos los pedidos para darleg validez y luego el estado
de cuenta del cliente. Si esta correcto, introducimos el pedido
en el sistuems v deaspliee...”. Un analista experto puede expresar
graficamente esta informacidn.

Cuando algunas de estas actividedes se encuentran en un
nivel de detalle mds elevado que otras, se presenta una primera
reduccién tanto del contenido como del flujo de trabuajo para el
BAM de ese departamento. Todas las actividades se dan
secuenciales y luego se definira el indicador de la actividad,
por lo general un formato o un documento.
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Cuando se-trabaja’: segin el criterio. de los gerentes y con
miembros i del'personal;. cada:burbuja de actividad se ‘divide en
component 4a” pequefios, : B ‘

vy

Funéipnea de-negocios.

Una . funcién de: negocioas es el nivel de descomposicién mas
bajo -para‘’un flujo ‘de  trabajo, al cual se llega cuando el
analista’ 'y el gerente dejan de hablar sobre qué se esta haciendo
y comlenzan & estudiar cémo se esta haciendo.

Todas las funciones de negocios tendrdn una gran variedad de
informacién de apoyo, como en el caso de las tareas del nivel de
trabajo més bajo, que se hallan incluidas en su actividad. Eastas
tareas son  los “como", que se encuantran inmediatamente deapués
de haber llegado al nivel de la funcién de negocolos. Las tareas
necesarias para realizar la actividad correspondiente deben
definirse, por lo menos, en un nivel medio de detalle; una vez
hecho esto, se asgruparédn en funciones. Las descripciones de 1la
posicién del departamento o de 1la unidad de negoclos estan
referenciadas con estas funciones y se mencionan los nombres del
personal.

Los diagramas de relacién se utilizan para representar la
actividad de cada trabajo. De ese modo, ein tomar en cuenta el
nimero de personas que degempefian la mismo funcién, aé6lo se
necesitard crear un diagrama de relacién para ese trabajo,
diagrama que representa el nivel de acciédn mda bajo.

Toda la informacién de apoyo es ahora redefinidea a un nivel
de detalle mde bhsjo. Las tareas de un trabajo se presentardn
primero en la wsecuencla en gue se realizan. En este nivel gse
anotan todas las decisiones y se identifican los archivos de la
informacién (automiticos o manuales). A continuacién se establece
el flujo del proceso exacto; a medida que se emplean, cada imagen
del sistema de computacién y cada informe 8se anotan para
refernciarlos con la documentacidén del sistema. DPor medio de
estas referencias, la informacidn se relaciona con la
arquitectura técnica de los servicics de informacién y con los
diagramas que definen la forma en qQue intereacttian los diferenteas
sistemas (Disgramas de {nterfase de Sistemas, en 1nglés, SIM).
Todo el apoyo de computacidn se anota en la acclén por medio del
nivel de accién, Junto con las referencias de apoyo de la
documentacidn técnica (organigramas, diagramas de flujo de datos,
ete.).
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Al igual que en el desarrolle del flujo de la actividad, la
primera fuente de informacién son los gerentes y el personal de
la unidad de negocios. También se recopila la informacién sobre
problemas y observaciones, y se asocia con el punto de flujo en
donde se presenté, Para aliviar la carga sobre el personal de la
unidad de negoclios, las entrevistas deben ser didrectas y por
escrito. Todos los informes, formatos, documentos, férmulas vy
reglas de negocio que sirvan de apoyo deberdan recopilarse al
inicio del proceso de desarrcllo del flujo de la actividad.

Luego, se asoctardn con las tareas en donde se utilizan
cuando éstas se confirmen y definan sus relaciones. Este enfoque
ahorra mucho tiempo al eliminar la necesidad de repetir las
entrevistas cuando se diseflen loas diagramas de relacidn.

Por 1lo general, el resultado de este rastreo es un
laaberintode interaccidon y flujo. La complejidad del traabajo que
se va a realizar con frecuencia es soprendente, al igual que la
cantidad de repeticiones.

Planeacién corporativa y departamental.

Todas las compafifas se guian mediante metas estratégicas y
planes tédcticos de implementacidén estén escritos formalmente o
analizados y convenidos de manera informal. Independiente de esta
situacidén, el plan proporcicna a la compafifa una direccidén y, por
medio de ella, la Justificacién bédsica para toda actividad: St
una accién no apoya la estrategia corporativa o el plan téctico
de una entidad, (para qué hacerla? Sin embargo, para responder a
esta pregunta, los elementos de los planes deben definirse con
claridad.

Si la compafiia no tiene un plan formal, los analistas deben
crear por lo menos, una lista de metas estratégicas y definir los
objetivos que nmostrardn como alcanzarlas. Estos objetivos deben
unirse a los proyectos o a las acciones existentes a nivel
tédctico. Con frecuencia el resultado de éstos y de los proyectos
iniclados para lograrlos es el cambio. No obstante para
comprender el impacto real, los planes deben asociarse con los
departamentos y con los flujos de trabajo que efectian.

Esta asociacién se ejecuta en forma repetida cuando los

planes evolucionan y el grupo de planeacién considera ¢l Impacto
potencial de cualquier accién en la operacién de negocios.
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Estudiar policicau y reglas.

Como " ya: se.indicé, las politicas estan apoyadas por las
reglas y éstas, a su vez, dirigen la manera como se ejecutard la
.-actividad, : proporcionando las situaciones para los calctllos.
Durante el proceso de entrevistas, las reglas se defienden, se
anotan’'y se asocian con una burbuja de actividad apropiada en el
BAM.. Mds adelante, cuando s8se desarrollen los diagramas de
relacién, . estas reglas estardn asociadas con las tareas del
trabajo que dirigen. Al crearse los modelos de la gufa bdsica de
posicionamiento, muchas reglas verbales se definirdn y muchas
otras escritas ase descartarén de algunas tareas y flujos de
trabajo. El resultado seréd una mejor imagen de la manera como en
realidad se dirige el trabajo.

La definicién de 1las reglas es una busqueda que se
desarrolla con la lectura de viejos memorandums, notas vy,
ocasionalmente, manuales de politicas. La mayor parte de 1las
reglas son, en realidad, interpretaciones tradicionales que han
evolucionado y se han transmitido verbalmente durante afios. Ese
es el porqué en el nivel del diagrama de relacién, la mayoria de
los gerentes involucran a los miembros claves del personal en las
entrevistas aprobaciones finales.

Con frecuencla una regla se tiene que definir por consenso
debido a que cruza las fronteras organizacionales. Si no se llega
a un acuerdo, serd necesariio crear dos o mds reglas, o llevar el
tema ante el comité de direccién para que se resuelva la
situacion.

Analizar los recursoa humanos.

La implementacién de cualquier cambio afectarsd, al final, a
las personas., Este efecto debe anticiparse y controlarse; en
consecuencia, es importante fortalecer la lealtad del personal y
lograr que cada persona comprenda las implicacliones. La
formalizacién de esta imformacién por medio del diagrama de
relacién wsuministra la hase para apreciar la labor de cada
persona, obteniendo con frecuencia resultados muy sorprendentes.
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Infortunadamente, a los trabajadores se les mira como los
primeros responsables en un amplio rango de problemas que afectan
alos negocios. Con frecuencia se considera que la baja calidad es
un problema causado por el personal, cuando muchas veces las
operaciones son ineficientes e ineficaces. Aunque los empleados
en realidad tienen cierta responsabilidad, las verdaderas
dificultades se relacionan con los prohlemas corporativos del
marco de referencia, un mal entendimiento del proceso, los
intentos para reducir costos, elretraso en el mejoramiento del
equipo y la planta fisica, wun enfoque en la organizaclén o la
idea de que la gerencia corporativa deberd fijar todas las
politicaa. Estos factores impiden gque las personas hagan un buen
trabajo ¥y no entreguen ala compafiia la calidad y la eficacia que
ella necesita para sobrevivir.

La reingenieria presenta una oportunidad para corregir estos
problemas. Sin embargo, la gerencia debe aceptar la premisa de
que los trabajadores no aon el enemigo y trabajan con el dnimo de
conseguir el ambiente necesario para el ‘exito y el mejoramiento.
Al proceso pueden incorporarse un cambio paradigmiatico en las
relacionea laborales y una actitud de mejoramiento, destinados a
la creacién de una nueva cultura. Parte de dicha transformacién
es la inclueidn del personasl de todos 1los niveles como "agentes
de cambio™,

Eata situacién va mds alld de los equipos de cambio y de los
¢irculos de calidad e involucra a todo el pergonal de la
compafifa, puesto que todos los trabajadores pueden tener buenas
ideas. Estas decislones deben tommarse si en verdad la compafiia
estd Interesada en mejorar continuamente su operacién.

El personal de la empresa tiene el conocimiento y la
destreza, elementos que constituyen un activo aun cuando existan
problemas luaboratles que por supuesto deben controlarse, porque
8n ese aspecto los trabajadores no son diferentes a otros activos
de la identidad.

La utilizacién aproplada del conocimiento que posean los
empleados es uno de los elementos claves para la creacién de una
ventaja competitiva.
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Controlar los servicios de informacién.

Durante mucho tiempo la industria a dejado en la horfandad
la documentacidén de los sistemas de informacid, en muchos casns
es tan escasa que, virtualmente, no existe. Ademds, un gran
nimero de compafiiss suelen dirigir sus sistemas automatizados con
una mezcla de equipos de diferentes fabricantes. Estos sistemas
pueden ser anticuados, e incluso tan obsoletos que, no se les
pruede hacer ninguna adecuacién, dedicandose todos los esfuerzoy a
mentenerlos en en funcionamiento. Es frecuente gque cuando los
gerentes de 4&rea del negocio solicitan un apoyo diferente o
adicional para el sistema, reciban comn repuessta que con el mismo
no se pueda hacer nada.

En muchas compafiss los sistemas de sofware no ge comunican
rara compartir informacién. Este problema sumenta a medida que la
compafiia emplea muchna computadores y empeora cuando los mismos
tienen diferente procedencia.

La reingenierfa exige un apoyo responsable en sistemas si se
tiene en cuenta que, en general, los sistemas de {nformacién y la
tecnologia son los grandes elementos que capacitan al negocio y
proporcionan ventaja competitiva. Esta area necesita de
inversiones bien enfocadas; para tal efecto, se debe comenzar con
una evaluacién del ambiente descrito en los modelos de
posicionamiento, 1o cual respaldard las directices futuras del
negocio y avanzard de acuerdo con un plan establecido.

El primer paso para definir la capacidad de la guja béslca
de posicionamiente es el inventario de tode el equipo y los
eistemas. Cada parte del equipo dehe anotarse y describirse;
de igual forma se hard con el sofware, los siastemas e
instalacionea de funclonamiento y el sofware de aplicacién. Todos
los sitios en donde se encuentren los equipos deberdn
relacionarse y los usuarios de cada =istema deberdn aparecer en
una lista de informacidn en donde se haré una breve deascripcién
respecto al wuso del equipo. Al concluir esta actividad, toda la
documentacidén del sistema deberd organizarse y evaluarse para
anotar todos los problemas detectados en el sistema de apoyo, los
cuales se dilscutirdn una vez terminada esta segunda parte del
trabalo, previa motovacién a los uauarios.
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Los diagrdmas de relacién indicarédn con claridad los
sistemas y las terminales de computador, los Informes y la
capacidad de apoyo dentro del campo de accién de cualquier
cambio. El disefio de una nueva operacién indicard si el sistema
debe reemplazarse o modificarse; en este caso, sefialard con
exactitud las modificaciones necesarias.

II1.6. Reingenieria aplicada a los procesos.

Despues de de crear modelos de la guia bésica y de asoclarse
con la informacién correspondiente, la compafiia estarda lista para
iniciar el proceso de reingenieria. Se presume que la guia bésica
de posicionamiento existe y que la informacidn del cambio, se
encuentra disponible. Ademds se considera que se ha integrado el
equipo de posicionamiento,dirigida por un funclionario Jjefe de
camhio, que mantiene al dia la informacién pertinente, los
modelos del proceso de negocios y las herramientas de
reingenieria.

En una compafiia, la utilizacién de la reingenieria dindmica
controla los procesos del cambio en tres niveles, los cuales
determinan el alcance del mismo, como sigue:

1. La alta gerencia promucve ¢l cambio que se extiende a
toda ls empresa. Por lo general, los cambios que afectan
a la compaiie se realizan para responder a acciones
externas, como el aunento de la competencia, la
disminucién de las ventas, etc. Incluso, cuando una
empresa eatd funcionando dentro del paradigma cambiante,
gerd necesario hacer cambios aunque produzcan resultados
modestos. Estos cambios se iniclan en la alta gerencila
de la organizacién y s1 se pueden predecir, formarén
parte de los planea corporativos. Sin embargo, la
dificultad que enfrentan inclusive los cambios més
pequefos que ge aplican a toda la compafiia radica en que
eu cambio de accidén exige una coordinaclién continua desde
la ¢ima de la organizacién y a través de todo el
proyecto, hasta llegar a un nivel de detalles. nivel al
que no se encuentra acostrumbrados a operar los
ejecutivoa de msyor jerarquia,
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2. Los equipos del cambio proponen las modificaciones
necesarias para mejorar el proceso. En un nivel més bajo,
el cambio puede iniciarse para mejorar un solo proceso
o un peguefio grupo de procesos relacionados entre si.
Este tipo de esfuerzos se utiliza para implementar las
iniclativas de calidad. Con base en la obaervacidén y la
respuesta en los andlisis de los mecanismos que
monitorean la calidad, el equipo de posicionamiento
recomendard los esfuerzos necesarios para mejorar. Estas
recomendaciones ae deben tener en cuenta para presentarse
en proyectos de relngenieria.

3. Los emplcados, en coordinacién parcial con la gerencla,
realizan los cambjos en las tareas de un trabajo. El
trabajo de cada empleado permanece en un estado de flujo
constante. Las exigencias diarias sobre la mayoria de las
personas, les demanda modificar sus actividades y la
manera de hacerlas. Es obvio que estos cambios no ae
consideran proyectos de la compafifa y, con frecuencia,
se califican de modificaciones que se realizan siempre
sobre la marcha.

En 1la reingenieria existen nueve etapas, que brindan la
implementacién formal del enfoque que se analizéd brevemente:

RTAPA 1:
IDENTIFICAR LOS PROYRCIOS POSIBLES.

Una responsabilidad importante del Jefe del equipo de
posicionamiento es jdentificar cudles mejoras potenciales podrdn
dar origen a proyectos de relngenieria. El grupo encontrara
posibilidades en su propio andlisies continuo y en las ideas de
todos loa empleados de la compaiiia. E1 Jefe del cambio recibird
sugerencias de loa altos ejecutivos de la firma e incluso de la
mesa directiva.

La fuente mds obvia de un cambio que afecta toda la compafiia
son las instrucciones especi{ficas emanadas de la alta direccién.
Los planes corporativos estratégicos constituyen otra fuente. Las
compafiias exitosas tratan de comprender su mercado y planear sus
actividades; ademds tienen planes formales e informales de
negocios.
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Los proyectos que se emprenden para mejorar procesos
individuales son loa mejores prospectoa para la aplicacién de
reingenieria. El equipo de posicionamiento los identifica, pero
tales proyectos se originan en el propio trabajo del grupoc y en
las sugerencias de otras personas de la compafiia.

Para transformas las ideas sencillas en proyectos posibles,
el equipo debe obtener su informacion, a partir de entrevistas,
pero, en este caso, en orden descendente a partir de las
directivas de departamento. Los planes departamentales y las
entrevistas ayudan a la evaluacién de cada funcién de negocios en
un proceso que se estudia para mejorar. Si una funcién no apoya
una meta de la compaitia, ¢4por qué hacerla?; al fin y al cabo, el
trabajo simpre debe apoyar una meta de negocios.

PDeterminar los objetivos del proyecto.

Los objetivos de un proyecto de cambio variaran sgegin la
fuerza que 1los oriente hacia el cambio; en consecuencia, no
pueden darse por hechos. Estos objetivos se convierten en loas
factores del triunfo del proyecto ¥y son la base para evaluar la
respuesta del estfuerzo; por lo tanto deben estar bien definidos.

Al determinar objetivog, primero debe crearse un marco de
referencia a partir de las condiciones del esfuerzo. Al comienzo,
ese marco puede no esstar muy bien enfocado y 8erd necesario
revisar esa etapas en un nivel mas avanzado.

Es importante que en la definiclén inicial del proyvecto se
incluya la perspectiva de todos los gerentes relacionados. Con
frecuencia existen diferencias 1inclugo entre las personas que
aprobarén la solicitud de cambio.

Enfocar ¢l cambio.

Los esfuerzos de reingenieria se desarrollan con el fin de
alcanzar uno o més objetivos, cada uno de los cuales estéd unido a
una meta de negocios de la que se deriva su razén de existir. En
el nivel més bajo, cada objetivo tendrd un conjunto especifico de
requisitos:
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1. Apoyar una - parte del plan de negocios de la compaﬁla.~

2. Redueir el ciempo que necesita para realizar una’
acbividad :

3. Ver si alguno de los procesos a6 puedefedecutar con menos
pérsonal ',

4. Manedﬂr -una nueva lineu de negocioe.

5.‘Solucionar un problema.

8. Medorar los esténdares y, en consecuencia la calidad de
un proceso.

7. Mejorar un servicio, como el apoyn al cliente.

Estos requerimientos determinan el enfoque que debe darse a
un esfuerzo de reingenieria. Ademds, son factores que servirédn
como referencia para Jusgar él éxitoa obtenido. Como el trabajo
progresivo de la reingenieria continuara sélo en la medida que
los esfuerzos individuales tengan fortuna, es importante que se
establezcan formalmente las espectativas y loa criterios de
evaluacion.

Se presenta un problema muy serio y continuo al juastificar
los proyectos mientras ge tratan de determinar los
requerimientos. Es dificil estimar con presicidn les beneficios
eventuales de un ambiente en donde el cambio pueda ser manejado
fdcil y rapidamente. Por otra parte, es dificil anticipar las
resultados de cualquier estfuerzuo de reingsnierfa en las etapas
iniciales del proyecto. En este periddo inclerto, el enfoque mas
aproplado es administrar gepun el criterio del éxito.

Finalmente, todos loz niveles de administracién deben
aprobar cada iweta y cauda requisito. Por las razones va
anunciadas, eg importante que los gerentes convengan en el valor
del esfuerzo que ge estd realizando y que estén de acuerdo sobre
las neceaidades y tactores del triunfo. Esta parte debe guedar
por escrito. De manera que el gerente de nivel jinferior deberd
firmar un documento, el cual se presentard al nivel siguiente.
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Dénde comenzar: seleccionar el primer proyecto.

El esfuerzo inicial debe ser exitoso por: si mismo y ademds
debe dar confianza &l proceso de reingenieria de manera  que se
pueda instituir un proceso de cambio continuo. Por otra parte, es
importante que el eafuerzo 1inicial especifique con ‘claridad un
conjunto de criterios: E e

1. El esfuerzo y. en particular, su alcance debe def}nirsé
con facilidad. '

2, El alcance debe ser bastante amplio para aportar un
beneficio signilficativo, pero debe también contar con
suficlente precisién para controlarlo con facillidad,

3. El esfuerzo inicial no debe ser demasiado dificil.

4. Las personas vinculadas al proyecto deben buscar el
éxito del mismo y conseguir los recursos necesarios para
alcanzarlo.

5. El esfuerzo debe contar con la participacidén de aquella
parte de la administracién que tenga mayor experiencia.

En cualquier proyecto de cambio, pero en particular en
el proyecto inicial, es importante que los objetivos asean
ambiciosos.

Posteriormente al esfuerzo 1inicial, cada esfuerzo debe
Juastificarse de manera individual.

Para controlar y juastificar un cambio, en la mayor parte de
los negocios s2 eigue un procedimiento formal que incluye la
aprobacién de todows los proyectos de cambio por parte de la
direccidén edecutlva, Este procedimiento ze aplica a todoa los
procedimientos corporativos y no existen consideracliones
especliales para la reingenijeria.

Rtapa 1: RKlementos entregados.

El producto entregado en esta etapa es la evaluacién inicial
de la soluclitud para proyvectos de reingenieria, junto con una
definicién de los ohjetivos de cada esfuerzo, de sus
requerimientos especificoz y una valoracién de la naturaleza del
esfuerzo de mejorsmiento del proceso.
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ETAPA 2:
CONDUCIR EL ANALISIS INICIAL DRL IMPACTO.

Con el é&nimo de lograr un entendimiento inicial de -las
solucitudes de reingenieria, deherd realizarse un andlisis
sencillo del impacto. Cada proyecto que pase la primera etapa se
considerard con un s86lido potencial de aceptacién. Estos
proyectos se revisardn comparéndolos con los modelos de la actual
guia béasica de posicionamiento, para determinar su impacto
potencial sobre la operacién y la compafiia.

La revisién y el andlisis subsecuente deberédn identificar,
en primer lugar, los departamentos que prohablemente puedan estar
involucrados en el esfuerzo. Esta actividad determinara los
limites iniclales del andlisis del impacto.

Una revisién de los planes, politicas y procedimientos de
los departamentos implicados dard una idea iniclal de toda la
extensién del esfuerzo. A mayor proporcién de polfticas vy
pracedimientos afectados, mds profundo serd el impacto del
proyecto. Ademés deberd valorarse el efecto probable sobre el
apoyo de los ulstemas de informacién, los aistemus de
comunicacién y las capacidades de produccién.

Se sugiere emplear el menor tiempo posible en esta etapa, va
qQque la meta primaria es erradicar los esfuerzos que tengan
prosibles costos e impacto elevados, pero con escasos beneficios.

Etapa 2: Klementos entregados.

Se realizard un andlisis del impacto probable que el
proyecto ejerce sobre el flujo de trabajJo y la organizacién de
cada departamento, aobre todo los procesos de operaclén, sobre
las reglas de ncgocios, 38obre el apoyo de los servicios de
informacién y scobre el personal. Este andlisis se emplea en esta
etapa para determinar cudles proyectos ameritan un estudio
posterior mds amplio y cudles pueden pasar a la etapa siguiente.
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KTAPA 3:
SELECCIONAR KL KSFUERRZO Y DEFINIR EL ALCANCK.

Es normal que la seleccién de los proyectos de reingenieria
se basen en los beneficios sin embargo, los beneficios no pueden
determinarse en las formas tradiclonales: recuperacién o
eliminacién de costos, y potencial de ventas. Por ejemplo es
dificil cuantificar el beneficio en dinern asociado con factores
intangihles como el mejoramiento en la interaccidon de los
clientea que tienen problemas.

A medida que se obtiene mayor experiencia en reingenieria, a
través de su aplicacién, en una compaiia pueden formarse algunas
opiniones relacionadas con los beneficios promedio producidos por
el dinamismo y el mejoramiento de la calidad del proceso. Estos
factores permitirdn hacer pronésticos creibles para los proyectos
que se propongan en el futuro.

Al 1igual que en los demds procesos empresariales, el
procedimiento empleado para evaluar y selecclonar los esfuerzos
de reingenierfa debe controlarse y ajustarse de manera constante.
Las metas de reingenieria pueden estableceerse del mismo modo que
para otras actividadea corporativas. [uego debe confrontarse el
desempeiio frente a los estAndares. La aplicacldn constante de los
conocimientos adquiridos y el proceso de reingenieria en si
mejorara la velocidad y la calidad del esfuerzo, incluida 1la
precisién de sus estimativos,

Eotablecer ¢l alcance inicial del esafuerzo.

El alcance de un proyecto de reingenieria es el limite del
proceso al Qque se va a aplicar. No eatd definido por fronteras
organizacionales; por consiguiente, debe abarcar un proceso
completo. Mientras no se cambie todo el flujo de trabajo de un
procesoc, debe incluirse dentro del alcance del proyecto. Asi
pues, establecer el alcance del esfuerzo no es un trabajo
directo, pero si muy Iimportante. Determinar el campo de accioén
del proyecto inicial de reingenieria resulta particularmente
critico porque si el esfuerzo fracasa, es posible que no haya
oportunidad para emprender uno nuevo.
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Determinar la primera actividad al establecer el alcance
también es dificil, porque la compafifa todavia no habrd aprendido
a . visualizar los proceso 9que sean de preferencia para la
estructura organizacional.

. Una vez tenido éxito el proyecto inicial, ase habréa obtenido
la primera victoria en un reglstro ganador. Todos los esfuerzos
subsecuentes pueden elegirse con base en el impacto, pero el
alcance de estos esfuerzos debe controlarse con sumo culdado. Al
ampliar el cubrimiento del proceso, crecerd dramidticamente au
complejidad. El cubrimiento deberd expandirse lo suficlente para
obtener un real beneficio, pero su enfoque deberé concentrarase
para mantener controlado el proceso. En esta etapa el proyecto se
depurard y aprobara en su forma final.

Alcance de ameba.

El alcance de ameba es una técnica orientada por proceso que
se emplea para definir el alcance de un esfuerzo de reingenieria
y reconoce la evolucién fortuita de los negoclos. En 1la
actualjdad, la mayor parte de las empresas siguen procesos
divididos en forma arbitraria en las lineas organizacionales,
aunque ge sabe que el flujo de trabajo del proceso las cruza con
frecuencia. Si todos loa departamentos potencialemente
involucrados en un proceso se basan en un organigrama Jjerérquico,
el limite del flujo de trabajo del proceso se desplegard de
unidad en unidad para formar una silueta irregular, que s&e
modificard continuamente a medida que el proceso cambia. La
imagen es la de un objeto Iirregular que cambia lenta pero
continuamente: una ameba.

Cuando ame define el alcance de un esfuerzo, el punto de
partida es una revisidén de los diagramas actuales de la actividad
de negocios y de los diagramaga de relaciédn. Deberd seguirase el
flujo e identificarse todaa las funciones de negocios aplicables.
Las fronteras del flujo se utilizardn para definir el alcance del
proyecto: el proceso (o proceses) al cual se va a aplicar el
eafuerzo de retngsnieria. {n rdpido vistazo a lag interrelaciones
entre loa procens tdentificard cualquier otro proceso que pueda
afectarse y brindard una valoracién completa y clara del impacto.
Los departament.os vinculados al proyecto podrdn identificarse con
rapjdez, porque los modelos y la intormacidn de cambio que
mantiene el equipn de pogsicionamiento relacionan las funciones de
la compafifa con su eatructura organizacional,
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Estas -listas ' de departamentos 'y procesos definen el
verdadero campo de accidén del proyecto de reingenieria.

Etapa 3: Elementos entregados.

El elemento entregado mds importante que se produce en esta
ctapa gerd una lista de proyectos, seleccionados a partir de los
gque surgen en la etapa 2, los cuales se programan y ejecutan.
Ademds, al final de la etapa se dispone del alcance formalmente
definido de cada uno de estos proyectos.

RIAPA 4.
ANALT2AR LA INFORMACTON BASICA DEL NECOCIO Y DEL PROCKSO DE
TRABAJO. :

El trabajo técnico del! proceso de reingenieri{a comienza con
eata etapa. Las primeras tres estaban dirigidas & seleccionar el
&rea del negocio y definir el alcance del proyecta. En este
punto, los gerentes indicados habrdn definido y aprobado 1los
limitea del proyecto. Las actividades incluyen la detfinicién de
los modelos, el desarrollo de la informacién necesaria y el
anédlisis del flujo de trabajo.

Aunque puede parecer un trabajo simple, no lo es porgue
impliica escudrifar politicaa, reglas de  negocioa, valores
agregados, utilidades, flujos de tratajo, modelos conceptuales de
los procesos de negoclo, funcliones de negocios, estructura
organizacional, misiones de 1a unidad organizacional,
definiciones de trabajo, procesos de produceién y sisteman de
computacién que estén relacionados con e} proceso. Trazar las
interrelaciones, cuantificar los modeloa y determinar los
requerimientos dea {nformacién pueden ser actividades muy
complejas. Por tnitimo, e1 proceso de famillarizacién que adijutere
el equipo de cambio con la informacidn recopilada  requiere un
eagfuerszo intenso. Sin embargo, como esta etapa es el fundamento
de la reingenieria, el esfuerzo vale la pena.

La  informacidn y los andlisis previos ae refinaran mdas
adelante, en esta etapa. Esta refinacidn suninistrara estimados
més precisos de los costos y de los beneficios potenclales del
proyecto.
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Ademéds, se describird el efecto prohable del proyecto sobre
loa flujoa de trabajo y los directivos correspondientes
conformardn el equipo de coordinacién del proyecto. El aspecto
m&s importante de la etapa 4 es que desarrollard modelos muy
detallados de los procesos actuales para permltir el disefio de
los nuevos. En esta etapa deben identificarse todos los problemss
relacionados con la manera como se realizan las actividades.

Proyectos para corregir problemas.

El andlisis de la etapa 4 comienza por determinar ddnde se
hallan el problema ¥y sus sintomas, para aquellos esfuercos
destinados a la solucién de una dificultad especifica o de un
grupo de problemas gque tienen relacién entre si. Si existe un
programa de aseguramiento de calldad, las correspondientes cifras
estadisticas seran una buena fuente de datos acerca de los
sintomas porque fijan un punto de partida a la investigacién.

A partir de este punto se retrocede en el flujo de trabajo
ae identificarén completamente la actividad, las relaciones y las
4reas problema en este flujo de trabajo, partiendo de los
diagramas de la actividad de negocios (BAM).

Se identificardn todas las funcionee de negocios en loa
flujos de trabado que parecen tener &reas prablema; luego ge
examinardn los diagramas de relacién para aprender los detalles
del trabajo que 8¢ esta llevando a cabo. Es necesario seguir el
problema, retrocediendo en el flujo de trabajo, para determinar
81 el problema es causado por algo realizado en otro process;
ademds, debe revisarse para detectar debilidades obvias que
puedan ocaslonar o aumentar los problemas. Estaas brechas suelen
ser de naturaleza procedimental y casi incorrecta, procedimientos
de trabajo fragiles, Imprecisidén en la definicién de las tareas,
apoyo técnico deficlente, etec. Una vez que se han wsizlado laa
causas de loas problemas y también los problemas potenciales, el
analfsta notificard a todas las unidades de negocios involucradas
en el proceso. Los gerentes y los trabsajadores claves en las
labores deberdn verificar el andliels.
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Proyecctos para mejorar el proceso.

A diferencia de los proyectos que se emprenden para resolver
problemas o para hacaer dindmico un departamento, los proyectos
para mejorar el proceso casi siempre comienzan con 1la
identificacién de una oportunidad. Como resultado, la actividad
inicial de la etapa 4 se orienta a analizar todas las interfases
de los procesos. Eate procedimiento se volverda a emplear para
identificar los departamentos potencialmente afectados.

A continuacién se trazardn las funciones de negocins que
abarquen el proceso, en relacién con los flujos de trabajo y los
departamentos.

Las modelos de posicionamiento ayudan & ldentificar
oportunidades, tamblén proveen la base para analizar el programa
detallado actual, en relacién con un mejoramiento del proceso. El
alcance no es diffcil: por au naturaleza, es usua! que el campo
de accién de estos proyectos se enfogue con preclsién  para
mantener en el minimo el nivel de compledidad.

Sin embargo. al igual que ocurre con todos los procesos de
reingenieria, el proyecto incluird modificaciones del flujo del
trabajo por departamentos, las funciones de negocios, los
diagramaa de relactdén de  los  procesos conceptuales y, con
frecuencia, de los sistemas de cownputacién y produccién. En
consecuencia estos proyectos requieren que el andlisis detallado
de los programas de relacién y la informacién de apoyo que sean
pertinentes,

El desafio de los proyectos para mejorar el proceso es
garantizar que se tengan en cuenta todas las actividades y apoyos
afectados. Estoo proyectos pueden estar expuestns a andlisis
insuficientes, porque comienzan con una oportunidad que es més
una solucidn que un problema.
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Aplicar la recingenieria en toda la empresa.

Loe proyectos de reingenieria Qque abarcan toda la empresa
difieren de los otros proyectos en que incluyen muchos de los
departamentos, posiblemente todos. Ademés, los planes
corporativos, que definen la mayor parte de los principales
proyetos corporatives, deberdn identificr cada uno de los
departamentos que se verén involucrados y determinar sus roles en
el proyecto. En caso contrario, esta ctapa debe comenzar con esus
definiciones. De otra parte, la lista de departamentos
comprendidos en los planes corporativos puede necesitar una
verificacién contra los modelos de posicionamiento.

Una vez que se ha hecho esto Ultimo, se seguirdn los mismos
procedimientos utilizados para lee proyectos orientados hacia la
organizacén. La varlacién esencial es la neccesidad de continuar
la coordinacién del proyecto en el mas alte nivel directivo y
combinar el trabajo de muchos equipos de cambio. Esta es una
diferencia de cobertura administrativa y no de metodologia.

Agregor cuantificacién a los modelos.

En la mayor parte de los casos, la inclusién de los datos
numéricos relacionados con los procesos de negocios se hace
mediante anotaciones en los diagramas de la actividad de
negocios. Los BAM tienen dos componentes bdsicos: las flechas
representan el flujo del esfuerzo y los circulos representan
acciones.

los flujos s6lo pueden tener una cantidad asoclada; el
tiempo de retraso. Las actividades de un proceso puede tener
muchas medidas, de las cuales las que mée se ralacionan son la
siguientes:

Couto. De hecho, es la medicién mas importante de cualquier
companente de negocios, La dificultad estriba en determinar el
costo para cada asctividad individual. Teniendo en cuenta que los
nimeros #ge  emplean en comparaciones, es mas importante la
consistencia que una precisién aboolutamente por ello se sugiere
la senciliez en los estimutivos. Para los costos ea usual
disponer del costo de la meteria prima por unidad procesada. Los
costos de mane de ohra pueden ser el salario por hora de labor,
multiplicado por las horas invertidas en producir una unidad;
estas cifras pueden requirir algin calculo o medicién.
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Los gasto generales indirectos pueden asignarse con bhase en
los costos de la mano de obra que 8e estédn estudiando  para el
proyecto de reingenieria, amenos que la planta fisica sea uno de
los factores claves del] cambio.

Entradas. L.a cantidad de material o el nomeroc de partes
necesarias como entrada a la actividad se muestra de dos maneras:

1. Por unidad de sgalida.
2. los requerimientos actuales por unildad de tiempo.

Por 1lo general eatas cifras no son complicadas, excepto en
los casos de procesos quimicos en  los cuales un  lote es la
unidad, y muchos tipos de sustanclas quimicas pueden & través de
los mmismos procesos, generando Jargas listas de requerimientos de
entrada y salida.

Salidas. Cantidad de salidaa de la activida, en términos de
partes, lotes o transacciones por unidad de tiempo. Este es el
praducto de la actividad pero, por lo comin, no es complicado y
no existe dificultad para obtenerla.

Tiempo. Es la tasa a la cual las entradas se convierten en
aalidas; usualmente ge expresa como indice de salida.

Personal participante. Corresponde al numero de pergonas gue
realizan Jlas funciones de trabajo de una actividad dada; se
relaciona con loe costos de mano de obra y es necesario para el
andlisis y el disefio del proyecto de cambio.

Calidad. Ls calidad se wmide en varias formas y en el modelo
se aplicardan laa més representativas de los procesos, Por
ejemplo, ea usual incluir el indice de rechazo en las actividades
de produccidén y en las de operaciédn; ademas, debersa incluirse
cualquier medicién de la calidad dirigida hacia ei cliente, si
estd disgponible,

Cuando parezca que una actividad no tiene ninguna medicién
en este sentido, la calidad debe definirse y se deben desarrollar
medides altamente significativas.
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Valor agregado. El valor agregado puede incluirse tanto como
el valor real agregando al producto o el valor real agregado-al’ '
servicio o como el tiempo empleado por el personal :que produce:
valor agregado. : o

'En el diseflo del proceso también existen medidas
relacionadas co los acuerdos de servicios (acuerdos entre ‘el
departamento de sevvicios de informacién y los departamentos de
la operacién de negocios que definen qué apoyo puede esperarse),
laa actividades de servicio y 1la contribucién a la moral del
personal realizada por el disefio de proceso.

Las medidas pueden afladirse a los modelos desarrollados en
el papel mediante una simple anotacién o como notas en los
modelos automatizados. El sistema PAR tiene imagenes de entradas
de informacién especisl detallada, con el fin de acomodar la
cuantificacién para procesoe y actividade. Una vez que se ha
incorporado, la mejor prueba a través de todo el proceso y de

" toda la empresa, para revisar luego los resultados frente a los
datos totales del nimero de personas, costos y produccién del
negocio.

Etapa 4. Elementos entregados.

El andlisis detallado de los procesos en los que 8e va
aplicar la reingenieria es el elemento béslco por entregar en
esta etapa., El trabajo lleva los modelos de posicionamiento ¥y de
datos a niveles adicionales de detalle y depura los datos para
qQue las 4Areas problema y las interrelaciones sean visibles en
forma pormenorivada. Ademés, el andlisis de los diagramas de
relacién y otra informacion de apoyo suministrard una comprensién
total de las operaciones y la manera como funcionan realmente.
Este conocimiento eg la base para la creacién de nuevos diseiios.

ETAPA 5.
DEFINIR NURVOS PROCESOS ALTKRNATIVOS: SIMULAR NURVOS FLUJOS
DE TRABAJO Y NUKVOS PROCKSOS DK TRABAJO.

En esta etapa se dischan huevos procesos alternativoas. Esta
labor incluye la smolucidén de los problemas descublertos en la
etapa anterior y la produccién de nuevos modelos y nuevos flujos
de trabajo.
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Ademde, cuando resulte apropiado, esta etapa puede producir
nuevos disefios de la estructura organizacional; por consiguiete,
existe una gran prohabilidad de que el apoyo de computacién varie
al modificar las tareas que apoyan el flujo de trabajo, para
reflejar los camblos requiridos en el trabajo.

Esta ctapa utiliza la Iinformacidén reunida y eatudiadu en los
niveles anteriores. En este punto, el flujo de trabajo y los
andlisis del proceso desarrollados en la etapa anterior se
utilizan para crear procesos y diseflos de operaciédn, y para
simular la nueva operacién. Estas simulaciones se utilizardn para
determinar cudl ea el mejor disenlo. Habrd tantos escenarioa de
gimulacién como formas significativas y diferentes para hacer el
trabajo requerido. La eseleccién final de una alternativa de
dizefio se haréd en la etapa siguiente.

Sin tener en cuenta la razén del esfuerzo de reingenleria,
los equipos de cambio seran responsables de crear nuevos disefos
de! procesco. Es usual que en los proyectos que cubren toda la
empresa, al funcionario en jefe dirija los equipos de cambio en
este ecfuerzo. En los esfuerzos orientades por departamento, el
director correspondiente gerd el director del comité de
coordinaclén del proyecto; en este caso, el director dirigira la
creacién de loa nuevos digeiios del proceso.

En todos los casos los directores de departamento deben
anticipar el rediseiio del trabajo. Su participacién incluye
agesgoria e llustracién en la cultura corporativa.

Loa diagramas de la actividad «de negocios [BAM  para una
alternativa de disgerio e un procesoc nueve y unico, se volverdn a
elaborar varias vecea, En primer lugar, las funciones preaeatarsn
en forma clara los procesos que son el tema del proyecto. Después
se valoraran lns impactos sobre otros procesos y ge disgramaran
nuevamente los BAM respectivos. En tercer lugar, se camblaran les
detalles del trabajo utilizande los diagramas de relacién, gque
suelen exigir que loa BAM se redisehen otra vez, Resulta csencial
utilizar alguna forma de sistemas automatizados en la elaboraclén
de estos diogramas.

S4 resulta dificil comenzar esta ectaspa, oo suguiere oprear un
disefio de tipo “boceto preliminar” mediante la  combinaciédn de
todas las descripeiones de tareas similares en el proceso, denbtro
de una funcién Gnica y luego conectarla para formar un flujo de
trabajo. Por ejemplo, todo el trabajo aecretarial dge pondra
dentro de una funcién llameda “trabajo sccretarial™.
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Al crear el nuevo diseflo debe revisarse cada decisién y cada
tarea de los diagramas de relacién para mantener su relevancla.
La creatividad es el princlpal ingrediente de la reingenieria;
sin embargo el cambio nunca deberd hacerse a menos que algin
aspecto de 1la operacién mejore en forma significativa. En
consecuencia si el nuevo disefo no supera al anterior, el equipo
de cambio deberd intentar otro enfoque.

Es importante que loa trabajadores que ejecutan las
funciones que csatan siendo moditficadas, participen en- las
actividades de redisefio de la tarea. Su participacién aporta una
visién detallada. '

Las funciones cambiardn los flujos de trabajo
departamentales porque los camhilos se hacen en ellas.

El modelo de oimulacién: resultados de validacion,
silmulacién y andlisias.

El andlisis inicial de los modelos del nueve diseiio se
desarrollard en el nivel de proceso, utilizando los BAM del mismo
y luego en el nivel de funcién de negocios, empleando los
programas de relacién. Esta primera pruebs es una validacién de
alto nivel. S1 se superan estas pruebas deben tenerse en cuenta
las implicaciones en otros procesos. Las brechas que quedan en
los demds procesos se llaman “agujeros negros”, que causaran
serias interrupcliones en el proceso vy en el flujo de trabajo del
departamento que los realiza cuando no existe una direccién
definida.

Las pruebas adicionales que deben realizarse son:
1. Considerar las redundanclas en actividades y procesos.

2. Considerar los cuellos de botella existentes en el
trabajo y en loa flujos de trabajo.

3. Identificar las operaciones ineficaces.
4. [dentificar las opersciones ineficientes.

5

5. Buscar goluciones razonables a lag causa de los problemas
de apoyo y de negoclos.
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6. Garantizar la validez de todas las interfases y que los
resultados de cada etapa empalmen con las entradas de la
etapa siguiente.

7. Garantizar el uso pleno de la capacidad tecnolégica.

Obtener la aprobacién.

Se han creado miltiples escenarios de diseilo, el perasonal
deberd revisarlos, mediante sesiones conjuntas de revisioén. El
proposgitd de estas sesiones es seleccionar Jla mejor alternativa
desde la perspectiva del trabadador. Un aspecto interesante de
tales reuniones es que con baste en la revisidén previa, los
dizefios pueden dividirse y sus diferentes fracciones recombinsrse
para formar un nuevo diseflo aceptado por Jos trabajadores
involucrados. Es obvio que este disefifo debe probuarsoe antea de
continuar con la accién subziguiente,

La solucién recomendada y las otras alternativas aimulada=z
deherdan presentarse ante el comité  de coordinacidén, en donde los
gerentes que 1n constituyen revisaran de principio a fin todos
los diagrumas de la actividad de negocios y de relacién para
demogtrar como se efectuaran el proceso y su operacidn.

Btopa 5: Klementos entregados.

En egta etapa producira uno o mdas escenarios detallados de
simulacién que representan los nuevos disefios del proceso. Los
disefios incluyen:

El redisgefio de los procesos apropiados.

El redlsefio de las funciones de negoclos, tareas de-trabajo,
flujos - traubajo y descripciones de la posicién,

El digeflo de las ampliaciones de los sistemas de computscién
y comunicaciones.

El redigefio del flujo de trabajo de las operaciones del
departamento.

La creacién de nuevas reglas y politicas.
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ETAPA 6:
EVATUAR EL IMPACTO DE LOS COSTOS Y LOS BENEFICIOS
POTKENCIALES DR CADA ALTERNATIVA.

. En este punto se habran desarrollado uno o més escenarioa de
eimulacién de la nueva operacién, a los que se habrd aplicado
mediciones esténdares para ayudar en la determinacidén del nivel
de mejoramiento que se puede esperar. Los costos y los beneficios
deben definirse espacificamente antes de hacer alguna
recomendacién.

El primer paso para definir costos y beneficlios es confirmar
el entendimiento gue el equipo de cambio tiene acerca de los
resultados del proyecto de reingenieria. En esta forma, un
esfuerzo de reingenieria difiere de un andlisis tradicional de
costo-beneficlo. En escencia, esta confirmacién es una revisién
del proceso vy de las liestas de interfase para asegurar que se
tuvieron en cuenta todas las extenaiones.

El grado y naturaleza de cada cambio pueden utilizarse para
medir sus costos.

Exlisten dos tipos de costo asociados con un nuevo diseio: el
costo de la implementacidn de un nuevo diseflo y el nuevo costo
que ocurre en forma continua en el nuevo diseflo de la operacién
normal de la empresa. El costo de la implewmentacidén, sumado al de
proyecto de reingenieria, serd la inversién que la compafia ha de
hacer en el nuevo procesgo.

Algunos de los mds importantes son:

Salarios y gastos generales de mano de obra.

Costos de los sistemas de computacién y comunicaciones.

Adaptacidén o reposicién del equipo de produceciédn.

Adaptacién de tecnologia auxiliar (como los escanners
manuales para la determinacién de inventarios, ete.)

Cambios en la planta fisica.

Traslados de personal y su equipo.
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Esta labor considerara los coatos directos e indirectos.
Teniendo en cuenta el nivel de informacidén, pueden alcanzarse
estimativos méds completos y minucilesos.

Definir los beneficlos.

Algunos beneficios de la reingenleria seran tangibles, otros
no. Del mismo modo que en las comparaciones de costo-beneficlo,
los beneficlos pueden dividirase en dos categorias: Los que pueden
cuantiticarse (como la reduccién de desechos o tiempo) y los que
no. Sin embargo, los beneficios intangibles pueden dar el mayor
impacto a larago plazo. Por ejemplo, mejorar el apoyo al cliente
tendra partea tangibles e intangibles; de manera similar, mejorar
la confiabilidad del producto disminuira devoluclones y costos de
reparacidén; ademss aumentarsa el buen nombre de la compatiia y la
lealtad del cliente. Aunque e¢s muy facil valorizar el dinero el
primer heneficio, diaminuir devoluciones y costos de reparacién,
no lo es tanto cuando se trata de valorizar en dinero una mejora
del buen nombre de la enmpresa y de la lealtad de los
consumidaores.

En reingenieria es frecuente que los uaspectos Intangibles
sean la rédzon mé&s apremiante para implementar un nuevo disefio
operacional. En e! Jlargo camino por recorrer, aumentar la
confiahilidad del producto ¥ la aatisfaceién  del cliente
brindarén el més grande beneficio.

Las metas de una actividad de reingenieria deberdn ser
factores en el ansdlisis de costo-beneficio. Cuando se ve sobre
una base individual, resulta claro que los rendimientos sobre la
inversién se conviertan en un factor arroyador. Aqui el objetivo
es ahorrar dinero. 8Sin embargo, s8i un esfuerzo individual
simplemente es parts de una eatategia corporativa a largo placzo,
estos gaatoc e convierten en inversiones.

Las metas distintas y separadas que dirigen los esfuerzos deben
definirse y reconocerse con claridad, porque cada esfuerzo debe
tener una razon de peso para implementarlo.
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Etapa 6: Elementos entregados.

El elemento primario entregado en esta etapa es un andlisis
detallado de loz costos y beneficios que se asoclan a la
implementacién ¥y al uso de cada escenario de simulacién de la
nueva operacién. El producto final es una recomendacion acerca
del escenario que deberd implementarse.

ETAPA 7.
SELECCTONAR LA MEJOR ALTURNATIVA.

El enfoque utilizado para seleccionar la mejor alternativa
variard en cada compafifa. Baslcamente, las diferencias se
relacionardn con la cultura corporativa: cada compafiia, verd en
forma diferente el dar poder de accién y/o decisién a asue
empleados.

Sin considerar el enfoque de la seleccién, la eleccidén de la
mejor alternativa estard relaclonada con beneficios y costos.

Las personas encargadas de la seleccién cambiaran respecto
al campo de accidn del esfuerzo. En el caso de ciertes esfuerzos
de gran impacto, loas funcionarios de mayor Jjerarquia necesitaran
tener autoridad para la sgeleccién final. Es probable que 1la
decisidn final quede en manos del comité de coordinacién o de uno
o dos vicepresidentes apropiados. En el casc de esfuerzos
dirigidoe en el interior de un departamento, el director del
mismo selecclonara la alternativa.

El procedimlento de seleccién.

La revisién de aeleccidn permite el andlisis v
potencialmente, el cambio de los dieefjos corporativoas. Cuando los
gerentes gse familiarizan mas con el diseifo, pueden darse cuenta
de las oportunidades para mejorar que se han pasado por alto. Los
gerentea aportaran una perspectiva diferente y ofreceran una
experiencia distinta para evaluar el diseno. Ademds, debido & que
el negoclo es dinamico, nuevas consideraciones pueden camblar las
necesidades y en consecuncia, el diseiio.
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Los andlisis costo-beneficio deben revisarse y actualizarse
cada vez que sea necesario, ya que los camblos en mencion pueden
modificar de manera gignificativa los costos y/c los bheneficios.
Por esto es importante que los cambios se definan con claridad y
que todas las razones que los suteneten se expresen en forma
detallada.

Esta revisién también debe ger abierta vy lea viejos
paradigmas deberdn dejarse de lado.

Etapa 7: Elementos entregados.

Ls seleccién de la simulaciédn de un  disefio, con el fin de
implementarlo, es el elemento entregado en esta etapa. Los
gerentes involuecrados y el personal deberan recibir la
notificacién de la decisién, tan pronto como gea posille. Esta
notificacion deberd incluir la programacién del proyecto y la
informucidn wolire cualquler cambio con respeclo & la  version
original del digefio seleccionado.

EIAPA 8:
IMPLEMENTAR LA ALTKRNATIVA SKLKCCIONADA.

La revisién detallada de la implementacién costo-beneficlo,
desarrollada en la etapa anterior, determinaréd las actividades
mas importantes que ae requierdn para implementar la alternativa.

Crenr ¢l plan de emigracién.

Para ger eficaz, el plan de emigraciédn debe dirigir cada
accidn necesaria para construir el nuevo entorno operacional y
luego trasladarse de la operacién actual hacia una nueva. Por
nonegiguiente, egte plan dehe ser muy detallado; se  debe
congiderar o)1 ; el de cada persona y todas las  tareas deben
estar agignadas.

En  primer lugar deberdan orientarse log aspectos de la
fmplementacién de un nuevo diseflo que tomen méAs  tiempo para
completarse. Normalimente estdn relacionados con la tecnalogia que
involucra }a compra de hardware y software de computacién. Por lo
general, el area sigulente es la construccidn e incluye la compra
o ronatruccidén de nuevas instalaciones y la modificacidén de las
eptructurss existentes.
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El objetivo del plan de ehisracién es brindar ~un control
continuo sobre la implementacién de 1la  nueva  operacidén de
negocios. Para lograrlo, este plan dirige: : .

1, Los cambios en la planta fislca.

El movimiento dentro de nuevos espacioa.

La implementacién de una nueva estructura organizacional.

La implementacién del nuevo flujo de trabajo:
El camblo de produccién en la planta.

El cambio del apoyo de computaciodn.

La comprobacién del nuevo proceso.

El establecimiento de planes contingentes de operacién.

©C O N o A& w0 N

El entrenamiento del personal.

10. El1 cambio de las politicas y reglas de negocios.

11. El cambio y/o la creacién de las descripclones de
posicién.,

La experiencia ha comprobado que ningin volumen de
planeacién ni de pruebas evitara los problemas. De alguna manera,
#e presentarén en el momento mds inoportuno.

Reconoclendo este hecho, el plan debe tener incorporadas
dispoasicionea para enfrentar las posibles contingencias que
permitan el transcurso de la implementacidén en forma paralela con
la operacién actual, donde eso sea posible: ademds, brindan la
capacidad para salir del nuevo compromiso y continuar trabajando
con el anterior. Es un enfoque metédico que se da con lentitud y
permite slempre que la conpaia se detenga y retroceda,

El compromizo final em un gran paso y la tranferencla total

a la nueva operacién ocurrird sdlo ocurrira cuando funcione a
rlenitud y sea estable,
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De este modo, los problemas pueden evitarse o tratarse con
facilidad. Se ha seialado que una implementacidn que transcurre
ain problemas indieca exceso de andlisis, planeaclén y preparacién
detallada y necesaria. La implementacién y la emigracién
mediocres pusden causar problemas serios a la compafifa. Al
dirigir estos problemas con planes de contingenclas preparados
con mucho cuidado, se reducen los riesgos y se minimizan los
costoa, A este enfoque ae le llama de "einturdn y tirantes”.

Implementar la nueva operaclén.

La primera regla de la 1implementacion es estar listo para
cambilar el plan de implementacién. El negocio es dindmico y las
realidades operactonales cambian de manera constante. Ademds,
inclugo los mejores planea pueden contener errores. Ee mucho
mejor admitir un error y corregirlo que tratar de hacerlo
funcionar.

Hata necesidad potencial de cambiar el plan de
implementaciébn es una de las razones de los planes de
contingencia,

£l plan de implementacién debe ser un documento flexible,
debido a la necesidad de acomodarse al cambio. El cambio debe
egtar controlado y dehen permltirse modificaciones s6lo cuando
sean absolutamente necesarias; sin embargo, la capacidad para
ajustarse a las realldades de la implementacién es un  factor
esenclal para el triunfo de cualquier esfuerzo de reingenieria.

Por tltimo, cuande se implementa el nuevo proceso, el mejor
consejJo que pueds ofrecerse es probarlo, probarlo, probarlo y
egtar listo para suapenderlo. Ser cauteloseo. La frustracién por
las demoras no eus buena pero se  puede  trabajar con ella,

eapecialmente soi la Implementacidn general es agradable. Sin
embargo, la interrupeldén en la operacién y la degradacién de la
calidad, causada por problemas de implementacién, no son

aceptables por ningun motivo.

Btapa B: Klementos entregadog.

El elemento qgue entrega la etapa ocho es el plan de
emigracién. Los otros componentes de planeacién que lo apoyan,

comno politicas nuevas, como programas, organigramas y
deacripciones del trabajo, tamhién se preparan en esta etapa.

109



Aspectos Generales de'la R:}nqzni:rli

No 'obstante, el.. elemento entvegado méa ‘importante es. el
nuevo- proceso.de negocios en .simismo..En-este punto, el nuevo
proceso serd - operativo. vy . aportard beneficios’ mayores ‘a la
compafifa. : R :

ETAPA 9;
ACTUALI?AR LA TNFORMACION Y LOS MODEFOS DR LA GUIA BASICA
DEL POSICTONAMIENTO.

Al seguir el trabajo de implementacidn de la nueva
operacién, toda la documentacién de apoyo debe afiadirse a la
informacién bédsica para los departamentos y los procesos
conceptuales que estén ubicados. Esta adicién es la actuallzacidn
de algunos documentos y el remplazec de otros. Si ase cuenta con
apoyo automatizado, como el sitema PAR descrito anteriormente,
los nuevos modelos de trabaJo se utilizan para remplazar la
versién méa antigua. En esta forma, los modelos del proyecto de
la informacién se convierten en la nueva gufa bédsica y nada se
desperdicia ni se plerde.

Esta capacidad de reutilizacidén libera una gran cantidad de
manejo de parte del personal administrativo aseclado con el
mantenimiento de loa modelos y la informacién actual. FIl
mantenimiento es, en gran medida, un subproducto de la actividad
de reingenieria porque el camhio se disefla empleando los modelos,
y los nuevos modelos remplazan a los viedos.

En los amhientes de reingenieria que cuentan con -el apoyo
manual, se debe asignar personal suficiente a esta tarea. Ademéas,
serdn necesarias la aplicacién estricta v la modiificacién de los
estédndares junto con la autoridad para fortalecerlos. En estos
ambientes serd tmposible mantener toda la informaclén y segulr
los cambiog, excepto los mayores, en todas sus interfasea. Por

eate motivo =adlo ciertos modelos y documentos estardn en
capacidad de contar con apoyo. Aunque esta sltuaclén variard un
pnco gegin  la compafiia, serd necesario tomar una decisién sobre
loa modelos ¥y la informacién que debera conservarse. La detallada

informacidn asoctada guedars dezactual izada y, auque aportard una
baege, no brindara e] nive! de apoyo ocon que  ae puede contar
mediante un sistema  automatizado o un grupo de sistemas. Los
miembros del equipo de ecambio pueden mndificar esta informacidn;
sin embargo. vartard y, a menos que se ordene, es probable que
tales cambion se hugan para grupos de personas a cargo de esta
informacidn mantenida por integrantes del grupo.
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En smbientes tanto manuales como automatizedos, pars
archivar los documentns serd necesario crear la funcidén de
hiblioteca y contratar personal para atenderla. FEs el sitio
central de ubicacidn de todos los modelos y de la informacidn, y
responderd por la sctualidad, calidad y disponibilidad de eate,
asi como del modelo, Toda utilizaeidn debera cordinarse con el
hibliotecarie. Esta condicidn es en verdad especial para el
ambiente manual en donde el fortalecimiento de todas las reglas
queda en manos del peprsonal de esa seccién. En contrasate, buena
parte de easte trabajo de contral y vigilancia estard a cargo del
gistema antomatizado y liherard al personal correspondiente a
aumintarrar mas sitioa wdecnados para documentos, metodologia vy
asistencia del estudio.

Sea manual o computarizade el apoye del ambiente, los
equipoa de  cambio deberdn actuslizar los  modelon Yy la
infovmacidon. Nadie mas debe contar con la autoridad parvs hacerlo.
En consecuencia mientras <que cualquier pergona  autorizeda puede
mirar los modelos vy la  ioformacidén, sédle un grupo  especifico
estard en capacidad de camwbiarlos. Este nivel de autorided debera
aplicarse & los  procesas  conceptuales y a las entidades
aorganizacionales por lag que responde cada persona del eguipo de
cambio.

En esta forma pueden  administrarse la calidad y el
contentideo, y puede controlarse la consistencia.

Etapn 9; Klementon entregndos.

los elementos entregados en esta etapa  azon los modelos y
loas datos de posicionamiento actuallizados, ambos 1listos psra el
siguiente proyecto de reingenieria,

Fin de proyecto.
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CAPITULO IV
CAS0 PRACTICO

OBJKTIVO PARTICULAR:

Dosarrollar un ejemplo de aplicacién

de reingenieria dentro del departamento
de servicioa escolares de la ENKP ARAGON
particularmente en el drea de
ventanillas de las carreras de Ciencias
politicas,Derechoc e Ingenieria.
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Caso Prictico

IV CASO PRACIICO.

Iv. 1 DEPARTAMEN1O DR SERVICIOS RESCOLARKS.
El departamenca de Servicios Eascolares cumple con varias
funciones. Estas funciones son de gran importancia, ya que apoyan
al alumno en la realizacién de sus trdmiteas escolares.

El departamento de Servicio Escolares esta dividido en ecinco
secclones:

~ Seccién de Actas
- Seccién de Cémputo

- Seceisn de Egresados -

- Secciénidékngi;;oﬁésédé Estudio

- Seccién déVV;ncanillad

“La" seccién’de actas  coordina todo lo relacionado_,don,laa
actas . de calificacionea ‘como distribucién, elaboracidn, envié,
etc. ; At e

La :seccién de cémputo es responsable ;de“automacizar :los:
diferentes actividades del departamento de eservicios':eacolares.
Por ejemplo: ‘el proceso de ajuste({ALTAS, ‘BAJAS'Y. CAMBIOS), el
resistro de ‘examenes extraordinarios computarizados, etc. "
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Mspactos denerales de la Reingenieria

La seccién de Egreaados ‘g8 encarga de realizer los tramites
de los alumnos que han cumplido’ coniel cien: por:ciento que marca
su plan de estudios: como:: eonstancias certificados y " todo lo
relacionado con la realizacién‘da su; examen profesional B

A la seccién revisién de ’eacudioa~xs
verifique todas y:cada‘una . de :las calificaciones’ B
los alumnos coni el propéaito de certificar que:cumplan:: con.
planes de estudio =

V,Eni. seccién'ds, ventanillas se atienden
inecritoeienlas diferentes carreras, en :“la’cua
realizan’ hrémitaa de inscripciones y/o reinseripcié
de inscripcién. de créditos y promedio;:
registro : de’ - exdmenes extraordinarios, .
Academicas,-etc. . T T

‘,~Uno ~da loa - trdmites mas import nte’:
departamento es el de-las lnacripciones ' y: reinscripc ones de- los
alumnos a. los - semestres siguientes. Asi-comoieliproceso;de ajuate =~ -
(ALTAS. BAJAS 2 CAMBIOS) y regiatro de: examenes excracrdinarice. B

Por lo tanto se pretende que esta“ actividad éécer£OCalmehCe_
aubomatlzada.. : R TENENCO RN S N e : :
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Mpactos Senerales de la Reingenieria

El caso prictico que presentamos en este capitulo se
enfocard exclusivamente a la seccién de ventanillas. En el que
intentamos redisefiar los procesos de:

a) Reinscripeién.
b) Entrega de Historias Acedémicas y Tira de Materlas

c) Registro de Examenea Extraordinarios.

Tomande come muestra. las carreras de Ingeniebia, Derecho v

Cienclias Politicas.

a) RRINSCRIPCION. T

Después de terminar un sémebﬁ;é
alumno deberd acudir al departamento e:aervicios
realizar sus tréamites de inscripcid réxim

Descripcién del proceso ghh 31

Anteriormente el alumno:recogia
servicios escolares .. su 5 papeleria‘ide’:
preestablecidas Que por lo: regular eran
laMala 2.

PDBCariormente,_sa 1nd1cab la ‘fecha’ para 1 trémiéé.fd

reinscripeién,  se: buscaban:: ‘horarios de clasenen lae;‘oficinaa de

gobierno, asi como. el numero ‘de sorteOr
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fapactos Senerales de 1a Reingenieris

Llegada la fecha de inscripcidén, y de acuerdo al numero de
sorteo, el alumno llegaba al salén, con su papeleria 1llenada con
anterioridad, en ella podia elegir el grupo que desea asistir, al
entregarlo al encargado.de . las inscripciones se checan los datos
y ®e autorizan o no ‘susgrupos . dependiendo si estoa estan
saturados y si ea asi‘se’tiene’’ la opcién de escoger algun otro,
realizado esto 8e papa a-llenar la hoja 6ptica para concluir 1la
reinscripeién. Al  terminar, el alumno conserva tira de materias
provisional, para . que en-:fecha' posterior pase a las ventanillas
de servicios escolares‘'a recoger la tira de materias definitiva.
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Caso Prictico

Problematica del proceso anterior.

1

A

El mal llenado de las hojas épticas :par; parté de:los
alumnos quienses no anotan debidamente’su:numero de’
cuenta, las claves de asignaturas y grupos'a loa eu lee
desean roinscribirse. S

Dabido a que el personal encargado de la recepcién de:v g
hojas épticas son alumnos asignados por:ila’ jefatura,: en :
ocasiones aceptan hojas dpticas-con- gruposique’ difieren

a loa autorizados por el peraonal de:servicioa :

escolares, lo que repercute en el control del cupo de loa
grupos.

Una vez que se ha agotado el cupo en algunas

materias, los alumnos acuden con el jefe de la carrera”
para sollcitar que les sea autorizada su inscripeiédn,
eate tipo de situacién provoca una sobresaturacidn en
algunos grupos y pocos alumnos en otros.,

Como la informacién se maneja con hojas épticas, estas
tienden a maltratarse, lo que provoca que en ocasiones
no sea considerada alguna inscripecidn.

También se presenta la falta de control, atencidn y
servicio a los alumnos debido a que no se cuenta con las
dreas e instalaciones apropiladas para realizar dichos
tramiteses.

Debido a que en ocasiones la informacién de grupos
saturados no es actualizado oportunamente, los alumnos
no pueden modificar aus opciones de incripcién, lo que
genera retrasos en el proceso ya que el alumno tiene
que modificar sus opciones hasta que le sea aceptada
alguna de ellas.

todoa estoa problemas podemos aunar la considerable

pérdida de tiempo que este proceso conlleva.
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Aspactos Generales de la Reingenieria

PROPUESTA DE REDISERO DEL PROCKSO DR;REINSCRfPCION.

Antes de seleccionar nuestro proyecto de reingenleria fue

necesario tomar en cuenta las siguiencea factores que son. bésicoar

para el posicionamiento:

Entrevistas con los alumnos, para conocer su prablsmética
Y puntos de vista. : o X

Restablecer nueacra miéién ‘El’servici

Estructurar diagréma' a

Estudlar al o ganigrama d

Hacer un. dispdhibilidéd, ,

reaponsabilid d o : -
Obtener ‘la”aprobacién’del;jefe .de" servicioa escolarea,

‘»pera la- lmplementacién de,este proyecto - .

.Bcapa 1. _i{

Seleccionar proyectos posibles.

Dentro ‘de esta etapa se determinan los objetivos del
proyecto. y' se selecciona una propuesta de entre varias, en esta
etapa intervienen las personas que estan involucradas dentro del
proceso . de reinscripcién, desde la cabeza, el Jefe del
departamento, haata el personal que lo ejecuta.

Para iniciar, con un proyecto de reingenieria fué necesario
definir el lider del proyecto, asi como su grupo de trabajo, por
que el liderdzgo dentro de la reingenieria es de . gran
importancia.

Después de analizar el flujo de trabajo del proceso anterior

para localizar fallas, establecimea los objetiveos.a. realizar
dentro de este proceso. ,
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Caso Prictico

En nuéétro caso,'iosvdbdéti?oa:priﬁdipales‘aon:

anteriores ~objetivos ~obtuvimos la

Una:véz{éuéffuéEén identificados los problemas que generé el
proceso de reinscripcién, - tomando en cuenta el andlisis de . 'los. -
requerimientos con’'que debe contar el sistema. AN :

La . solucién més adecuada para cubrir las necesidades del i
usuvario tanto en atencién al alumno como en el manejo de la
informacién es un sistema con las sigulentes caracteristicas: -

El sistema permitiréd la verificacién de informacion 2
correspondiente a cada alumno mediante el uso del ntmero’de !
cuenta como llave. De tal manera que se pueda verificar ‘la:
situacidén escolar, solamente accesando con el numero. de .cu nta. it

Serd capaz de detectar algunos factorea que ain cuando no.se
manejen en el 4rea de servicios eacolares, se’les .puede;apoyar:
para mejorar el control de todos los proceaos, algunos de: eatoe
son: :

~ El1 alumno no debe tener algin edeudo de libros en la :
biblioteca. e i

~ Que no exista algin antacedente como alumno confllctivo
dentro de la escuela. ' ; B 5

~ Serd necesario establecer las inscripciones pov ‘medio
de sorteo. . :
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Aspl?tn; aon:rnlls_d- 1a Rolnqaqlnrln

Por . lo tanto.cuando' se despliege en . pantalla la situacidn
del alumno se- deberd considerar la fecha y la  hora que le fué
asignada. para - su incripcién, de acuerdo con la -informacién
generada por. los nimeros de sorteo. .

El ‘sistema debe hacer también una. identificacién de los
alumnos que realizaron ya el trdmite de reinscripeidn,. para poder,
detectar posibles casos de reinscripciones duplicadaa S

Ademds de reallizar la verificacién de
asignaturas que puede cursar el alumno,: - de:
solamente s8i la asignatura corresponde a su plan dei
nombre se desplegard en la pantalla, de
rechazar, os8to para evitar 1la inacripcién;_

no desea cursar.

Se 1llevard un control adecuado ~ de

grupos, con
alumnos inscritos que existe en cada grupo.:
llevard a cabo una vez que. sea ‘aceptada’
inscripcié; se realizaréd un decremento
el cupo autorizado por la defntur

Finalmente se emitiré_
provisional compuhﬂrizado.
alterar. .

Procedimiento redisefiado. ;.

De acuerdo a la nueva propuesta tenemos un nuevo proceso de
reinacripcién que conasiste en:

Para iniciar el proceso, el departamento creard una lista
con los numeros de sorteo para cada alumno, ademds las listas de
grupos disponibles en cada carrera para la reinacripeién; el
nimero de sorteo se asigna de acuerdo al aprovechamiento de cada
alumno, por lo que los mds regulares tendrdn la opcidén de
inscribirse en primera instancia. El departamento entregarda la
papeleria de reinscripcién en el salén del alumno, realizard su
pago correspondiente y recogeré su papaleria® vya dgque se
instalard un médulo junto al &rea de cajas.

5 En caaso de no haberla recibido en su salén.
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Caso Prictico

Luego de llenar correctamente el nuevo y aencillo formato
con informacién concreta (vease formato p.128) loa alumnos
procederdn a realizar su reincripcién en el drea de ventanillas
del departamento de servicios escolares, que eatard dividida por
carrera, ademids de estar provista del equipo de computo necesario
que conata con el aistema antes descrito, y el peresonal
debidamente capacitado para el correcto funcionamiento de el
praceso.

La informacién de grupos saturados, para comodidad de los .
alumnos se podrd conaultar en la pantalla electrdonica que se. 7
encuentra instalada a la vista. ry SN,

La ventaja que nos dd el sistema de: computo.nos:permite,
(debido a que las computadoras estardn conectadas en red::con'una
impresora) proporcionar a los alumnoa - . sus . tiras de'materia’ casi
de manera instanténea. ST T T et
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Caso Prictico

Etapa 2.
Conducir el andlisis: inicial del’ 1npacco.

Una vez aaleccionada la propuesta de rsdiseﬁo procedimos a e

evaluar el linpacto que’ tendria y los pvoceaos ‘en’c

da seccion que’
se verian afecbados. .

En nueetro,caao la Becciones‘que“‘aevverian 1nvolucradas,
gerian en - primer ~lugar la-7 seccién - de ventanillas ‘que
experimentaria -un. cambio ‘radical-.:al pasar : los i anciguos”
procedimientos manuales a . los procesos compucarizados, lowicual s
requeriria de un esfuerzo extra por parte del personal, “asi’'como:’
una mayor actitud de serviclo. i i

Y en segundo lugar la seccidn de cédmputo, que ‘tendria éué:
establecer loa pardmetros de funcionamiento de las mdquinasa, asi::

como la creacién de programas adecuados para - nuestras ‘futuras. -

necesidades. El personal de estd seccidén tendré que conformar : un.
equipo de trabajo con bases sdlidas para lograr este fin.g- g

Resulta obvio tomar en cuenta los costos queﬁVéété3prdyaéto”
generaria, pero este tema se analizard mda ampliamente en:la:’’
etapa 6. S

Por Gltimo tomaremos en cuenta que.- este ~estﬁeb26 ‘de
reingenieria no sera posible sin la colaboracion de-bodo ‘el
personal del: departamento de servicios escolares. st oy

Ktapa 3.

Seleccionar el esfuerzo y definir el alcénca;'V

En esta etapa analizamos los flujoé dé CEabaJo. Diﬁos un
rdpido vistazo a las relaciones qus tienen los procesos: entre si
e ldentificames cualquier otro proceso que pueda afectarse, lo

cual  nos proporcioné una visién ‘completa  del I impacto  del
proyecto. . 3
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 En hueatro'cﬁéobba}ticulai'haréﬁbé?uﬁa'févisién minuciosa de
nueatroa disgramas - BAM'y :de‘relacién;: para.’ tener: completamente
1denbificadoa los. nuevos proceaoa y:definir ‘su alcance. i

Para detevminar : nuesbbow
departamento de servicios “escolares
perfectamente definido los
reingenieria ya que: ai el ‘esfuerzo fracasa’: seré ‘can
posibilidad de emprander uno nuevo por . lo" i du
que se trabaja.

ffnula laﬁ_

Para definir el'alcancs dal:proyacto'tuvimos< ! R
aptitudes y capacidades del personal del depﬂrheménto} conflonque'
encontramos una. respuesta‘satisfactoria,.’ pues nuestra “gente es’
apta para realizar laa actividades requeridas. : B

El alcancerde eats proyecto puede ssr tal, 8
plataforma. para realizar otros procesos :: dentro:de S este: mismo, s
como reglstro de exémenes extraordinarioa y altas y badas. i :

130



Di'agrémg BAN

5
o agtarye a
oy N

ALUMNO

REINSCRIPCION

SERVICIOS OGS0 10

It 5001 y rime
de sones, sdemin
de rchas de

Preco § 0

Se reabe pago conerondete

Se oroporon paveiris
con formatos nuevos

COBRO

REINSCRIPCION

Procesa 3.8

Se recbe formato lenado
de rechazados en
orocess 3.0.

Se procede & s capta
de damos



Aspectos Benerales de la Reingenisris

Rtapa 4.
Analizar la informacién bésica del proceso.

En esta etapa realizamos un nuevo andlisis detallado . de los
procesos anteriores, asi como de los diagramas:de flujo de -
trabajo con lo cual logramos una comprensidn “total:de ! .todas 'las:
operaciones y la manera como funcionan; este . proceso nos sirvié-
como base para pensar que nuesatro nuevo Adiaeﬁo iba ;por, buen
camino. e - -

Dentro de ' este andlieis detallado hicimos
indice de rechazo del pereonal hacia el nuev

En punca‘,noe introducimoa al fluJo.‘
identificar::
elaboramos:propuestas para mejorarlo. Por ejemplo proceso :de
llenado :de-hoja "~ 6ptica, encontramos que -era: ;un ~procedimiento
obacleto . y provocaba demasiados problemas,'a: pnrtir del::cual
surgulé la idea de realizar un nuevo formato: aimplificado.

Etapa 5.

Definir nuevas alternativas.

En nuestro caso  -particular, lh'prcpuésta fué ﬁicahpor lo
que no tuvimos la neceaidad ds evaluar nuevas, propueabaa.

Sin embargo cuvimoa que establecer todoi tip otde pruabaa vy
aimulaciones, para localizar posibles redundancias en ‘el proceso.

El depnrtamanto de computo ‘tuvo en esta etapa un desempefio
notable, :pues:logro estructurar la base ‘de datos dal siatema con
lo cual pudimos iniciar dichas pruebaa.;

. En eata etapa tambien comenzamoe con el proceao de
capacitacién del personal , que consistié en ‘una‘gemana de cursos
introductorios de  manejo de computadoras.(MS-DOS);: asi como el
manejo de nuestro sistema en particular, con iloque encontramos
gran cooperacién por parte del personal- del drea:de ventanillas
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Caso Préctico

Por . nuestra ~'partef7 diégﬁémqé:‘él<~ nuer:v formato de
reinscripcién, . que  tuvo que pasarpor: difrentes pruebas, para
comprohar su; eficacia., R EROReR DA

Resulta interesante: resalcar que - etapa:de revisién
se detectd que. los dias'de: mayo problematica “son’ loa.Gltimos -
debido ' a ‘la saturacidénidegrupoa porilo“tanto’ el :slstema: debe
contemplar la posibilidad ‘de:ayudar a:los alumnos:a modificariel
horario con las  materias:que:prefiere:- curaar, para 1o cual se’
implementard una - pantalla consulta i que contenga’~ “la
informacidén referente a todos loa’ grupos en’que 8e 1mparhe cierta .
asignatura y horarios,: ademéds’del:cupo-autorizado v con esbo loa
lugares que sBe encuanhr&n disponiblea.~ D E 3

ERtapa 6.

Bvaluar coahda‘inbenéfléio

. El departamento- . de ‘servicios.’escolares. cuenta'icon .una’
ifraestructura. de - equipo . de computo ' para-elidesarrollo::de:esta’
propueata, por lo que ge: reducen conaidereblemantenlos;ccacaa de
adquisicién de ' equipo, razén por la’ . cualnuestra propuesta:;se;
vuelve méds factible. : EER

Existen cinco est&cionea de trabado.,
por una microcomputadora GAMA con pProcesador
monocromdtico, diaco duro de 52 MBytes,: 1'MByte:de m
tarjeta de red novell Ethernet Scom de 8:bits

El servidor estd constituido por un
con_procesador 80486, monitor VGA monocromético;
de 320 MBytes, 18 MBytes de memoria RAM
Novell Ethernet 3com de 18 bita..v

Ademda de una
DFX-8000.

La red es administrada. mediante’
Ethernet versién 3.11 para 20;usuarios

Ademas de 1la bed, 'el f,deparcamencO cuenta 'véoh dos
computadoras adicionales para ‘su aervicio-; SN R

133



Aspactos Seneralen de 1a Reingenierie

Una microcomputadora GAMA con- proéésador 86286. monitor VGA
monocromético, 1 MByte de memoria RAM 'y.disco:duro ''de 62 MBytes,
destinada al departamento’ de revision de eacudios

monocromético,
MBytes, destinada para

la préctica del perso al: d
escolares. .

Realizando una comparacién costo—beneficio, concluiremoa que ..
el departamento tuve que - erogar gastos: menores; como’ por—zedamplo—
el de inahalucién ‘de “la.” red de:: computo,papeleria etc Sin:
embargo :-el:beneficio: 8l blen no: ea cuantificable;
Justificari:en? ‘el.iimejoramiento :.del . servicio::
eatudiantil, el-i,uso correcto de log" recursos :con’losique cuenta
el dspartamento v una meaora euatancial ‘en’ tiempos “de aervicio.

‘“Séieéqidnur"lé‘iédoi alternativa.

‘En.nuestro caso en particular como la propuesta era tnica no
tuvimos que: seleccionar la mejor alternativa, peroisi.tuvimos:que:
realizar pruebas - piloto para verificar que "-nuestra propuesta si
cumple con* las espectativaa, con el propéaito de implementarla.~

El’ Jefe de servicios escolares, :aaiv mo ,el. personal
involucrado reciben la notificacién de que: el iproyecto pasd:las
verificaciones pertinentes, para pasar-a:la etapa:aiguiente. -

Etapa 8.

Implementar el proyecto.

En esta etapa se realiza la: ulhima verificacién a; fin de
detectar posibles fallas, que. aunque puedan ser minimas, es” medor
corregirlas antes de la implementacién flnal S

Por fin se procede a implemenCar el nueve flujo de'trabado.
tomando en cuenta que el proceso:debe estar en’’ continua revisién:
para detectar futuras correccionea . en nueyoaA procesos . de
reingenieria. : L e T e .
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El - elemento més 1mporcantev
redisefiado en si,:que nos permitiré contari'con nuevos _beneficios
¥ ‘nuevas . alternativas: de - servici
oportunidad-:de:implementar. otro _procesos “utilizando . la
infraestructurdld Sl SR

\ Caso Prictico

Rtapa 9

Actuuliznr la infornacién ¥ la guia bésica de
posicionamiento.

K En‘la'etapa final lo. Gnico. aue debemos:tensr en’ cuenta:que’
todos:los - procesos son .cambiantes y( -deben” ajustarse ‘a’ -nuestra

realidad cambiante, por lo.que:’se rec mienda’

tener’ actualizada
la guia de posicionamiento con:

B

Etrevistas con los alumnos para 5 ‘éu'ﬁueva'

problsmética
Restructuracidén de diagramas BAM y da relacién.
Estudiar el nuevo organigrama,;
Ané';sis de los rec :

Todo esto encaminado para que al uevo proceao esté listo
para un’ futuro rediaeﬁo‘

b) ENTREGA DE HISTORIAS ACADRMICAS Y TIRA DE MATERIAS.

Proceso anterior.
1. Historias académicas.

L& historia académica se expide semestrelmente para dar a
conocer el avance académico de cada al O, para su entrega
solo es necesario presentar una identiflcacién en el peridédo
establecido por la escuela,

esta etepa es el procesor

asi{. como  brindarnos  ‘la -



Aspectos Generales de ia Rlin{en}eril

2. Tira de materias

Es el documenno ‘que certifiaca la. inscripcién del alumno
al semestre en'curso, esta serd necesaria para cualguier
trémite dentro del plante,. la tira de materias
provisional se canjea por la definitiva.
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Caso Prictico

Ly primervage: e}.pide poz‘ el departamento de servicios
escolaves |y -la- segunda“ es-’ enviada:’de;:‘ciudad:
universitaria, - ratificando los datoskdel ;alumnc ©y su
inseripeldn.. . R e PR

El procedimiento de entrega de tlra de materias
dafinltiva es:

fl alunmo acude a las ventanillaa en las fechas indicadaa
eson anterioridad, el requisito principal es praesentar ™
tira de materias provisional, asi como una,idenhificacién~
gue lo acredite. S S B

fIna vee pregentados estos documentos los encarsados de
Law v~nt:=-nllla.1 roceden a buscar la tira de materias .
corraspondiente gque consta de trea copiaa,. las cuales aon
Firmadas por el interssado, porporcionandole una de - *°
—ghtas, ¥y archivando las dos restantes. :

Problomas encontrados.

~ La mayaria de la poblacidén de aluunnos tarda en recoger sus
historias académicas un blempo considerable.

- En. la entrega de Lira de materias nos encontramos con un
proble Ve comin, las  largas flilas de espera provocadas
pur la lentibud del proceso.

= Dentro Al proceso encontramos gue un bajo porcentaje de
la poblacidn e aluwanos recoge su documentacidn,  dentro
e Y frorhasg cotablecidan,



Aspectos Generales di la Reingenteria

' Ponicionam#enté.

Para " -iniciar nuestro posicionamiento, que es el
procedimiento bédsico para iniciar un proceso 'de reingenieria,

-tuvimos entrevistas  con el . personal del departamento, asei:como

con los alumnos para conocer .la problemdtica del proceso.
Para definir el identificar -perfectamente . los pasos‘  del
proceso. estructuramos los diagramas BAM. SRR :
Otro punto importante fué evaluar la . disponibilidad de:los
recursos humanos. Y por Gltimo obtener la aprobacién del::jefe de
servicios escolarea para inicilar el proyecto de redisaﬁo._, o

KRtapa 1.
Seleccionurfpoaibleﬁ proyectos.

Obdetivos“

- Nuestro obdecivo principal va ligedo con nueetra misibn.
brindar el: medor servicio posible._ e -

- Resolver: el problema de entregar més de. veinte mili
documentos:en-el menor:tiempo poaible.y con:los menores
recursoa, ein sacrificar la calidad del aervicio.

PROPUBSTA
: Ancecedenbea.

Anteriormenbe la. entrega de tiras de -méteriaé se realizaba
aproximadamente en - diez dias. Dicho trémite : empleba en. promedio

de: B'a’ 10:personas (en algunos casos méds) :'con.procedimientos’
obsoletos, ..que evidentemente arrastraban‘incontables’ perdidas de"
- tlempo, " lineas 'de espera, aque repercuten :directamente:en‘ el

estudiantado.
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Procedlmlento radlaeﬁudor

Al observar detenidamente» el problema, buscamos . darle un
giro que nos':.trajera mejores’ reaulbadoa. tanto’’ para‘el:personal
de ! servicios . escolares:como i para- el princlpal implicado: . el
alumnado. Para:lo cual: elaboram 8 un’ proyecto ‘consiste - en lo
eiguiente o

mn

1 El departamento de’
seccién’.de:cémputo proporclonaré una:lista computarizada
de los grupoe a-visitar en cada carrera.

2. Se tomo'la’ deeicién de entrcsar conduncamence cirn de
materias e historial académico.”

3. Previamente elaborado el formato que contiene la relacién
.de alumnos a los que se les entregard tira de materias
e historias académicas, se visitard en loes salones de
clase y se asignaréd a un representante del grupo para ser
el encargado de verificar que todos esten inscritos en
la lista que les serd proporcionada, mds tarde pasaremos
a recogerla y en un plazo de dos dias el representante
pasard a serviclos escolares a recoger todas las tiras
de materias e historiales acedémicos contforme a la lista,
eatos se encargardn de repartirlas .a los alumnos y a su
vez ellos firmarédn de recibido las tres tiras que vienen
incluidas, se quedarén solo con una que serd la
definitiva las dos restantes las recogerd el
representante y mds tarde nos las entregard en el
departamento para archivarlas.

4. Los encargados de esta operacién serdn tan solo tres
personas previamente capacitadas para esta causa,(con lo
cual el empleo de un numero abundante de auxiliares queda
eliminado) ellos ademéds de los formatos que se
repartirédn a los alumnos tendrdn otros como los que se
mostrarédn posteriormente esto con el fin de llevar un
control y estadisticas de los grupos visltados, y los
inasistentes esto hard mds fdcil el procedimiento para
nejores resul tados.
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5.

Iniciaremos con las carreras de. Ciencias Politicas que
son: Periodiesmo, Socilologia v Relacionea Internaciocnales,
poateriormente la carrera de Derecho'y finalmente
Ingenieria abarcando todas sus dreas.

A los encargados para emprender esta tarea se les
asignard una hora para la iniciacién del trabajo en este
caso se citard a las 7:15 A.M. para dar tiempo a que

la mayoria de los alumnos esten ya en clase, se pasard
salén por salén explicando el procedimiento y nombrando
al representante, eg de vital importancia y recalcar al
£rupo que no es necesario anotar su nimero de cuenta ni
fecha ni firma el Gnico requisito es anotar el nombre

de cada estudiante, ya de que lo que se trata es de
agilizar el itrédmite y ademds no obstaculizar demasiado
los horarios de actividades ya que debemos recordar que
todo eato lo estamos realizando en un plazo donde hay
actividades normales y no queremos entorpecer el programa
que los maestros tienen programado para dar su clase, la
Gnica persona que nos dard nombre, numero de cuenta y
teleféno seréd el representante por st hay algin camblo

o entorpecimiento en el proceso pero por lo gue esperamos
no lo habré&. Al terminar de vieitar todos los grupos
asignados para cada uno se pasa al siguiente paso el cual
es recoger en los salones todas las hojas ya llenadas
para proceder a buscar todas las tiras de materias e
historiales en el departamente de serviclos escolares.

Teniendo en nuestro poder todas las listas de los grupos
visitados ee proceds a buscar por nombre las tiras de
materia € historiales académicos. Estoe anteriormente
habian sldo acomodados alfabeticamente y engrapados
Juntos para que no hubiese alguna pérdida u omisidén esto
haria mucho més ficil el trabajo.

fara este paso se enplearén a las psreonas encargadas de
lag ventanillas correspondientes al drea de Ciencias
Prliticas, Derecho e Ingenieria, ya que estas gozan de
nayor experiencia para encontrar los papeles requeridos y-
ani agillzar la basgueda y entregarlas el dia pactado con
log repregentantes de grupo.

Al tener ya en ordsn todas las tiras de materia o
historiales académicos y de acuerdo & nuestra relacién
entregada por lasg personas que realizardn la visita a lose
salones de clase ge procedio a ir entregando conforme
1l1egaban loa representantes sus paguetes de documentacién

~ual sweria =1 procedimiento & seguir:

PN
svplicandales
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Entregarian historia y tira de matverias, revisar si
eataban bien sus papeles y sus materias inscritas
correctamente si estaban de acuerdo firmar las tres tiras
de materia entregadas quedarse con una la cual serd au
tira de materias definitiva, debers conaservarse ya que
esta se utiliza para cualquier trdamite escolar, y las
otras doa restantes entregarlas al representante. Ya
entregados tados los documentos y recibir & cambio las
dos tiras de materis se pasard a entregarlas a servicios
escolares. :
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Aspectos Generales da l1a Retngenieria S

Etapa 2. S
Conducir el andlisis inicial del impacto..

Este procedimiento involucrd :al:100%-"al: departamento .de
servicios escolares el cual en su:afén de.’ dar. un medor servicio,
busca nuevas alternativas de operacién’ tanto:para i su’personal
como para el alumnado. : O ) : ! e

El 1impacto de este proceso,. p!
dentro del personal, puesto qu
proceso, argumentando ‘.que’. ;8
entorpeciendo sus = actividadea.:
procedimiento no funcionaria.: Aipesa
a cabo hasta comprobar su eficiéncia

ensral . pensa que iz este
‘de’esto. se decldié’ llevarlo

Etapa 3. .
Seleccionar el esfuerzo 9 definir ellalcance.

En. esta etapa anlizamos los flujos de trabajo. Dimos un
répido vistazo a las relaciones que tienen los procesoa entre si
e identificamos que estos se pueden realizar de manera conjunta,
ep decir podemos entregar las historias académicas y tiras de
materia juntas sin afectar ningin procedimiento.

fisto nos dio la posibilidad de reducir a la mitad los

esfuerzos y el trabajo.

Etapa 4.

Analizar la informacién bédsica del proceso.

En esta etapa nos remitimos a los diagramas BAM de los
procesos que nos sirvierén para conocer el cémo y el porqué de
cada operacién, con el fin de identificar posibles fallas y
realizar modificaciones pertinentes, es de importancia recalcar
que nos basamos en la herramienta que representa un BAM, saunque
lo pudimos hacer con dlagramas de relacidén u otro tipo de método.
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Etapa 5.

Definir nuévuavalt rnativas. .

En esta  etapa’ 'el éqdipd de reingehieria ‘se’ detuvo . a -

reflexionar en posibles fallae del nuevo proceso ¥y 88 pvopuaierén
posibles albernativas. - ; .

Fué de vital 1mportancia'reéiiiar ﬁna prheﬁa piléto para .

verificar la eficacia del proceso, puesto que - solamente
observandolo fisicamente podriamos darnos. cuenta de los problemas
reales-a 'los que nos enfrentariamos como:

Al buscar ‘'a un grupo en su saldén no lo encontramos por lo
que tuvimos que alterar el procedimiento .y, 'en cierta forma, se
entorpecid, por lo que tuvimos que  pensar en: poeibles
alternativas. Dentro de las listas de grupos, salones y horarios
que . la seccién de cémputo nos  proporciona, solicitamos que en
esta misma sSe nos anexara una segunda opcién que nos permitiera
localizar al grupo en otra instancia.

Etapa 6

Kvaluar costos y beneficios.

Haclendo una evaluacién  comparativa ‘de. los ‘ébatos"con‘:

respecto a los beneficios . que este:proceso. proporciona:podemos
afirmar que este regulta  bastante rentable [ ‘pues;los  coestos
reguerideos para su operacién son nulos a. exoepcibn de 1

de papeleria en general.

En materia de beneficlios podemos hablar' de. cifras‘e

elevadas de entrega de . documentacién, asi:como .. .una’ disminuc16n 

considerable de filas y trdmites dentro:delidrea dg;vencaplllas
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. Etapa 7.
Seleccionar la mejor alternativa.

Seleccionamos la alternativa que describimos anteriormente
porque nos parecid la més viable y la mds cercana & nuestras
espectativas de trabajo, nos parece una idea un tanto dificil de
desarrollar a primera vista, pero al estar en la prdctica.de:esta
se’ va uno involucrandc mds y mds en el proyecto y nos damos
cuenta que este cumple con todaas las cardcteristicas necesarias
para llevarse & cabo satisfactorlamente. B

Etapa 8.

Implementar la alternativa Belecclonada.

Una vez redisefiado el proceso y vevificando que todo: este::
e .provoquen
los ultimos™.

completamente en orden para evitar posibles fallaa:
el fracaso de nuestro disefio . de trabado ase:pule
detalles para mejores resultados. S

Se lmplementa todo el proceso como’se ha’ve
aobre la marcha se detectan también errores’ que. pos
aclararédn, de esto no estaremos exentoa ‘par
trataremos de evitarlos.

Ktapa 8.

Actualizar la 1nformaclén yhlos modelos :d a‘guiabésica o

de poulclonumiento.

-Reacauracién de iagramas de'BAM /o.de la relaclén.

-Escudiar el nuevo ‘org nigvamn. '
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-Anéliaia de ' los recursos humanos.

~Todo esta encaminado para gue el proceso esté listo para
‘un futuro redisefio.

c) REGISTRO DE EXAMENES EX'I'RAORDINARIOS.

Los alumnos que reprobaron alguna materia en periodo
ordinario tilenen derecho de aprobarla por  medio de:’ un:exédmen
extraordindrio. En la escuela cada alumno podrd ‘presentar_tres
exdmenes  extraordindrios por periodo; para  “:registrar’isus .
respectivos = exémenes los  interesados  —-deberdn’iseguir . los’’
sigulentes pasos: o :

Proceso anterior.

Anteriormente el resiscro de exémenes excraordina

correspondiente, pasaba al drea de ventanilla
de servicios cascolares donde se le proporcionaba.:: X
(Forma RA-08), la cual es llenada con las aaignaturas deseadas y .
con el jurado correspondiente, una vez concluido se devuelve a:la
ventanilla de servicios donde son foleadas:y empaquecadas.f
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Problemas encontrados.

-~ Uno de los problemas més comunes lo encontramos en el
llenado de la hoja éptica, pues es comin que los alumnos
se equivoquen en ulgun nimerc y registren otra materia
o pongan mal su nuimero de cuenta etc. : - B

~ Otro problema importante que encontramos en- el proceeo
anterior es que no se lleva un control adecuado del numero
de extraordinarics gue el alumno tiene registrados y:por
consiguiente no se puede aaber con exactitud cuantas”
materias puede registrar en la siguiente vuelta (bomando
en cuenta que son tres materias por periodo).:.:

Posicionamiento.

Para conocer la problemitica del proceso _anteiior?vfué

necesario recopilar algunas opiniones de los problemas con gque:se

encuentran los mismos alumnos, lo cual fuéd de kgran imporcanQLA~m

para saber exdctamente en que estabamos fallando: . La-mayoria de

las sugerenclas se enfocan principalmente a lo obsoleto de-cla .
hoja 6ptica, asf como a la automatizacién del'’ é&rea. . de . .

ventanillas.

En esata etdpa también se realizaron los -respectivos
diagrdmas, solamente que en ésta s8e hilcieron diaardmas de
relaciébn, con el £in de conocer mejor ain el proceso y asi
identificar maAs fAcllmente las fallas de éate.

Etapa 1.

Identificar posiblea proyectos.

A} iniclar esta etapa tuvimos que definir nueat;oe objetivo,

para’ tener bien claro lo que deseamos hacer, aunque este 'no se:

alejan mucho de los objetlvos de los procesos anteriores:::

~ Brindar un serviclo rdpido y eficiente. . e

Rl personal del 4rea de ventanillas = es :ei,.ﬁriﬁéiéal
implicado "y comprometido a lograr este  objetivo,:  aunque: el

personal del departamento de cémputo tendrd . un: papel- .de

importancia dentro del proceeo.
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PROCESO REDISENADO.

Para explicar el nuevo proceso : que vamos & implementar. es
importante mencionar que el de = ‘registro. . de ‘ exdmenes
extraordindrios va a ser similar al de relnscripcién:. AR

En primer lugar el alumno despues de’;reallzar ‘su pago. -

correspondiente pasard a las venbanillaa de
donde ae le
procuramos sea més sencillo
llenarlo ae procederd a

computadoras.Estas computadoraa - ee
colocaran en cada ventanilla (como;e

con el fin de que ee .percate’ de, algun paaible equivacaciénh
Despues de  almacenada:1l informacibn se. canaliz& -a Ciudad
Universitaria. : :

Rtapa 2.
Conducir el qhdlisiayinicial del ispacto.

Para llevar a.cabo este proyecto tenemos que tomar en.cuenta
el esfuerzo que ' representa, principalmente para la seccién de
cédmputo pues tendrd la diffcil tarea de crear el programa para el
sistema, asi{ como la lebor de capacitacién para el personal.
Aungue el ‘esfuerzo final serd de todo el personal del
departamento.

Btapq 3.

Soleccionar el esfuerzo y definir el alcance.

Rn ﬂébfhd parte definimos el esfuerzo que cada parte

involucrada’ debe realizar para lograr sus objetivos, desde la

capacitacibn’del personal de ventanillas, hasta la implementacidn
de-lared ' de computadoras. Dadas las condiciones de equipo,
personal y entusiasmo con gue se cuenta, el proyecto resulta muy
factible, por lo que no se vislumbran posibles contratiempos.
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REGISTRO DE EXAMENES EXTRAORDINARIOS
NOMBRE

NUMERO DE_CUENTA

CLAVE OE ASIGNATURA NUMERO DE JURADO

"TFiiMA DEL ALUMNO




Caso Practico

Etapa 4.

Analizar la informacién b&nica del p oceao'

En esta parte tenemos que volver la viecu al anbiguo proceso
con el fin de reafirmar los: conocimientos . que.- tenemos ' con

respecto a é6l. Verificamos tiempos ' de operacién y revisamos los .

diagrémaa de relacién con'lo que reviaumos que en. verdad existen
fallas en el proceso. . Chnna Lol
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Sistema: Reingenieria aplicada al Departamento de
I Servicios Escolares de la E.N.E.P. Aragén.

Dlumni de Registro de Eximenes Extraordinarios Fecha: 2/03 /95

Departamento de Servicios Escolares

Actividad: Registro Examenes Extraordinarios

Elaboré: Gabriel Gomziler Sinchaex

(ma0)—)

PAGO DE
1 EXTRAORDINARIOS
9| AREADE
VENTANILLAS
—

3 [Cl—

REGISTRO DE
EXTRAORDINARIOS 4

!
— s

1 Ef alumno realiza el pago
correspondiente en el irea de
cajas,

2 El alumno recose papeleria y
liena el formato
correspondiente
(formato redisefado)

3 Terminal de computadora
instalada en red a cada
ventanilia del departamento

& Se busca al alumno en la base
de de datos y se procede a
capturar su informacion

5 Se archiva informacién




Caso Praéctico

Etapa 5.
Definir nuevaa élcurnacivab;

En este caso  en particular, la : propuests: fué unica ‘por lo

que no tuvimos que cambiar . nuestra idea original, lo importante’

de esta eas aprovechar ‘la infraestructura’que .:se:logré cuando:se
puso en marcha el proceso.redisefiado de reinacripcién. pudiendolo
usar inclusive para redisefiar ocroa prooesoe que por el momento
se realizan de manera manual.{’ Lo E .

‘Etapa 6.

Bvaluar costos y benaf;giba;

La comparacién cosco~beneficio aa la misma que en la del

proceso de reinacripcién.

Etapa 7.

Seleccionar la nador alternuciva.

Despues de tealizar alzunas pruebas con este nuevo.proceso

podemos afirmar que .es-el indicado, porque de hecho es el mismo
de reinscripcién, Unicamente lo que cambia es el programa . de
operacién en las terminales:y la creacién de un nuevo formato.

Etapa 8.

Implementar alternativa ssleccionada.

En eata parte el proceso se encuntra terminado 'y ‘listo para

au funcionamiento. Se realizan las ultimas pruebas preliminares.y
1llegando el dia de reglietro de extraordinarios todo estd listo.
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Aspactos Generales de la Reingenirria

Etapa 9.

Actualizar la inforsacioén y los swdelos de la gufa bésica
de posicionamiento.

Al llegar a esta etapa la funcién principal que debemos
realizar es actualizar toada nuestra informacién con el fin de
dejarla lista para un futuro nuevo redisefio.

En nuestro caso al redisefiar el funcionamiento del area de
ventanillas del departamento de servicios escolares creemos que
se esta sentando una plataforma con la que en un futuro muy
cercano se logre la excelencia en el serviclo.

FIN DE PROYECTO.
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Al someter un proceso a redisefio, notamos que los cambios
que ase producen son espectaculares, por lo que podemos decir que
la reingenlerfia es un enfoque de procesos que nos proporciona una
nueva opcién para lograr 1la productividad que nuestros tiempos
demandan.

Desafortunadamente vivimoa una época de profunda crisis
econétmica. Las ewpresas mexicanas se encuentran en franca
desventaja con respecto a las transnacionales, por que estas
tienen verdadera voluntad de de realizar cambios fundamentales en
sus operaciones, se encuentran dispuestas a los cambios
radicales, estan convencidas que las condicloneas canbiantess del
comercilo mundial, requiere de dejar atras antiguos procesos que
fueron buenos en su tlempo pero que en este nomento no
proporcionan una via ré4pida de solucién. La reingenieria nos da&
la solucién.

Notamos gue en realidad no es muy dificil de entender, lo
verdaderamente dificil es tratar de cambiar 1la mentalidad de
quienes siguen atados al pasado. Pensamos que en un futuro no muy
lejano existirsan dos tipos de empresas: Las que aplicaron la
reingenierfias y las que fracasaron.

En nuestro caso particular logramos realizar esos cambios
radicales que el departamento de serviclos escolares necesitaba
contando con la participacién del personal que ahfi labora, sin el
cual sencillamente no hublera eido posible. Logramos cambios
importantes en los procesos de operacién del departamento:

La manera de consultar clerta informacién de algin alumno
es mucho més rdpido que de forma manual.

El manejo de 1a informacién denerada durante los procesos
de inscripcionea y registro de exdmenes extraordinarios, es
mucho mée f4cil, més contliable ya que toda esta informacién
se pudo manejar con el uso de disco flexible.

La capacidad de los Hrupos se controlo en un 100 X de tal
formn gue no solamente no existié esobrecupo 81 no que
tampuco existié una desproporcién entre un grupo y otro.
Ademds esto se controlo sin que el personal tuviera que
estar consultando y llenando la hoja estadistica que pe
acostumbraba.
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Otro de los beneficios obtenidos por parte de los alumnos
es que el tiempo que tardaban ya estando en ventanilla para
realizar su trémite fue bastante pequefio oscilando entre los
30 d y 40 d la gran mayoria.

Repecificamente en 10 yue se refiere al proceso de
eoxtraordinarioa se pudo tener un control de 100X en la
cantidad de extraordinarios que registro cada alumno de eata
carrera, con lo gque se evita la cancelacién de exémenes
extraordinarios, por ser un nGmero mayor de los que se tiene
derecho. Puesto que esto se le da a conocer al alumno

inmediatamente, ¥y no existe una sobrecarga de trabajo por
parte del personal de ventanillae.

Para concluir este trabajo nos proporciona viasién general de
lo que es la reingenieria, sue conceptos, asi como una sencilla
guia de los pasoo a segulr en un proyecto de reingenleria.
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