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LA REINGENIERIA EN LA RECONVERSION DE EMPRESAS. / EXITO O FRACASO?

INTRODUCCION

La Reingenierfa es un concepto relativaments nuevo que plantea la transformacién
radical de los procesos.

Anteriorments, con los métodos existentes como el Justo a Tiempo, el Control Total de
Calidad y ol MRP se persagufan una seris de cambios técticos, como la disminucién de
inventarios y control de entregas, mefora continua, o planeacién del abastecimianto,
mientras que lo que la Reingenierfa plantea es un redisefio estratégico de los procesos;
practicaments reilwentar los mismos, para qué, por ejemplo, con renores insumos, e
podrfan producir mejoras resultados, reducir costos, hacerlo més rdpido o de mejor
calidad, slc.

Un principio muy irnportante para la Reingenier(a es la definicién de "proceso®, ya que
no sa refiere a la concepcién cldsica que equipara *proceso productive’ con fabricaclén,
que es una transformacién fisica de materias primas en productos, sino que considera
que la transformacién tambidn puede ser en forma de un servicio o una obra,

Asimiemo, considera que los clientes no solo son aquellos compradores extemos que
adquieren el producto final del proceso, sino que también son los procesos internos a
ios que otro proceso entrega algun resultado, que puede Ser una orden de cdmpra.
recursos financieros, etc.

A pesar de que se habla de la Reingenierfa como [a herramisnta que transformaré fos
procesos de negocios de cara al siglo XX|, su eficacia no ha sido completamente
comprobada, pues los teéricos plantean soluciones radicales que dificiiments puedsn
llevarse a la practica.

De hecho, existen ya algunas otras teor(as, cormo e} "primero hazlo, luego arréglale®, que
comienzan a cuestionar la aplicacién de la Reingenlerfa, tal y como se plantea
antualmente, Pero aln asl, para muchos ha llegado la hora de relnventar, por lo que ya
se estd hablando de rearquitectura organizacional (que se refiere a reorganizar los
organigramas Y funciones del personal) y del rediserio (cuya principal diferencia con la
Relngenlerfa es que ésta tltima se refiere a la transformacién de los prOcesos. mientras
que el redisefio se refiera a la transformacién de la forma de hacer de las empresas, en
donde debe preguntarse desde por qué el director esta ahl.) ‘



LA FEINGENIERIA EN LA RECONVERSION DE EMPRESAS. JEXITO O FRACASQ?

El concepto de Reingenierla en México se ha comenzado a aplicar racisntements, por lo
que no existen muchas casos disponibles, sin embargo, sa cusnta con los suficientes
slementos para determinar su aplicabilidad en nuastra idiosincrasia.



LA REINGENIERIA EN LA RECONVERSION DE EMPRESAS. JEXITO O FRACASO?

Objetivo

El objetivo de asta tesis radica en definir lo que es la Reingenierfa y sus alcances, y
compararia con otros métodos de mejora tradicionales de las empresas productoras de
blenes y serviclos; asimismo, tratamos de mostrar los principlos bdsicos para su éxito o
fracaso; finalmente, proporcionamos un panorama general macroacondmico de la
situacién actual de las empresas en México, y con esto, demostrar que se requlere tomar
en cuenta a la Reingenierfa como herramienta de solucién, como lo deseribimos en
algunos casos prdcticos de México que se presentan posteriormente.

Para lograr lo anterdor, nos hemos basado en la literatura disponible, la cual
desafortunadamente es toda de origen anglosajén, y que va desde los planteamientos de
los llamados "padres de la Relngenier(a®, Michael Hammer y James Champy, hasta un
manual de trabajo de Reingenierfa de procesos, donde se plantean "pasos practicos para
operar con mayor rapidez e inteligencia, a través de la mejora de los procesos.”

Para tratar cle ubicar a la Reingenierfa dentro de su contexto-como herramienta para la
mejora, la comparamos con otros métodos tradiclonales, los establecidos para la
Ingenierfa Industral y el nuevo concepto de "Hazlo, améglalo",

Por otro lado, hemos profundizado en los principlos bésicos requeridos para el éxito 0
fracaso de la Reingenlerla, lo cual creemos que es de suma importancia para cualquier
empresa que plense implementar esta herramienta como una solucién a sus problemas
actuales, y sobre todo, pensar en una estrategia de negoclos competitiva.

Con el propésito de comprender el marco dentro del cual se desenvuelven actualmente
las empresas en México, también planteamos un panorama general macroeconémico, en
el cual se observa que Ia aperura del mercado, aunada a la devaluaclén de finales de
1994,y a la posterior recesién, han creado una serie de retos que tienen que enfrentar las
compafilas mexicanas, y algunas de ellas han usado la Heingenlerfa para enfrentar tales
retos,
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Obljetivo

El objetivo de esta tesis radica en definlr lo que es la Reingenietfa y sus alcances, y
comparara con otros métodos de mejora tradiclonales de las empresas productoras de
blenes y serviclos; asimismo, tratamos de mostrar los principios bdsicos para su éxito o
fracaso; finalmente, proporclonamos un panorama general macroeconémico de la
situacion actual de las empresas en México, y con esto, demostrar que ee requiere tomar
en cuenta a la Reingenlerfa como herramlenta de solucidn, como lo describimos en
algunos caeos précticos de Méxlco que se presentan posteriommente.

Para lograr lo anterior, nos hemos basado en la literatura disponible, la cual
desafortunadamente es toda de origen anglbosajén. ¥ que va desde los planteamientos de
los llamados "padres de la Reingenlerfa”, Michael Hammer y James Champy, hasta un
manual de trabajo de Reingenierfa de procesos, donde se plantean ‘pasos précticos para
operar con mayor rapidez e inteligencia, a través de la mejora de los procesos.

Para tratar de ubicar a la Reingenlerfa dentro de su contexto como hermamienta para la
mejora, la comparamos con otros métodos tradiclonales, los establecldos para la
Ingenierfa industrial y el nuevo concepto de *Hazlo, arréglalo".

Por otro lado, hemos profundizado en los principlos bdslcos requerldos para el éxito. o
fracaso de la Relngenierla, lo cual creemos que es de suma importancla para cualquier
empresa que plense implemsntar esta herramienta como una solucién a sus problemas.
actuales, y sobre todo, pensar en una estrategia de negoclos cqmpetltlv_a. ‘

Con ¢l propésito de comprender el marco dantro del cual se desenvuelven actusimente
las empresas en México, también planteamos un panorama general macrosconémico, en:
¢l cual se observa que la apertura del mercado, aunada a la devaluaclén de finales de
1994, y a la posterior recesién, han creado una serle de retos que tienan que anfrentar las
compaiifas mexicanas, y algunas de ellas han usado lx Reingenlerfa para enlrentar tales
retos,
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Como una demostracién de las aplicaclones de la Reingenierfa en México, presentamos
tres casos précticos: [) una empresa de telefonfa celular, if) una empresa de productos de
belleza, y fil) un banco mexicano. Estas aplicaciones siiven de ejemplo para cuantificar
que tan conveniente resulta desarrollar Reingenierfa en México, y cudles son algunos de
los problemas que enfrenta, asf como resultados positivos basados en una buena
planeacidn,

Finalmente, y a manera de conclusiones, analizamos los resultados que obtuvo cada
proyecto para detenminar, primero, si fa Reingenierfa es realmente un concepto nuevo o
s olo un refrito de los anteriores; y segundo, si la Relngenierfa puede ser aplicada en
México en su totalidad como loindican los tedricos, o sl debe ser aplicada parcialmente y
bajo qué premisas,
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1. ANTECEDENTES Y ORIGENES DE LA REINGENIERIA
1.1 Perspectiva Histdrica

Es nuevo el concepto de avance dacisiva?. Esta es la pregunta que con mayor
fracuencia se escucha en relacién con la Reingenlerfa de Procesos. Para contestaria
corviene retroceder al afio de 1898, que fue el de la guerra de los Estados Unidos con
Espafia. En esa guera la Marina de los Estados Unldos dispard un total de 9,500
proyactiles, de los cuales sélo 121 (el 1.3%) hicleron impacto alguno. Hoy este
porcentaje parece desastroso, pero en 1898 representaba la méxima eficiencla mundial;
y en efecto, los Estados Unidos ganaron la guerra,

En 1899, haclendo una nueva demostracién del liderazgo que entonces ejercla en
cafioneo naval de precisién, fa Marina de los Estados Unidos llevé a cabo una exhibicién
de préctica de tiro para referenciar su rendimiento. En un total de velnticinco minutos de
fuego contra un blanco que era un buque situado a una distancia aproximada de una
milla (1.6 km.), se registraron exactamente doe Impactos, y éstos en las velas del buque
que servia de blanco. Pero en 1902, la Maiina de los Estados Unidos podfa dar en un
blanco paracido cuantas veces disparaba un cafién; la mitad de las balas podian hacer
impacto dentro de un cuadrado de 50 pulgadas por lado (1.27 m).

¢Qué habla ocurrido en tan corto espaclo de tlempo para lograr un rendimlento tan
espectéc_ular?. Para contestar esta pregunta, ee debe recordar la historia de un joven
oficlal de artillerfa naval llamado Willlam Sowden Sims. Casi nadie ha escuchado hablar
de él, psro se pusde decir que $ims cambi6 el mundo. Lo camblé an virtud de un
proceso que hoy se denomina RElNGENiERfA‘ Hace un siglo, apuntar un caiién en alta
mar era una cosa muy aleatoria, El cafién, el blanco y los mares que los rodeaban se
hallaban en movimlento continuo. Los héroes tradiclonales de los combates navales
eran los navegantes qué maniobraban para colocar el buque en una u ‘otfa posicidn y
dar a los cabos de cafién la oportunidad de cumplir su diffeil cometido. Paro en unas
manlobras que se hicieron en el Mar de Ia China, Sims observé los avances decisivos
que los artileros Ingleses hablan empezado a lograr en la precisién del tiro, con sélo
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ligeras modificaciones en la manera de apuntar y disparar. Sims se pregunté qué
ocurriria si esas innovaciones se mejoraran més aun y se llevaran a bordo de los barcos
de los Estados Unldos, Los elementos del proceso para la artillerfa naval eran bastante
sencillos hace un siglo: un cafién, una manivela para levantaro al éngulo ds la
trayectoria deseada para un alcance normal de una milla, y un anteojo de larga vista
montado sobre el caidn mismo a fin de mantener sl blanco en la mira hasta un instante
después del disparoy el retroceso de la pieza. Sims descubiié una manera muy sencilla
de mejorar especfacularmente la punterla compensando la elevacldn y el tiempo del
balanceo del barco.

Lo primero que suglrlé fue reglar la relacién ds los engranajes de tal manera que ol
artillero pudiera alevar o bajar facilmente el caiién siguiendo el blanco en los balanceos
del buque. En segundo lugar, propuso cambiar de sltio la mira del cafién para que ¢
artillero no fuera afectado por el retroceso al disparar. Esta innovacién le pamitirfa
consetvar el blanco en la mira durants todo el acto del disparo, El resultado serfa fuego
de punterfa continua,

Baséndose en los extensos céleulos que hizo en sus notas, Sims predijo que sus
modlficaciones al procaso ten(an el potencial de aumentar la precisién de tiro en més del
3,000%, sin costos adicionalas, sin usar tecnologla adicional, y sin necesidad de
incrementar el personal de maniobra, Entusiasmado ¢on la perspectiva’ de proporclonar
a_la Marina tan Importante mejora de su rendimiento, escriblé una carta a sus
superlorss.

Para éstos, Willlam Sims era un "irritante”; su carta no obtuvo respuesta, Empero, Sims
no 88 limité a una o dos cartas dirlgldas a los altos oficiales de la Marina. En el curso de
dos afios escriblé mds de una docena de cartas, Implorando que presentaran ofdos a lo
que 8l consideraba Ideas novedosas, ideas que -podrian modificar 'y mejorar
radicalmente of rendimiento de fa artillerfa naval. Pero nadie le hacla cago. Y ema
natural: la Marina acababa de obtensr uno de los triunfos més notables de su histora.
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{ara comprendar por qué la primera docena de cartas de Sims cayé en oldes sordos,
os Ut} examinar la eshuctura de la Marina de Guerra en 1902. Los navsgantes
dominaban el mando de linea en la Maiina porque la navegacion era la clave da la
victoria. Coamo desde hacfa muchos aios los navegantes hablan compensado la
inexactitud dg la artitlerfa, la navegacién se ensalzaba como la accidn clave que
aseguraba el triunto, Los navegantes ocupaban las posiciones mds importantes en a
Marina:

Las cartas de Sims fusron desoldas por varias rezones;

- 8i ga podla hacer, algulen ya lo habria hacho.
~ 8 se podfa hacer, ya sa le habria ocuriido a algln naveganta,
- 8ise hacla, ¢cudl serfa el impacto an la estructura organizacional de la Marina?

Stms perseverd, Nunca perdio de vista su mela. La decimotercera carta la remitlé al que
ara entonces comandante en jefe, el presidente Teodoro Foosavelt. Este, al laeda, se
quedd asombrado, Roosevelt habla adqqirfdo la estatura de héroe naclonal en la guerra
con Espafia, era hombre que entendfa rouy bien las cuestiones militares, y vio &
paderbso potencial de la idea de Sims si ase cambio radical se ponfa en préctica

vigorosamenta,

No vaclld. Contesté inmediatamente la caita y ordend que el informe de Sims se
distribuyera a todos los oficiales de la Marina de Guerra. Los consigulentes avances
declsivos en productividad fueron enommes, jy flegaron al 3,000% que ,hébfa profetizado
Simal. ‘

Posteriormenta, Sims reorienté ¢l sistema de adiestramiento naval, ascendid hasta o
grado da almirante y actué como rector del Coleglo Naval da Guerra. Lo qua comenzd
como un esfuerzo por cambiar la manera de disparar los cafionas dela fiota cambié al
fin a toda fa Marina, Nunca mds volvieron a ser tan in1portantea la plataforma vy la
‘navegacidn como fas armas que llavaba. Ef fuego de punterfa continua cambio todé\ fa
estiuciura organizacional de la Marina de los Estados Unldos, y, mds adelante, Ja de
todas las anrhadas del ‘mundo.



LA REINGENIERIA EN LA AECONVERSION DE EMPRESAS. JEXITO O FRACASO?

Entre las ensefianzas que se pusden derivar de la historia de Sims, se cuantan:

1

Reingenieria g innovacion decisiva no son cosa nueva, Lo que sf as nuevo es la
voluntad de muchos altos ejecutives de aplicar estas técnicas en sus negocios.

Los avances decisivos por una "vision®, Sims abrié una brecha en la barrera del
pensamisnto convenclonal que habla limitado el rendimiento desde hacfa decenlos,
y logré *ver' el potencial de mejoramiento radical donda otros sélo "miraban®,

La terquadad organizaclonal es slempre el obstdculo ntimero uno. El mundo estd
lleno de navegantes que quisren enterrar las Ideas radicales hejo una montafia
compuesta del sindrome "eso no se Inventd aquf', Intareses egolstas y
preocupaciones parroquiales.

Es indispensable el patrocinio de la alta adminisiracién. Sélo un ejecutivo del mds
alto nivel, como e Teodoro Roosevelt, puede facultar a un equipo de Reingenlerfa
para implementar ol cambio técnk:o y organizacional que e requiere para lograr un
avance dacialvo en rendimiento,

El agenta del cambio suele ser una persona de fuera o un *contrario”, Con

fracuencla las mejores ideas para el camblo provienen do un mismbro de la
% L

organizacidn que no forma parte de su estructura normal de poder,

El benchmarkiﬁg tiene sus limitaciones. Aun cuando su Compafifa sea una de las
més eficlentes del mundo, slempre habré oportunidades de una mejora del 3,000%

en el proceso,

La amblcién puede ser un motivador lan poderaso como o/ dolor y ol temor. Las
organizaciones no,dabén tratar de redisefiar sdlo cuando 86 ven en diﬁouityades;,
avances declsivos pusde lograrios también una compafifa préspera que quisre
mantenerse en la cima. ‘ o
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- La perseverancia s la mayor virtud. Las ideas radicales no se adoptan siempre la
primera vez que se proponen. (jSims escriblé trace vecas))

~ Una mejora del 3,000% es posible. Las metas de rendimiento de la Reingenierfa no
son incrementales; buscan resultados radicalmente distintos que se pueden
describir como “mejores que todo lo que ha hecho antes la organizacién o que todo '
lo que se crefa capaz de hacer”,

La historia de Wiliiam Sowden Sims es una espléndida ilustracién del potencial y del
pracedente para obtener un mejoramiento trascendental en rendimiento mediante la
revisién de un proceso de trabajo. Hoy se llamarfa Reingenietfa su mejoramiante del
pruceso de artilerfa naval. Aun cuando el acto de alcanzar un avance decisivo en
rendimiento mediante el redisefio del proceso no es cosa nuava, la Relngsnierfa, método
sistamético de alcanzar tales mejoras, sf &3 nusva y necesita una definicidn concisa y
roal.

1.2  Antecedentes

Muchas personas se preguntan en la actualidad cdmo surgié el concepto de
Raingenierfa de Negocios y cdmo se desarrolld una metodologfa para su ejacucion.
Hace unos diez afios, los consultores Hammer y Champy empezaron a obsetvar que
unas pocas compafifas habfan mejorado espectacularmente su rendimiento en una o
mds éreas de su negocio cambiando radicalmente las formas en que trabajaban, No
habfan cambiado el negocio a que se dedicaban sino que habfan alterado en forma
significativa los procesos que segufan en dichos negocios, o incluso habfan cambiado
totalmente los viejos procedimientos,

Al mismo tiempo, los citados consuitores trabajaban activamente para ayudar a algunos
do sus clientes a desarroliar nuevas técnicas que les pennitieran sobrevivir - y hasta
prosperar - en un clima competitivo cada vez mds duro, Para lograr esto, las empresas
tenfan que estar dispuestas a mirar a través y mas alld de departamentos funcionales y
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fijarse en los procesos - cosa hada fécil para corporaciones que durante muchos afios
se hablan apegado a métodos tradiclonales de organizacién. Casi siempre este cambio

def proceso iba acompafiado por un cambio igualmente radical en la forma y en ¢

cardctar de aquelios sectores de la organizacién que tomaban parte en su ejscucién.
Los consullores comprendisron que estas compafifas oblenfan  resultados
espectaculares en parte porque no se contentaban can nada menos.

Hesolvieron profundizar un poco, Quetfan entender por qué estas empresas se hablan
decidiclo por el cambio radical en vez del remedio menos dolorosd dé mejoras continuas,
Incrementales que suelen preferlr las compafifas, segln las técnicas tradiclonales
Deseaban averiguar si tenfan algo en comun las tbenicas empleadas por las compaiifas
para efectuar sus camblos, , Qué surtfa efecto y por qué 7, { Qué semvia y por qué no?,
L Serla posible llevar esas tenicas a otras organizaciones en otras lheas de hegoclos?,
4 Se podian aplicar a una compafifa globalmente o sélo a algunas pequefias partes de
olla?, etc,

Descubrieron que la mayorfa de las empresas que estudiaban y que habfan efectuado

con éxito cambios radicales en uno o mds de sus procesos se habfan valido, auncue sin-

saberlo, de una serie comin de hermamlentas y tcticas. Por 8l contrario, ¢uando una
compaiifa trataba de obtener una mejora operativa espectacular y no {o lograba, esto se
debla a una o mds de las mismas razones.

Por otro lado, descubrieron que las comparifas mds Impresionantes que estudlaban -Jas
que buscaban més que una mejora pequefia y lo lograban - se planteaban un
Interrogante distinto del de otras organizaciones. No se preguntaban: “¢Cdmo podemos
hacer més rdpldamente lo que hacemos?’, o “4Cémo podernos hacer mejor fo que
hacemos?” o “4Cémo podemos hacer a menar costo lo que hacemos?”, Lo que se
praguntaban ena; “; Por qué estamos haclendo esto?”

8l ¢ Por qué?

KL 10
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Esa fue la pregunta que resolvieron hacerles a diversas compaflas, y las respuestas
que obtuvieron fueron sorprendentes y reveladoras. Se dieron cuenta que muchas
tareas que realizaban los empleados no tenfan nada que ver con satisfacer las
nacesidadas de los clientes - es decir, crear un producto de alta calidad, suministrarlo a
un precio equitativo y prestar un servicio excelents. Muchas tareas se ejecutaban
simplemente para satisfacer exigenclas intemas de la propia organizacién de la
empresa,

Poco a poco, examinando las experiencias de muchas compaiilas, pudieron discemir
los patrones de acciones que condujeron al éxito, lo mismo que los patrones que no lo
lograron, y gradualmente vieron surgir una serie de procedimientos que efectuahan el
cambio radical. Con el tiempo, le dieron a esta gerie de procedimientos un nombre. La
denominaron Relngenler/a de Negoclos. Luego prepararon un método que pueden
aplicar los administradores y los ilderes de otras compaffas en sus propias
organizaciones. Actualmente hay docenas de empresas gue westdn redisefiando
activaments todas sus oparaciones o partes de ellas,

Los consultores estdn convencidos de que la Relngenieria no se pueds llevar a efecto
con pasos paquefios y cautelosos, Es una cuestion de todo o hada que produce
rasuitados francamente impresionantes, A las empresas no les queda otro remadio que
amnarse de valor y hacetlo. Para muchas, la Reingenlerfa es la Unica esperanza do
librarse de log métodos ineficaces y anticuados de manejar los negocios que las
llevarédn inevitabiemente al desastre,

1.3  Necesidades de Camblo

Para alcanzar el éxito en el mundo de los hegocios, inclusive sobravivir, 8s necesario
realizar cambios fundamentales en ia forma como se dirigen las emprasas. En un primer
momento se consideré que la automatizacion, por sl scla, era la respuesta; sin
embargo, a juzgar por el declive de algunas naclones en el cada vez més compatitivo
mercado global, es obvio qus esa idea fuese revaliada, ¢Por qué? Porgue comenzar
por automatizar estructuras y procesos organizacionales ineficientes equivale a colocar
ventanillas eléctricas a un automavil que necesita la reparacién del motor,
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En el irrevarsible camino de la globalizacién, las empresas mexicanas enfrentan un
doble desaffo; ademds de soitear las adversidades del momanto econdrmico actual,
astdn obligadas mds que nunca a ser altaments compelitivas, En pocas palabras, tisnen
poco y deben hacer mucho. ¢ Cémo procedar entonces?

Quizd la respuesta esté en aplicar herramientas que no necesaramente implican
disponer de cuantiosas sumas, pero sl de imaginacion y creatividad. Tal es el caso de
conceptos ya muy entendidos, como Calidad Total o Justo a Tiempo (JAT), a los que
ahora se une la cada vez més popular Reingenierfa,

De introducclén relativamente reciente en ol mundo, la Reingenietfa significa, en
esencia, 1a transformacién radical de los procesos (no de los subprocesos, enfatizan los
especialistas en el tema), la innovacién total dezde el proveedor hasta el cliente, e
incluso preguntarse 8i el producto es |o que ésta Ultimo quiere o necesita, Asimismo,
requlere la aprehensidn de términos como multihabilidades, polivalencias, estructura
horizontal o equipos autodirigidos, que ya foman parte dal argot organizacional. En
pocas palabras, se trata de reinventar la empresa, de reescribir sus reglas del juago.

Sin lugar a dudag, hoy es el momento de la Reingenierfa, En la actualidad es uno de los
temas més debatidos en el ambiente de oficinas y fdbricas en muchos palses. La
Reingenlarfa estd llsgando al punto de ser considerada como la manera de reducir
costos, de llegar a tiempo al mercado, de ampllér la satisfaccién de los clientes y de
incrementar con solidez las ventas, todo esto, de una manera integrada y simulténea.
Sin embargo, mientras la mayorfa de la gente reconoce la necesidad de aplicar este
novisimo enfoque y su vasto potencial, diffciiments alguien tiene la clave sobre cémo
hacerlo en su propla compaiifa.

El término Reingenlerfa de Procesos de Negocio (BPR) fue concebido por Michael
Hammer, Presidente de Hammer y Co., Cambridge, Mass,
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Reingenierfa no es la sustitucidn de personal por una complicada red de computadoras
o la sola adquisicion de maguinaria modema y tecnologla, Tampoco consiste en
Unicaments abalir inventarios, integrar una cadena de proveedores, vender una divisién
y comprar ofra o pasar a un nuevo negacio.

La Reingenler(a, sin ambargo, incluye todo o anterior, siempre y cuando se cuente con
un conocimiento pleno de las condiciones actuales de la compaiifa y hacia dénde se
quiers Ir a través de cambios radicales en los procesos para alcanzar mejoras
espectaculares y necesarias, Se trata, en pocas palabras, de hacer mds con menos.

Ante los camblos registrados en el mundo después de la Segunda Guerra Mundial, (os
pafses buscaron mejores formas de producir, de impulsar el crecimiento de sus
unidades productivas y, por ends, su economfa. La tradicional forma de los procesos
Industriales ya no era la adecuada para una socledad que, en su conjunto, resultaba
cada vez mds dindmica y cambiante,

No son pocos fos métodos desarroliados para mantener y mejorar las actividades que
dan valor agregado. Tal es el caso de {a citada Calidad Total, e conocido Juato a
Tiempo (JAT) y, ahora, la Reingeniarfa, como ya se ha mencionado, Para la mayorfa de
los especialistas en este Uitimo tema, la estructura actual de {as compaiifas s refiejo de
la sociedad, Son organizaciones integradas de una forma y administradas de ofra
diferente, es decir, la administracién v la estructura son piramidates (la orden de mando
va de armba hacla abajo), pero ios procesos se ejecutan horizontaimente, Y si blen es
probabie que esta manera de operar haya eido ia idénea en su empo, para estos
momentos se requisre una transformacién de rafz,

Luigi Valdds, director dei Centro de Calidad Total y Competitividad de (a Confederacién
Nacionai de Cdmatas industriales (CONCAMIN), afirma que, contrariamente a io que se
plensa, en ia sociedad -y, por consiguiente, en ia empresa- se estd raduciendo el nivel
de mando. Los ciydadanos quieren ser pante de la decisidn -apunta-. Toman mucho
partido en of dmbito soclal, y lo mismo ocurre en las empresas; los obreros desean
participar, ya no quieren ser ‘ponefichas’.
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La Reingenierfa, expone Valdés, partié de la base de que la empresa ya no podia
mejorar mds da lo que actualmente estaba, pero también se dio cuenta de que lo que
ven(a haciendo no era lo correcto. “El JAT, qus trata de ammonizar lo que ya se tiene, es
como la Ultima versién de la maquina Olivetti, en tanto la Reingenierfa es la
computadora®, ejemplifica. Pero esto no significa, aclara, que una empresa no deba
aplicar JAT o Calidad Total, ya que todo depende de lo que necesita y tiene como
objetivo. Incluso, en algunos casos, ambos conceptos puedsn aplicarse antes que la
Reingenierfa, que hace los procesos nuevos y completamente redisefiados.

Uno de los especlalistas en la materia en el mundo, Michasl Hammer, sefiala que d
disefio actual de los procesos da por hecho que las condiciones se modificardn sélo
dentro de limites estrechos y previsibles,

Las comporaciones actuales hacen que nadie esté en situaclén de darse cuenta de un
cambio significativo, o si toma conclencia, no pueda hacer nada al respecto. Las
organizaciones fragmentadas muestran extraordinarias “desconomias” de escala, que
obedecsn no sdlo a la proliferacién burogratica y el gigantismo, sino a un concepto
squivocado de adminlstracién organizacional,

En opinién de este mismo autor, los objetivos qus motivan Ia Reingenlerfa de Procesos
de Negocios son de tres tipos: i) mejora de procgsos 'y, por lo tanto, reduccién de
costos, li) llegar a ser el mejor en su clase (shfoque compaltitivo), y fii) punto de
innovaclén radical (reescribirlas reglas),

14
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2, LA REINGENIERIA, OTRO ENFOQUE
21 Definicidn de Reingenierfa.

El objetivo de la Raingenierla es hacer que los procesos sean eficientes, suficientes y
oportunos,

Eficlantes, Que se realicen con la menor cantidad pasible de recursos.

Suficientes, Que los resultados del proceso sean los que demanda el cliente, 0 mejor
aun, los que demandard.

Oportunos. Que estén en las condiciones que demanda ef cliente de tiempo, precio y
calidad,

Reingenler(a, segin su *padres”, Michael Hammer y James Champy, significa "empezar
de nuevo”; as *abandonar los procedimientos establecidos hace tiempo y examinar
desprevenidamente a! trabajo que se requiere para crear 6l producto o servicio de una
compafila y entregare algo de valor al cliente"; *as la revisién fundamenta! y ¢! redisefto
radical de procesos para alcanzar mejoras aespeclaculares en medidas criticas y
contemporéneas de rendiniento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez”,

Ellos consideran un proceso como ‘una serie de aclividades que, lomadas
conjuntamente, producen un resultado valioso para el cliente", y basan sus definiciones
en &l panorama qus enfrentan actualmente las compailas a nivel mundial, en el cual se
tienen tras premisas qué determinan el éxito o fracaso:

- Los cliantes asumen el mando. E! cilente se vuelve el impulsor del cambio, ya que sus
necesidades evolucionan y estén sujetas a los caprichos de fa conveniencia y de la
moda, por lo que las comparilas deben desarroliar mecanismos para rgistrar la “voz del
cliente". Analizar sus necesidades y expectativas en un esfuerzo por identificar las
oporunidades de cambios se vuelve una premisa que, desalortuhadamante, apenas ha
sido explotada por ja mayorfa de las comparifas,
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Uno de los detonadores de este cambio es precisamente la compatencla, puss al tener
los clientes opciones para cubrir sus necesidades, se vuelven cada vez més
demandantes; ya no funciona el vigjo pracepto de que todos los cllentes son iguales y
un producto o servicio estandarizado los satisface a todos,

- La compatencia se intansifica. La competencia Impulsa a las compafifas a revisar su
proceso y determinar que pueden llegar a ser compatitivas, e incluso superar a la
competencia, anfocdndose en el proceso.

Anteriommente las ventas se realizaban con un producto aceplable, a precios
razonables, Ahora primero hay que satisfacer las necesidades del cliente. La
competencla ha lievado a las comparifas a establecer nusvas reglas, en las que la
atencidn al cliente, el serviclo posventa, la velocidad des respuesta, la adaptabilldad a jos
requerimientos del cllents, la Innovacidn, la calidad y los sistemas de distibucidn, por
cltar algunos, detemminan la diferencia en realizar una venta o no,

En todo esto vamos que la constante es el cambio,

- El cambio se vueive consfants. Ya sea |mpulsado por los clientss o por fa
compatencla, el camblo es el factor que determina la parmanencla de una compaiifa en
su mercado, Atn en mercados de productos muy maduros, en los que las Innovaclones
y cambios tacnolégicos son muy raros, el cambio es lo que hace a una empresa
volverse i(der. Y para alio dshe atacar ambas demandas, las del cllente y las de la
competencla.

La implementacién de nuevos sistemas de mejora, las disposiciones legales y la
reglamentacién, las condiclones econémicas de los mercados, fas demandas de
rendimlentos de los propios accionistas y los avances tecnoldgicos tlenen una
constante: crean la necesidad de tin cambio radlcal. Renovarse o morir. Hacer fo que
vendemos, y no vendar lo que hacemos.

Para otros autores, fa Reingenierfa es "el redisefio radical de un proceso en particular
para lograr mejoras draméticas en velocidad, calldad y servicio; similar a arrojar todo
por el drenaje y comenzar de nuevo desde el principlio.
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Para esta definicion se considera un proceso como "la mezcla y transformacién de un
conjunto especffico de insumos en uno de rendimientos. En un proceso se hace algo
para producir un antfculo, concluir una tarea o prestar un semicio." Como se observa la
Reingenierfa no solo se aplica a los procesos de manufactura, sino también a los
sIvicios.

So considera que, dentro del contexto actual de la empresa, esta debe tener un
panorama completamente nusvo de las plezas qus la conforman: el personal, las
habllidades administrativas y de liderazgo, la cultura organizacional, la necesidad de
conocimientos, Ja nhecesidad de toma de decisionss répida y la reaccién instantinea a
Jos sstimulos del mercado, la administracién de activos y las mediciones de
rendimiento. Solo considerdndolas a todas elias, separadamente ¥ en conjunto, se
puede dimensionar realments a la compaffa, y partir de ahf para determinarlas metas.

2.2 Confuslones del Concepto de Relngenlerfa

Las personas que sélo conocen de ofdas la Reingenlerla y las que apenas se han
snterado del conceplo, suslen saltar irreflexivamente a la confusién de que es méds o
menos lo mismo que otros programas de mejoras de negocios con los cuales ya estdn
familiarizadas; o bien piensan que es lo mismo que resstructurar o algtin otro remedio
comerclal. Nada de eso. La Relngenierfa tiene poco o nada en comin con tales
programas y se diferencia en forma significativa aun de aquélios con los cuales tiana
algunas premisas en comun,

En primer lugar, a pesar del papel destacado de la informética en la Reingenierfa, debe
‘aslar bien clara que Relngenleria no es lo mismo que la automatizacidn; Automatizar los
procesos existentes con la informética es como pavimentar los caminos de hetradura.
La automatizacién simplemente offece maneras mds effcientes de hacer fo'que ho ss
debe hacer, '

Tampoco se puede confundir Ia Relngenlerfa de Negocios con la llamada Reingenletla
de Software, que significa reconstruir sistemas obsolstos de Informacidn con tacnolog(a
mds moderna. La Reingenlerfa de Software a mehudo ho produce ofra cosa que
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sofisticados sistamas compularizados que automatizan sistemas obsoletos, La
Reinganierfa no es reestructurar ni reducir, Estos no son més que sufemismos por
reducir la capacidad para hacer frente a la demanda actual disminuida. Por ejemplo,
cuando el mercado pide menos automdviles a una empresa, ésta reduce su tamafio
para acomodarse a {a demanda. Pero reducirse y resstructurarse sélo significa hacer
menos con menos, mientras que fa Reingenierfa significa hacer mds con menos.

Readisefiar una organizacién tampoco es lo mismo que reorganizara, reducir el ntimero
de niveles o hacerla mas plana, aunque fa Reingenierla sf puede producir una
organizacién mds plana. En la mayorfa de los casos, el problema que enfrentan las
compaiifas no proviene de su estructura organizacional, sino de la estructura de sus

procesos.

Las compaiifas que muy seriamente se empefian en acabar con las burocraclas estén
tomando "el rdbano por las hojas”, La buracracia no es el problema, Por sl contrario, la
burocracia ha sldo la solucién durante los (iltimos doscientos afios, segln algunos
autores. S a un emprasatio no fe gusta la burocracla, debe tratar de ameglarse sin elfa,
El resultado serd un caos, La burocracla es el pegamento que sostiene unida fa
corporacién. El problema subyacente para ef cual ella ha sido y segulrd sisndo fa
soluclén, es el de procesos fragmentados, La manera de eliminar la burocracla y aplanar
la organizacién es redisefiar los procesos de manera que no estén fragmentados.
Entonces la compafifa se las podré arreglar sin burocracla,

La Reingenierfa tampoco es lo mismo que mejora de calldad, nl gestién de calidad total
ni ninguna otra manifestacién del movimiento contempordneo de calidad, Desde luego,
los problemas de calidad y Relngenierfa comparten clertos lemas comunes, Ambos
reconocen la importancia de fos procesos y ambos empiezan con las necesldadés del
cilente del proceso y trabajan de ahl hacia atrds, Sin embargo, los dos programas
tambiéri differen fundamentaimente, Los programas de calidad trabajan dentro del
marco de los prooesos existentas de una compaiifa y buscan mejorarios por medio de fo
que fos japonaeses llaman kaisen, o mejora incremental o continua, Et objetivo es hacer
jo que ya se estd haclendo, pero hacerdo mefor.- La mejora de calidad busca €
mejoramlentd Incremental del desemperio del procese. La Ralngenlera, busca avances
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decisivos, no mejorando los procesos existentes sino descartandolos por completo y
cambidndalos por otros enteramente nuevos. La Reingenierfa implica, igualmente, un
enfoque de gastién del cambio diferente del que necesitan [os programas de calidad.

Finalmente, no se puede hacer nada mejor que volver a una breve definicién original de
la Reingenlerfa: empezar d9 nuevo. La Reingenlerfa es volver a empezar, con una hoja
da papel en blanco. Es rechazar [as creencias populares y los stiptiestos recibidos, Es
Inventar nuevos enfoques de la estructura del proceso que tienen poca o ninguna
semejanza con los de épocas anteriores.

Fundamentalments, la Raingenierfa es hacer dar marcha atrds a la revolucién industrial,
La Reingenlerfa rechaza los supuestos inherentes al paradigma industrial de Adam
Smith: fa divisién del trabajo, las economfas de escala, el control jerdrquico y tados los
demds Instrumentos de una economfa en sus primeras etapas de desarrollo, La
Reingenierfa 8s buscar nuevos madelos de organizacion, La tradicién no cuenta para
nada. [.a Reingenierfa es un nuevo comienzo.

23  Princlplos generales de la Reingenlerfa.
Los principlos generales an que se basa ta Relngenierfa son :

1.- Orientacién al qus, no al quién,

2.- Usar el quién para arreglar el qus. .

3.- Eliminar of desperdicio del proceso.

4.- Simplificario todo.

6.~ Combinar varios pasos del proceso.

6.- Disefiar progesos con futas altemas.

7.- Defar que el cliente ayude en el proceso.
B.-Usarla teénologf a,

1~ Laorentacidn al qus, no al quidn es modificar el objativo del cambio, es m4s
Importante el valor que se {e estd dando al producto que el saber quién se lo
est4 dando. Se debe definir qué es lo que se estéd haclendo, 8l proceso de
trabajo, su problematica, eficacla y eficlencia, antes de quién es el que lo estd

haclendo.
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2.-

Usar el quidn para arreglar el qus. Hay que hacer que la gente que participa en
los procesos contribuya a su mejoramiento, Como se menciona en otros puntos,
la persona que realiza un trabajo es la que mejor lo conoce y sabe qué
problemas tiene y en qué puede mejorarss,

Eliminar el desperdicio del proceso. Todas aqusllas partes del proceso que no
agregan valor al producto son desperdicio, y deben tratar de eliminarse o por lo
menos de reducirse al minimo. En especial los pasos del proceso de transporte,
inspeccién, demora y almacenamiento significan desperdicio, ya que no le
agregan ningtin valor,

Simplificarto todo, Los procesos mds sencillos son los mds eficientes, pues
utilizan menos recursos. La simplificacién puede consistir en realizar
operaciones en paralelo, puss esto ahorra tismpo. La simplificacién es enemiga
de la sobreregulacidn.

Combinar varios pasos del proceso. En algunas ocasiones es posible combinar
pasos del proceso, como el que un operario sea el propio inspector de su
trabajo, con los consiguientes ahorros. Es menos complicado combinar uUna
operacién, que agrega valor, con un paso que no lo agrega,

Dlsefiar procesos con rutas altemas. Los procesos deben disefiarse para los
casos comunes, ho para las excepciones. Pero deben incluirse pasos de
decislén para que, en caso de que se trate de una excepcién, se le dé un trato
distinto al proceso normal, una ruta altema,

Dejar que el cliente ayude en el proceso. Los cllentes regulamente saben qué
o8 lo que quieren, cuéndo y cémo, por lo que pueden ayudamos a satistacerlos.
Al lgual que el que hace el trabajo es e} que mejor lo conoce y sabe como
mejorarlo, el cliente.es el que mejor sabe lo que quiere, y, por lo tanto, también
puede ayudamos a mejorario,

Usar la tecnologfa. Las innovaciones tacnolégicas pueden llevar a camblos que
mejoren radicalmente los procesos. La automatizacién hace a los procesos
generalmente mds répidos, pero debe cuidarse el ulllizar la tecnologla
adecuada, pues una "sobrada" nomalmente causa més desperdicios.
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2.

Usar el quién para arreglar el qué. Hay que hacer que la gente que participa en
los procesos contribuya a su mejoramiento, Como se menciona en otros puntos,
la persona que realiza un trabajo es la que mejor lo conoce y sabe qué
problemas tiene y en qué puede mejorarse.

Eliminar el desperdicio del proceso. Todas aquellas partes del proceso que no
agregan valor al producto son desperdicio, y deben tratar de eliminarse o por lo
menos de reducirse al minimo. En especial los pasos del proceso de transports,
ihspecciéh, demora y almacenamiento significan desperdicio, ya que ho ls
agregan hingtin valor,

Simplificalo todo, Los procesos mds sencillos son los mds eficientes, pues
utiizan menos recursos. La simplificacién pueds consistir en realizar
operationes en paralelo, pues esto ahorra tiempo. La simplificacién es ensmiga
de la sobreregulacién,

Combinar varios pasos del proceso, En algunas ocasiones es posible combinar
pasos del proceso, como el que un operario. sea el propio inspector de su
trabajo, con los conslguientes ahorros. Es menos complicado combinar una
operacién, que agrega valor, con un paso que no lo agrega,

Disefiar procesos con rutas altemas. Los procesos deben disefiarse para los
casos comunes, no para las excepcliones. Pero deben incluirse pasos de
declelén para que, en caso de que se trate de una excepcién, se le dé un trato
distinto al proceso normal, una ruta altema,

Dejar que el cliente ayude en el proceso. Los cllentes regularmente saben qué
e8 lo que quieren, cudndo y cémo, por lo que pueden ayudamos a satisfacerlos.
Al igual que el que hace el tréba]o es el que mejor lo conoce y sabe como
melorarlo, el cliente es el que mejor sabe lo qde quiera, y, por lo tanto, también
puede ayudamos a mejorario, -

Usar la tecnologfa. Las innovaclones techoldgicas pueden llevar a cambios que
mejoren radicalmente los procesos. La automatizacién hace a los .procesos
generalments -més rdpldos, pero debe cuidarse el utilizar la tecnologla
adecuada, pues una "sobrada” normalmente causa més desperdiclos.
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La Reingenierfa actualmente estd orientada a lograr alguno de los siguientes tipos de
mejora:

- abatir costos,
- llegar a ser el mejor da su tipo,
- plantear innovaciones radicales.

- Abalir costos s una mejora muy importante, y existen compafilas que tienen sus
procesos tan eficlentes que no necesitan hacer mejoras radicales, y que ya son &l mejor
de su tipo, por lo que el abatimiento de costos puede ser su camino de mejoramiento.

- El llegar a ser el mejor de su tipo puede ser otra meta, ya que significa lograr mejoras
que fleven a la compaiila a ser mucho més competitiva para ponerse por encima de la
competencia.

- Plantear innovaciones radicales reaimente es el objetivo de la Relngenierfa. Para ello
se debe conocer blen el negocio y detectar sus oportunidades. Las innovaciones
radicales generalmente no son correcclones al proceso existente, sino camblos de
fondo.

Es muy importante determinar correctamente el tipo de mejora que se desea obtener,
pues algunos negoclos sulo necesitarén hacer grandes reducclones en los costos de los
procesos no esenclales, mas alld de los que se puede hacer con los esfuerzos
tradiclonales de reduccién de costos, mientras gue otros pueden necesitar tener una
Igualdad competitiva con los que en el pasado establecleron las reglas, con el fin de
llegar a ser el mejor de su tipo. Asimismo, pueden hacer otros negoclos, crear nuevas
reglas y cambiar las definiclones exlstentes, para lo que necesitardn’ puntos de
innovacién radical,

Todos estos proyectos deben aplicarse de inmediato en un programa de coro plazo,
que incliird solo a los procesos prioritarios, solo me]brarén lo mejorable en dreas
seleccionadas, con un cambio radical y a fondo, en donde el cambio estructural es
esencial y se enfatizard en darle mayor valor al proceso. Se debe formar un"equipo
multidisciplinario que se encargard de disefiar, implementar, mejorar y difundir ‘el
proyecto, lidereado por un ejecutivo con suficiente autoridad, conocimlentos y arrojo
como para poder poner a la compafila de cabeza, Estos equipos deben formularse
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objetivos muy ambiciosos, casi inalcanzables, pues en la medida de ello dependerd ¢
impacto de su trabajo.

Para comenzar un proyecto de Reingenierfa es importanta primero determinar el tipo de
mejora que se desea obtener, baséndose en el estado actual de las cosas y realizaro
con el proplo personal de la compaiila, puas aunque los consultores extemos pueden
ayudar mucho en ensefiar la teorfa y orientar la préctica, quién realmente conoce los
procesos y sus puntos problematicos, y puede implementar mds féclimente las
soluciones, es ef personal que hace el trabajo,

Para determinar cuél es el proceso que se redisefiard, se debe aplicar alguno de los
sigulentes criterios: disfuncién 3qué procesos estdn en mayores dificultades?;
Importancia 4cudles ejercen mayor impacto entre los clientes de la compafifa?; y
factibllidad ycudles son los procesos mds susceptbles en este momento de
Reingenlerla?,

24 Métodos Empleados por [a Relngenlerfa.
2.4.1 Método de los Slete Pasos.

El método més comin para la aplicacién de la Reingenlerfa es el llamado de los Slete
Pasos, La mayorla de los autores coinclden en lo general en estos Slete Pasos, ya que
delimitan el proceso, lo analizan y miden, y desarrollan e Implementan lag mejoras.

Aunque algunos autores no definen estos pasos como un método, 8e observa que, de
una manera u otra, todos siguen el mismo procedimiento,

Los siete pasos de este método son:

1.~ Definictén de los limites del proceso,

2. Observacién de los pasos del proceso.

3.  Recdecclén de los datos relativos al proceso,
- Andlisls de los datos recolectados.

6.« ldentificacién de las dreas de majora.

6.- ~ Desarollo de las mejoras.
~  Implantacién y vigilancla de las mejoras.
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Definir los Ifmites del proceso consiste en definir el proceso en s/, en qué consiste,
determinar en donde comienza y en donde temmina, y los pasos que se llevan a cabo en
él. Se debe tener cuidado en enfocarse en un proceso general, y no en subprocesos
particulares para no caer en soluciones parciales. '

Por lo general, cada proceso principal tiene un efecto especifico fuera de la
organizacidn.

Una vez definido el proceso hay que observar qué es lo que ocurre dentro de él, los
pasos que lo comprenden y su tipo, De manera general, los pasos de un proceso
pueden ser. operacién, transporte, inspeccién, demora y almacenamiento. Sélo los
pasos de operacién dan un valor agregado ai producto, por lo que todos los demds se
deben tratar de eliminar o reducir al mimo.

Los pasos observados dentro de un proceso deben ser cuantificados o medidos. Asl,
debe determinarse cuanto tiempo toman, el nimero de fallas, su aportacién al proceso,
las distancias recorridas en el caso del transports, el nlimero de personas que
paiticipan, etc,

Con las mediciones recabadas se debs hacer una andlisis para determinar la eficiencia
y eficacla del procsso, los costos asoclados, la satisfaccién del cliente, etc,

Al final del andlisis de las mediciones se deben determinar las dreas de mejora, sobre

las que se concentrard el proyecto. Bdsicamente estas dreas serdn aquelias en las que

haya mayor desperdicio o su eficiencla sea baja. Los primeros objetivos serdn slempre

los pasos que no dan un valor agregado, como el transporte, la inspeccién, las demoras

o el almacenamlento. Se deberdn cuestionar précticamente todos los pasos y funciones

del proceso, cudl es su valor, si pueden combinarse con algtin otro y qdé pasa sl se
gliminan. En este paso as imporante priorizar las dreas de mejora.

Ya que se decidié qué dreas probleméticas o de oportunidad se atacardn, se deben
desarrollar las mejoras, eliminando, simplificando o combinando pasos. Hay algunos
principios bdsicos que se deben de seguir para desarrollar las mejoras:

- eliminar el desperdicio,
- simplificar,
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- combinar pasos de los procesos,

- disenar nutas altemas,

- pensar en paralelo, no en lnea,

- recabar Jos datos en su ongen,

- usar la tecnologla para mejorar el proceso, y
- dejarque los clientes ayuden en el proceso,

El paso final es la implantacidn y vigllancia de las mejoras. Algunos autores sugieren la
implementacién de programas piloto, mientras que otros consideran a éstas como solo
un retraso para la soluclén definitiva. De cualquler manera, una vez implantado el nuevo
sistama es muy importante que se vigile su desarrollo y cumplimiento, pues si no se
hace puede hecharse por la borda todo el esfuerzo desarrollado, Y ain mds Importante
debe ser que este proceso de cambio y mejora se realice de manera continua.

2.4.2 Método de las Tres Fases.

Otro método para la aplicacién de la Relngenierfa consiste de tres fases:
Descubrimiento, Redlsefio e [mplementaclén.

Fase 1, Descubrimiento, Esta es la fase durante la cual la compaiifa crea una vlsién
estratégica en busca del dominlo o competitividad renovada en el marcado, y determina
cémo se pueden modificar sus procesos para alcanzar dicha estrategla, Dentro de esta
fase se plantean los sigulentes pasos:

i) movilizar, que conslste basicamente en tomar la decisién de aplicar la Reingenierla a
un proceso; '

i) evaluar, durante el cual se valoran los distintos procesos sueceptibles de mejora;

iil) seleccionar, tomar la decisién del proceso que se mejorard;

iv) comprometerse, que es comunicar a todo el equipo la decisién que se tomd,

Fase 2, Redisefio, durante la cual el proceso de Reingenleria se detalla, planifica y
disefia, Sus pasos gon:

i) andlisls, que consiste en revisar las relaciones con los cllentes y proveedores, asf
como |08 procesos oporgﬁvos; )
[1) innovacidn, en donde 8e encontrardn y definirdnlos puntos de cambio radical;
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iii) proyeccién, que consiste en disefiar como quedard el proceso después de su
Reingenieifa;
iv) compromiso, ya que es necesario recomprometer formalmente con el cambio a la
alta gerencia.

Fase 3, Ejecucién, es la pussta en marcha del redisefio para llevar a cabo la estrategia,
Esta implementacidn tiene los pasos de:

i) movilizacién, que es armar al equipo, detallar el plan, confirmar costos y reconocer el
impacto;

ii) comunlcacién, de la visién completa del contexto, la visién de la corriente de trabajo,
se explica la posicién razonada y se validan la visidn, el plany su impacto;

lii) actuar, sjecutar las tareas, contiolar el plan y comunicar;

iv) medir, en donde se establecen las contra-especificaciones objetivo y los resultados
costo-baneficio;

v) sostener, que consiste en mantener el cambio y tomar las medidas ciaves de
desempefio.

2.4.3 Método Répida Reingenierfa (Répida Re)

Répida Reingenierfa (Répida Re) es una metodologfa de cinco etapas y cincuenta.y
cuatre pasos que permite: a las organizaciones obtener restltados rédpidos y sustantivos
sfectuando cambios radlcales en los procesos estratégicos de valor agregado.

Este método Incluye una serie de técnicas administrativas integradas que se usan para
desarrollar y analizar la informaclén necesaria a fin de identificar las oportunidades y
redisefiar procesos bdslcos, :

Estas etapas son;

Etapa 1, Preparacién, Comienza con el desarrollo de un consenso ejacutivo sobre las
metas y los objetivos que se buscan como avance decisivo del negoclo ¥ que son la ’
justificacién de este proyecto de Reingenierfa. Se establece claramente el vinculo
esencial entre las metas declsivas del negoclo y el rendimiento de los procasos

" redisefiados, y define los pardmetros del proyecto relativos a programaclén; costos,

riasgo y camblo organizacional, -
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En asta etapa se redne al equipo de Reingenierla, se le capacita y se produce el plan
inicial de gestién del camblo.

Etapa 2, ldentificacidn. Desarrolla un modslo del negocio, orientado al cllente; identifica
los procesos estratégicos de valor agregado; correlaclona organizaciones, recursos y
volimenes coh procesos especlficos y prioridades; y recomienda procesos especlficos
como objetivos del mayor impacto para Reingenler(a.

Elapa 3, Visidn. Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los analiza y
los astructura como "visiones* de cambio radical,

Elapa 4, Solucidn. Se divide en dos substapas casi paralelas: una para desarrollar el
disefio “técnico" necesario para Implementar las visiones, y Ia otra, el disefio "soclal" que
organlza y estructura los recursos humanos que tendrdn a su cargo el proceso
rediseiiaco,

Elapa §, Transformacidn. Realiza las visiones del proceso, y las subdivisiones para los
perfodos de transicidn, lanzando versiones plioto y da plena produccién de los nuevos

procesos,

Para ol desarrollo de estas etapas, el método de Répida Re utliza las técnicas
administrativas, mostradas enla Tabla 1.
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Tabla 1, Técnicas adminlstrativas utilizadas por el método Répida Re.

Técnlea adminiastrativa

1
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Busquoda do melas

Formaclon del equipo

Motlvacidn

Mip »Mi x| X] x| x

Modelacion de clientes

Medida de rendimienio

Andlisis de llempo da ciclo

Modelaclén de procesos

Andiisis del valor def proceso

Programas proveadores/socios

Andlisis de fiujo del trabajo

Conelaclén organizacional

Contabllldad de coslos de aclividades

i »xi x| x] o} x| x| X| x

" [Benchmarking

Visualizacién

Ingenietia informéilca

Automatizacion estratégica

Facultar a empleados

Matrices do destrezas

Equipos de {rabajo autodingidos

Reestruciuracién organizaclonal

Sistema de compsnsaclén por homologacién

Recompensasfincenilvos empleados

Diagramacidn de la organizacion

Capacitacion técnica

MMy i MY x| XJ »»] X! »
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2.4.4 Método de Morrls y Brandon

Las primeras tentativas en el campo de fa Reingenier(a, tanto las que funcionaron como
fas que fracasaron, carecfan de metodologfas sisteméticas.

En épocas mas recientes se han sugerido algunas metodologlas para las fases de
Ralngenlerfa. Ei objetivo primario de este inciso es pressntar métodos sistematicos para
la ganeralidad de fa administracién del cambio en los negoclos, desde el comienzo del
reposicionamiento hasta el control del cambio posterior a fa Reingenler(a. Los autores
citados bajo este enfoque han desarrollado estos métodos para apoyar fa consuita
préactica y han comprobado su eficacia en el trabajo.

E! método completo aparece en la Figura 1, al final de este capltulo, y se expone
brevements a continuacién. Comlenza con la determinacién de los camblos que
ayudardn a alcanzar ventaja competitiva, y continda a través de las diferentes
actividades que conducen a cambios reaies en fos negoclos. Sin embargo, ! enfoque
presentado no es el plan de un proyecto Unico: su mejor aplicacién se plantea en
términos de un proceso de negoclos pemmansents, utilizado con la frecuencla necesaria,
Yy que se convertird en un proyecto propiamente dicho cada vez que se proponga un
camblo Importante.

Determinar metas y una nueva posici6n en el mercado

El primer paso para trasladar la compafifa hacla una nueva poslclén en el mercado a5 la
determinacién de esa poslaién, Descomponer ¢l érea de tmarketing en planes
corporativos de negocios slempre ha sido dificil, psro comenzar pof 280 paso soluciona
muchos de los viejos problemas, Primero se hace un andlisis de mercado ¢on una
evaluaclén realista de la posiclén que ocupa la compafifa, ¢ Qué hacer para ascender?,
Lque pasard dentro de cinco o diez afios?. Una vez lorinulado_ un Julclo comerclal
racional, se pueden establecer las metas corporativas {quizé resulte optimista hacerlo
on este momento). Estas deban ser ambiclosas, pues en el mundo comerclal actual es
mucho mejor fallar ante metas muy elevadas que fiarse unas muy simples que serén
derrotadas estruendosamente por la competencia. ' '
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Eatablecar un nusvo amblente etmpresarlal

Maikating, gastos, calidad, precios, diferencias de producta, pasticipacion en el mercado
y otios objelivos emprasariales que se desamroltan durants el proceso de
posicionardianto, son seguidos por el establecimiento de un pusvo  arnbiente
empresarial, Este ambiente se fonna al examinar fos supuestos conscientes e
inconscientes que constifuyen los paradigmas de 1a compafifa v al cusstionar los
supuesios que no son vélidos, £l més importanta de éatos o3 la actitud actus) hacia &
eambio ¥ al litards de la compaiifa para camblar cuando exista una razdn da negocios
para hacero, En el nuevo paradignma, o cambio se ufiliza para ganar en ventzja
compaiitiva. Gorno tal, no solo debe sar posible sino que debs ser aceptado por cada
uno de los mismbios del stalf comorativo. &t objetivo de esia accidn as colocar « la
compefila en una po:ﬁbién de implaimentacidn del carnbio sin rasistencia,

Elaborar ¢l dizagrama del negoslo aciual

Una vaz que la compafifa ha determinado su posicién objetivo y que el staff estd listo
para el camblo, fas labores que se desarmollardn son la recopfiacién de la Informacion
acerca de fas operaciones de negocios que la empresa realiza y la creacion de un
modelo de los procesos de negocios que se van a analizar, Los autores denominan al
modslo bésico, Diagrama da la Actividad de Negacies (en inglés, BAM), Con fracuencla,
fa elaboracién culdadesa del diagrama de los procesos actuales da sefiales de alotta en
los esfuarzos de Reingenlerfa pero, cuando se ufilizan, 88 ha encontrade que son
sficlentes y se recomiendan ampliamente como punte de referencia para el andlisls de
los procesos de negaclos,

Los Diagramas dela Actividad de Negoclos (Figura 2, al final del 6apnulo) describen &
flujo ds trabajo en cada proceso de negocios. Primero se esquematizan como planos
muy generalas que muestran los procesos principales da negoclos sin entrar en detalles
y con unas pocas anctaciones relaclonadas con la informaclén cuantitativa. Por sjemplo,
80 puade Inclulr ¢f tiempo promedio que requiera un proceso, Los diagramas generales.
de alto nival se dividen lusgo en diagramas mds detaliados, hasta que se Hlega a un nivel
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minucioso de informacién para todas las tareas del procaso; con cada nivel de delalles
se obliansn e incluyen mas datos numéricos. El proceso de afadir nivelss de delalles,
lamade nivelacién o descomposicion, no es diflcil, pero exige la vinculacién del staff
que diractamente realiza e trabajo. Tablas adicionales o matrices se ulllizan para
capturar informacién de respaldo para los procesos, por ejemplo, las respuestas a las
preguntas basicas quién, qué, por qué, cudndo, cédmo y dénde. También se busca
abtener los hechos mlacionadoes con el uso de la informacién en cada proceso de
negocios, como as &l caso de los datos del diagrama organizacional habitual y de
cualquisr plan de nagoclos existenta,

Hadlseiio; utlizar ol dlagrama como un modalo

La recompensa pot la recopilacién de los detalles del sisterna empleado se recihe en la
sigutents actividad: la creacién da un nuevo diseio para el proceso de nsgocios, El
trahajo da rodisefio utliza los BAMs para medelar 6 nusvo flujo de trabajo da la
operacién empresarial, £l proceso de redisefin se convieite sn una actividad de
claboracién de un medelo, reduciéndose las conjeturas al minime, El primar modelo
puede ser un intente real para disafar ef proceso final o tna simulacién en la que se
combinen todas lag actividades laborales similares. Este puede Namarse un diserio de
bajo costo en donds se omiten la duplicactén del esfuerzo v la redundancia. Sin
arnbaigo, oste oscenado de bajo costo tara vaz es teclible porque para oblenallo se
requiaie saciificar olras caracterfalicas que son nacaesarias. ¥n la mayorfa de los casos,
los gerentas que revisan &l diseio crearén alguna duplicacion en las nuevas versiones
sticesivas dal mismo.

Los gerentas y o! staffrevisan cada versidn del modelo pata asegurar quae las funcionas
de trabajo se faciliten da manera adacuada. Ademds, las versiones estén éujatas alos
andlisls de costos y de tiempo para podar comprobar el logro de malas cuantificadas.
Uliizar papel o, mejor tedavia, modelos computarizados para simular una nusva
operacién sitve a la empresa mucho mds que aplicar ef procedimisnto de ansayo y aror
an la organizacién misma. Usualmente, se necesita que la verdadera Implementacién
sea casl perfecls, ya que la mayorla de las compafilas s6lo tolerard modificaciones
minimas despuds de concluir una recrganizacion. Sin embargo, sin la- etapa de
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elaboracién dsl modalo son pocas las probabilidades de que cualquier reorganizacién
tenga éxito, En anos reclentes, la expariencia industrial con reorganizacionas motivadas
en la reducclén de costos, confirma este hecho.

Cuando el proceso de slaboracién del modelo ha producido un disefio satisfactorio, @
resultado serd un diagrama de la nueva oparacién de negocios en el mismo formato del
diagrama del negocio actual, Este diagrama serd comprensible porque estard escrito en
téiminos de la forma como se realizan las actividades. El proyacto producird disefios de
procesos de negocios que probablementa funclonardn muy bien, que ademds han sido
revisados por los directivos que trabajardn en ellos y que podrdn implementarse con
facilidad.

Construlr los cimlentos

Los nuevos procesos necasitardn més que un organigrama y un diagrama de flujo de
trabajo nuevos. Expertos en capacitacién, personal, tecnologla de informacidn,
marketing, conlabilidad y finanzas examinardn el disefio del nuevo negocio para
determinar las nuevas necesidades de apoyo para estas dreas. En general, estos
elementos de apoyo se ponen an servicio despuéds de que el proceso de negocios ha
entrado en operacién y pocas veces se coordinan entre sf. Los procesos de
reposicionamisnto y Reingenierfa brindan la oportunidad de hacero mejor; en este
punto, sl impacto del apoyo puede ser evaluado, con frecusncia de manera cuantifativa.
planeado y coordinado totalmente, De Iigual importancia resulta que los elsmentos de
soporte_puedan ser Utlles en la Implementacién paulatina de los procesos recién
disafados.

El tercer nivel de la pirdmide del modelo de cambio que aparece en la Figura 1
representa un nivel de planeacién en el cual se disefian la infraestructura de apoyo y la
arquitectura del negocio. La infraestructura de apoyo estd compuesta por las
actividades que favorecen un proceso de negocios sin ser parte diracta del mismo, por
efemplo, recursos humanos, viajes y suministros. La arquitectura del negocio es el
diseiio total de los procesos y de las actividades de apoyo que trabajan en conjunto para
formar toda fa emprasa o una parte de ella, como en el caso de una divisién, Como en
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un diserio arquitecténico, la estructura de la empresa es la base de la arquitectura y los
elementos de apoyo son disefiados para cumplir una funcién especifica individual.

En ol disefio de la infraestructura se debe tener en cusnta el tratamiento de informacidn,
sea 0 Nno necesaria alguna clase de tecnologfa. Los sistemas de informacién y la
tacnologfa tiensen mdxima prioridad en esta fass de la Reingenierfa, debido a la cantidad
de tiempo necesaria y, posiblements, a los altos costos que implican. En la mayorfa de
las grandes y medianas empresas, la tecnologfa de informacién es unh requisito basico
en muchos procesos de trabajo; su impoitancia aumentard cuando la ventaja
competitiva se fundamente en mayor medida en el manejo creativo de esa informacién.
Este elemento de apoyo puede determinar todo el programa de implementacion para €
proyecto de Reingenlerla, dado que los nuevos sistemas requieren bastante tiempo para
la consecucién y adecuacién de sus equipos,

El sigulente aspecto de apoyo que debe ser considerado es el recurse humano
necesario para los nuevos procesos de negocios. La infraestructura humana debe estar
constituida por especialistas en ei drea de desarollo ¢ivanizacional, vinculacidn de
personal, capacitacién y otros asuntos de recursos humanos. Esta infraestructura
requlere descripciones de cargos, entrenamiento, vinculacién da persenal y los diversos
métodos para alcanzar el trabajo de equipo, la caiidad y la atencién propuestas. Una
consideracién muy importante en los recursos humanos es el método para vincular al
personal que labora en los viejos procesos y que se requiera en los nuevos, El objetivo
es evitar los tan comunes problemas de personal que parecen ser una caracterfstica
inevitable de los procesos de reorganizacion. La Reingenierfa de los negocios puede
ayudar a alcanzar aste objetivo,

A esta altura, ol drea de marketing puede reingresar desde su enomae contribucion en
los comianzos del proyecto de Reingenieria; esta drea puede estar ligada a un proceso
de negocios para respaldar tanto los esfusrzos ds operacién como los de marketing. Por
ejemplo, sl se va a aplicar la Reingenierfa al procesamiento de los pedidos, el marketing
puede contribuir a la definicién de los requisitos de ubicaclén del comprador y éyudar a
conocer coh la mayor celeridad posible cuando se cancelen pedidos pendientes. Estas
relaciones pueden ser o no suficientemente importantss como para incluilas de forma
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explicita en los modelos del Diagrama de la Actividad de Negocios; pero, si estos
vinculos son importantes para la empresa, su presencia en el diagrama garantizard que
se tenga el debido cuidado cuando se disefie la nueva infraestructura.

Es obvio que la infraestructura incluye como elementos de respaldo los recursos de
instalaciones, energla, calefaccién, ventilacién, alre acondicionado, lineas telefénicas,
fluminacién y equipo ds oficina. Con un diagrama muy detallado de los nuevos proceses
de negocios, estos equipos podrdn ser instalados, renovados, modificados o
reasignados con gran precisién. En algunos casos, sin embargo, habrd necesidad de
squipo o instalaciones especiales, por lo que deberdn considerarse aspectos
especificos para incluirlos en la produccién y revisar por etapas el equipo existente.

Finanzas y contabilidad no puede olvidarse cuando se define la infraestructura. A
diferencia de lo habitual en la mayor parte de las compaiifas, la contabilidad, en
particufar, puadse brindar un apoyo mucho més directo a las operaciones de negocios.
Esta fase da la Reingenierfa presenta la oportunidad de establecer una contabilidad de
costos significativa para los nuevos procesos y para configurar una estructura
presupusestal que ayude directamente a los gerentes.

Implementar y operar

La planeacién de la implementacién, la implementacién y la operacién de los nuevos
procesos de negocios comprenden el tltimo nivel de modelo de cambio de la Figura 1.
En este (iltimo paso se recogen los frutos de la labor realizada.

Por lo general, la implementacién de una operacién de negocios reorganizada o
reestructurada es diffcil, y si existe la mds minima sospecha de que la reducclén del
personal de planta y de la administracién formarén parte de la [abor, ésta se convertird
en una pesadilla, constituyéndose, indudablemente, en el mds grande desaffo que
pueda enfrentar un gerente. No obstante las sigulentes sugerencias pueden ayudar de
manera considerable, Primero, la administracién deberd téner un claro conocimiento del
negocio antes y despuds, para trabajar con los diagramas de: las operaciones de
negocios actuales y de las que son producto del proceso de Reingenierfa, mds los
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organigramas y otros documentos de respaldo desanollados en etapas previas, A
contar con estas herramientas, la administracién dispondra de un control mucho mayor
del que contaba cuando se establecieron organigramas y la misién de la empresa.

Otra ayuda importante para |a revisidn por fases es preestablecer la infraestructura. Una
vez determinado el apoyo, se avitan las dificultades producidas por la presién da los
requerimientos de produccidn en la etapa de revisién por fases o incluso, después de
haberse implantado el proceso, es decir en el trabajo normal, a la vista de los clientes.
El preestablecimlento de la infraestructura, en esencia, coloca toda la capacidad de la
compaiifa como apoyo de la implementacién, en lugar de verla como opuesta a ella.

Después que la revisién por fases ha concluido, las operaciones seguirdn siendo
afactadas por el esfuerzo de Reingenierfa, Las mediciones presentadas en el Diagrama
de la Actividad de Negocios (BAM) para el nuevo proceso, se convertirdn en las metas
de produccién del mismo, La eficlencla y el desemperio del proceso y del personal que
lo realiza, pueden medirse empleando estas cifras y el marco de referencia del
Diagrama de Actividades de Negocios que muestra con claridad lo que se supone ha de
ocurrir, Los documentos del proceso de Reingenlerfa se utillzan, ademds, para
respaldar las mejoras en curso, mediante el asesoramlento a todos los directivos y al
personal de producclén, en la redefinicién y fogro continuos delnivel de calidad en cada
detalle del trabajo realizado.

El nuevo amblente

La contribucién final pero, quizd, la mds importante que se ha de lograr a través de la
metodologla presentada en esta obra, es la Introducclén de un nuevo amblente
empresarial, el camblo & un nuevo paradigma,

Este cambio de paradigma se basa en la aplicacidn contihua de los procesos de
reposicionamiento y Relngenlerfa. En la actualidad, se ve generalmente la Reingenierfa
como una cura dificll pero necesaria para los problemas que han crecido a través del
tiempo y que deben solucionarse de una vez por todas, partiendo del concépto de que
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después del proceso de Reingenierfa surgid un nuevo proceso de negocios que
pemitird enfrentar la competencia durante un tiempo considerable, Esta es una visién
da corto plazo, La Relngsniaria debe aplicarss con la frecusncia que sea necesaria para
obtener una ventaja competitiva. Cuando se van a producir nuevos productos, cuando
hay nuevas tecnologfas que pueden reducir costos, cuando se pueden abrir nuevos
mercados y, en general, cuando se prasente cualquler oportunidad significativa, se
dsben rainiciar los ciclos de reposicionamiento y Reingenierfa. Otro beneficio importante
as la habilidad para subdividir proyectos muy grandes, faciiitdndose asf su mansjo, lo
cual sa convierte en una gran ayuda, pues evita los enomes retrasos que usualmente
se asocian con proyeclos grandes ¥ reduce los rlesgos, El cardcter de los cambios del
proceso puede alterarse en jugar de o hacernos o mofimos alcanzando la perfeccion”,
los camblos e convlarten en una serie de desarmlios controlados.

Con fracuencia, tal vez de manera conlinua, la Reingenlerfa no .es tan diffcil como
parece, Los dos obstdculos mds dificiles son la elaboracién del diagrama de las
actividades actuales del negocio y la soluclén de los problemas del personal asociado
con {a reestructuracion. Si estos dos aspectos se desariollan bien desde el principlo, no
necesitard repetirse el primer esfuerzo de Reingenlerfa. Los disefios de los nusvos
procesos de negocios se convertindn en los Diagramas de la Actividad de Negocios, tan
pronto como los nuevos procesos estén an producclén, Los problemas del personal
pueden manejarse de manera que ee sstablezca una permanents relacién de confianza
antre todos los empieados. Camblar ya no serd dificil o amenazador, Se convertira en el

camino del éxito,
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Figura 1 Modelo de cambio en la Reingenleria Dindmica de Negocios.
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Figura 2 Diagrama de la actividad de negocios.
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3 COMPARACION CON OTROS SISTEMAS DE MEJORA.
3.1 Los Sistemas Japoneses.

A pattir de la Segunda Guerra Mundial se han venldo desarrollando una serie de
slstamas de mejora, como el Justo a Tiempo (JAT), el Control Total de Calldad (CTC),
el MRP 1y Il, la Teorfa Z, la administracién por objetivos, el presupuesto base cero, elc.,
los cuales tienen en comdn el objetivo de hacer a la empresa mas competitiva,

Considerando todos estos slstemas, tomaremos a los dos primeros como ejemplo (JAT
y CTC) pues tienen una clara orientacién hacia los procesos, al lgual que la
Reingenierfa, por lo que a continuacién se expone muy brevemente en que consiste
cada uno.

3.1.1 Justoa Tlempo.

Justo a Tiempo es una metodologla de mejora, basada en la eliminaclén del desperdicio,
para mejorar la productividad, ’

El Justo a Tiempo, o JAT, es un sistema basado en el concepto de que |a entrega
oporuna, tanto de los insumos, como de los productos; la eliminacién de desperdiclos;
la fabricacidn sincrénica; la reducclén de las actividades intitiles y el compromiso con
los "proveedaras” (quienes enfregan los Insumos necesarios. para el siguisnte proceso),
producirén a la compafila grandes beneficios, pues disminuirén considerablements los
Inventarios, las dreas de almacenamlento se reducirdn al minimo, y se reducird &
tiempo total de fabricacién al minimizar las demoras.

En el JAT, las mejoras se enfocan en las funclones individuales, y la mejora continua es
una de sus premisas, Es un flujo continuo, sincronizado con la demanda real,

Existen slete principlos fundamentales en los que se basa el JAT:

1. - lgualar Ja oferta y la demanda. Se tiene que satistacer al cliente, esto significa
entregarle lo que demands, en calidad, cantidad y tiempo. Planear las entregas,
en tiempo y cantidad, de tal manera que lleguen cuando se van a utilizar, para’
qus no tengan que ser almacenadas. ‘
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Esto funciona en ambos sentidos, en los productos que demandamos y an los
que entregamos,

Eliminar el desperdicio. El desperdicio es un enamigo de la productividad, por lo
que, cualquier cosa que no sea absalutamente esencial y que no agregue valor
al producto debe ser eliminada o reducida al minimo.

Las causas mas comunes del desperdicio son; problemas de calidad, exceso de
personal, mantenimiento preventivo Insuficiente y sobreproduccién o
sobreinventarios,

Los mayores desperdicios se dan en los tiempos de espera, el transports, los
Inventarios y el reproceso.

Hacer los procesos continuos, no por lotes. Se debe ajustar el proceso de tal
manera que sea continuo, mediants la eliminacién de los desperdiclos; de
manera generalizada, los lotes producen despardicio, ya que, por ejemplo, hasta
que se termina un lote completo se afimenta al siguiente proceso. La
alimentacién continua encadana a los proceses y elimina los desperdiclos.

Los productos, suan bienes o servicios, deben estar siempre moviéndose,
recibiendo un valor agregado, '

Mejorar constantemente, Se debe buscar ja mejora continua para no rezagarse
can respecto a ia competencia..Esta mejora debe ser integral; eslo es, debe
aplicarse a todo el proceso. :

Primero el ser humano. Para el JAT la gente es el activo mds Importante, pot lo
que propane que se aplique lo slguients: reducir e! mledo a la productividad,
practicando la apertura y Ja confianza; hacer a la gente multifuncional; crear la
estabilldad del empleo; y dar mayor soporte al personal. o
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6.-  Sobreregulacién = ineficiencia. Se deben atacar las verdaderas causas de los
problemas, en vez de tratar de solucionarios consumisndo mds recursos, y
aliminando los inventarios de seguridad, los movimientos innecesarics, los
tactores de desperdicio, los tiempos ds entrega y los retrabajos,

7.-  Aciuar a corto plazo. L.as metas tienen que ser a corto plazo, para lo cual se
deben revaluar los sistemas de medicién de desempefio para orientarios mas a
la efectividad del todo que a la eficiencia de las partes.

El sistema de planeacidn JAT tiene los slguisntes elementos: celdas de produccidn,
trabajo sn equipo, flujos continuos, operacidn lineal y demanda, y suministro confiables.

3.1.2 Control Total de Calldad,

E! Contro! Total de Calidad (CTC) se basa en "hacer las cosas bien desds la primera
vez"; la calidad es su princlplo y tiene que estar Integrada en cada actividad, en lugar de
ser inspeccionada posteriormente, El enfoque es reducr el costo de la calidad e Inculcar
una actitud mental de mejora continua.

El CTC es un compromiso a largo plazo, que se aplica paulatinamente a todos los
subprocesos para mejorarios de manera continua, no enfatiza los camblos estructurales
y tequiere de una consultorfa extema que compromata a loa directivos, Instruya a
personal y forme una serie de llderes que controlen los avances,

Este sislema estd bssado principalimente en los 14 principios de Deming de mejora
continua, que son los sigulentes:

1.  Crear constancia de propdsito hacia el mejotamiento del producto y del
serviclo, Comprometer a la compafifa en una estrategla a largo plazo para
camblar en forma continua, Crear un punto tnico de énfasis - corporativo.
Conseguir que todas las estrateglas de la compafifa apoyen ia idea y se hagan
responsables del proyecto. Asegurarse que cada persona sepa lo que debe
hacer y los resultados que se esperan de &l,
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2.

La administracidn debe tomar el liderazgo para promover el cambjo, Los
directivos da mayor rango deben desempefiar un papel activo en al proceso, No
daben permitir que los esfusrzos se realicen sin estar bajo su control directo.
lgualments, daben hacer un compromiso a largo plazo para cambiar.

Eliminar la dependencla de la revisidn para lograr la calidad. Ubicar la calidad
del producto en primer lugar, Este es el fundamento dal CTC. La calidad no
puede lograrse si se revisan los arrores solo en las etapas finales dal proceso,
Se deben hacer las cosas bien, a la primera vez. Cada quien es su propio
supelvisor e inspector de su trabajo.

Tener un solo proveedor para un producto (ftem) especffico, Crear relaciones
a Jargo plazo con los ploveedores. Se requiere una estrecha relacién con los
proveadoras y un conocimiento detallado de sus practicas y productos, con el fin
de comprometerios a que su calidad también sea constante,

Institucionalizar 1a mejora continua. Mejorar constantemente el sistama de
produccién y de serviclo para elevar la calidad y la productividad, disminuyendo
asl, y de manera continua, los costos.

Instituir el entrenamiento en el trabajo, Se dabe estar continuaments
reentrenando al personal. A mayor coneccimiento del trabajo se tisne mayor
probabilidad de encontrar maneras de mejorarlo.

Instituir ol liderazgo. El objetivo de la supervisién debe ser ayudar a las
personas y equipos a realizar mejor su trabajo. Debido a que la gente y los
procesos cambian con |a mejora continua, los gerentes dabsn comprendar cada
fase del nuevo proceso,

Darrotar el miedo para que todos puedan trabajar con mayor eficlencia, La
gerencia debe manifestar a los empleados su apoyo. Es necesario crear un
amblente en donde no sa tenga tamor de presentar nuevas ideas y ensayar
nuevos enfoques.

Deriibar las barreras entre los departamentos, Promover el trabajo en equipo
con parsonas de distintas dependanclas laborando en conjunto para la soluclén
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de problemas. Los clrculos de calidad y otros enfoques interdepartamentales
deben utjlizarse para mejorar la calidad,

10.-  Eiiminar los lemas de cera defectas y nuevos nivelas dg productividad. Estos
daben de utifizarse como objstivos gerenclales e instaurarse como parte de una
nueva estrategia operacional,

11.-  Sustitulr el liderazgo, Eliminar las cuotas de trabajo y la gerencia por objetivos.
El trabajo debe evaluarse por su calidad, no por su cantidad. Deben formarse
equipos de trabajo en los que la aportacién de ideas de todos tenga el mismo
peso y no sea Jerdrquica.

12.-  Camblar el énfasis en los niimeros por el énlasis en la calidad. Fomentar el
orguilo por pertenacer a una compaii(a y por desarrollar un trabajo para mejorar
la calidad,

13- Instituir un vigoroso programa de educacidn y autosuperacidn, Un personal
mejor capacitado tiene mds oportunidades de desarrollarse y de encontrar
mejoras a su trabajo. ‘

14-  Conseguir qua todos y cada uno de los empleados trabajen para lograr la
transformacidn. Para lograr una verdadera transformacién se requiere el
compromiso de todos, sin excepcién alguna, Este compromiso serd gradual,
puesto que no todos estardn vinculados desde un comlenzo ai proyecto,

Asl, ia premisa del CTC es hacer las cosas blen desde ia pimera vez, y hacero de
manera continua,

El problema con estos dos sistemas, y a la vez su diferencia con la Reingenterfa, es que
estdn enfocados a un cambio paulatino que los Wevard a mejores posiclones
compatitivas continuamente; pero en un entomo en ef que la mayorfa de las compafilas
estdn invoiucradas en aste camblo continuo, se necesitan ademds camblos radicales
que pongan a la empresa a la vanguardia del mercado, y que no sdlo se preocupen por
dar al mercado lo que actualmente demanda, sino que le dén lo que demandard en un
futuro y que atin no sabe siquiera que axiste; e8to s lo que la Relngenlerfa ofrece, lo
que Johansson, McHugh, Pendlebury y Wheeler denominan *romper la vajiila®.
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futuro y que adn no sabe siqulera que existe; psto ‘e8 lo'que la Reingenieria ofrece, lo
que Johansson, McHugh, Pendisbury y Whesler denominan *romper la vajila".
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Ademds, a estos sistemas les falta capacidad para evaluar con anticipacién el impacto
de las ideas y para coordinar esfuerzos a iravés de las I[neas organizacionales,

32 Enfoque Tradiclonal de la Ingenierfa industrial,

La revolucién industrial del siglo XIX, causada por la implementacién de diversas ideas,
como la maquina de vapor de Watt y la Intercamblabilidad de piezas de Whitney
generaron un cambio en los sistemas de produccldn tradiclonales, en el que personajes
como Frederik W. Taylor y Frank y Lillian Gilbreth, y posterfiormente H. B. Maynard,
propusieron una serie de principios que tegaton a ser lo que hoy conocemos como la
Ingenierfa Industrial.

F. W. Taylor.
Los principlos de Taylor, brevemente expuestos, son que una direccién efectiva debe:

1.~ desarrollar una técnica para cada elemento del trabajo de un operario con la cual
reemplazar los métodos smplricos existentas;

2.-  selecclonar y ensefiar cientfficamente a los obreros, en vez de defar que ol
trabajador elija el tiabajo;

3.-  establecer una amigable éooperaclén entre la supervisién y la mano de obra con
el fin de realizar el trabajo conforme a fos procedimientos citados en los puntos 1

yay

4.~ dividir el frabajo en partes aproximadaments iguaies entre fa supenvisién y la
mano de obra y asignarfo a quien esté mejor capacitado (reemplazando la
condicién anterior en que la mayor parte del trabajo 'y la responsabilidad recafan
an [a mano de obra). ' : ’

La aparente sencillez de estos principios, aplicados en slstemas de produccién

desatrollados de manera completamente smpftica, sin normas respecto a como se -

debla realizar un trabajo 0 qus resuitados se debfan obtener, llevaron a un corlenzo de
la administracién cientifica, base de fa ingenerfa Industrial.
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Taylor estaba interesado en todo aquello que afectaba a cualquier trabajo de
produccidn, en la investigacién y desarrollo de una “ciencia” de cada trabajo.

Una de sus investigaciones lo llevé a desarrollar una fénmula para conseguir la maxima
producclén, que incltiye tres conceptos fundamentales:

- Una farea definida, detemminada por el estudio del trabajo, para lograr el mejor
orden an la sucesién de las operaciones.

- Untiempo definido, establecido medianta cronometraje o a base de datos tipo.

- Un método definido, desarrollado mediante experimentos detallados y
registrados en una tarjeta deinstrucciones,

Esta férmula es todavfa fundamental para oblener una alta productividad, y establece
las bases da la Ingenierfa Industrial: lempos y movimientos, y métodos,

Frank y Liillan Glibreth

Los esposos Gilbreth pusieron bajo el microscopio los movimientos de los operarios,
estudiaron la manera como se realizan éstos, liegando a identificar diecisiete
mavimientos bdsicos, a los cuales llamaron therbllgs, y que fusron cuidadosamente
analizados a lo largo de sus investigacionas.

Realizaron muchos experimentos en el estudio del tiempo y movimientos en diversas
operaclones de trabajo, para establecer principios que  ayudaron a disefiar
procedimientos de trabajo mds eficientes.

Sus principales Investigaciones fueron en la economfa de movimientos, pero también
hicieron otras contribuciones, como el *plan de promocidn de tres niveles', que se basa
en que cada nivel Jerdrquico capacite y promocione a sus subordinados para ocupar su
propio puesto,

H. B. Maynard

Quien desarrolléyla *Ingenierfa de Métodos", la define como "la téenica que somete cada
operacién de una determinada parte del trabajo a un delicado andlisls a modo de
eliminar toda operacién innecesaria y a modo de encontrar el mejor y mds répido
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método para realizar toda operacién necesaria; abarca la hormalizacién del equipo,
métodos y condiciones de trabajo; entrena al operario a seguir el método normalizado;
realiza todo lo precedente (y no antes); determina, por medio de mediciones muy
precisas, el nimero de horas tipo en las cuales un operario, trabajando con actividad
nomal, puede realizar el trabajo; por tiltimo (aunque no necesariamente), establece en
general un plan para compensaciones del trabajo, que estinule al operario a oblener o
sobrepasar la actividad normal*.

Esta fue la base de su Methods-Time-Measurement, que, aplicando los principlos
establecidos por Taylory los Gilbreth, establecfa un procedimiento sencillo:

1.-  Detenminar un método para cualquier operacidn,
2.-  Descomponer ese método en sus movimientos elementales,
3.-  Aplicarlos tismpos tipo predeterminados a cada elemento, y

4.-  Hacerla suma dealos tismpos.

Ademds de Taylor, los Gilbrath y Maynard, algunas otras grandes contribuclones fusron
los diagramas de Gantt, desarrollados por Henry Gantt; las regias de cdiculo de Canl
Barth; y el sistema ds costos estdndar de Harrington Emerson.

Con estas herramientas se formd la Ingenierfa Industrial como la conocemos hoy en
dfa, y cuyo objetivo es es\ablecer una direccidn cientffica y técnica de la empresa que
optimice los procedimientos, mediante el trabajo eficlente, seguro y justamente
remunerado de un personal calificado,

3.3  Unenfoque nuevo: Hazlo, arréglalo.

Existe una mejor manera de hacer Reingenierfa de Procesos que la que estd ahora en
progreso en la mayorla de las grandes organizaciones, y produce resultados en meses,
en lugar de en afios. Esta encadena la reforma de procesos a |a estrategla competitiva,
y ademds entrega precisamente los camblos de tal manera que dén los mayores
beneficios a la comparifa en su totalidad. Esto favorece un camblo rdpido continuo entre
la primera llnea de smplsados, En pocas palabras, frabaja.

Tres pasos simples subrayan este nusvo enfoque (cuadro 1), Primero, diagnosticar los
problemas mas criticos y las oportunidades que enfrenta la compafifa, y dibujar un
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asquema de posible solucién. Segundo, rdpidamente, en unos pocos meses, trasladar
el esquema de solucién a un nuevo proceso de trabajo y un sistema; inclulr nuevas
formas de trabajar, asf como nuevos sistemas de c6mputo, y comenzar a usar ambos
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Cuadro 1, Enfoque hazlo, arréglalo

Ejemplo: Detalllsta

PASO1

Diagnostico oportuno

0BJETIVO

Dlagnosticar los mayores problemas
estratéglcos, determinar las mejoras
requerkdas para  resalvarlos y

bosqueljar una solucion factible.

RESULTADOS

En un mes se determinaron las
mayores dellclonclas en compras y
distribucldn de Insumos y se hicleron
camblos esiratégicos imposbles de

implementar,

de

nuevos

Se  bosquejd  un

distribucién  y orden de

proceso

blenss, los cuales requerfa. un

enfoque tolaimente diferente.

PASO 2
Hazlo, arréglalo

Disefiar un programa pliolo para 6l
nuevo proceso de trabaje en un

sector representativo del negoclo.

En 79 dias un slstema desarollado
de  distribuclon,
Implementado para una categorla

probado @

hacfa la distribuclon real,

14 categorias adiclonales fuaron
constantemente agregadas durante
ol mejoramisnto del prototipo.

En un esfuerzo tolal de 5 ineses el
equlpo probs, jinplementd, mejoré y
difundid el camblo.

PASO 3
Agrandar y diundlr

Traducir ol protolipo y el slstema
camblos
rapida

piloto, y los

organlzaclonales a una

Implementacién tolal.

El prolotipo se transformé en un
slstema - de producclon  cilente-

sarvidor,

Casl los 100 primeros usuarlos
fuston entrenactos y movkdos al
nuevo sistema.

Agrandar y difundir completamanta el
esluerzotomé menoes de 12 mases.

Se Identfficaron e Implementaron
mejores continuamente para nuevos

deserrollos,
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en la realidad, Si, por ejemplo, el problema es el manejo de inventario, usar el nusvo
procedimiento para manejar unos cuantos productos en algunas plantas y hodegas,
Dando una experiencia dal mundo real, se determinard donde estos nuevos procesos y
sistemas triunfan o fallan, y rdpidamente se aneglarén las fallas, En otras palabras:
hazlo, arréglalo. Tercerc, difundir estos sistemas a través de toda la organizacidn,
Comunicar los triunfos probatos de los retos, a manera de construir un momentum del

cambla,

La esencia del “haglo, arréglale” obtiens su répido aprendizaje de hacetlo. La velocidad
asegura que los camblos serdn slempre relevantss, y forzan hacia afusra de tal manera
que los racursos limitados son dedicados a persegulr metas de valor real, lo cual
pemite a la alta direccidn participar en sl cambio, y construye momentum imparables,
Intentar nuevas ideas en el mundo real pemmite desarralgar sus defectos por lo dspero
de la prueba - la experiencia del mundo real - y su éxito es probado mas alld del reto de
los ¢riticos més cinicos, Forzandlo la velocidad del camblo y usando el mundo real como
laboratorio para aprender de él, el enfoque hazlo, arréglglo hace de los camblos y su
implementacién un hecho constante de la vida corporativa,

Asl de simple como es, el enfoque hagio. srréglajo pusde ser poco confortable de
adoptar pargue requiere fundamentalmente una nusva actitud de negodiar la solucién de
problemas y fiesgos. Pero este es un esfuerzo mds que digno. El nuevo enfoque supera
las principales desventsjas de la Reingenierfa convencional {cuadro 2).

A pesar de su gran ventaja, es un encadenamiento apretade y natural que crea aentre la
ostrategia y el procesc de camblo, A cada paso a lo largo det camine, el enfoque haglo.
arréglalo cuestiona a los ejecutivos a determinar cuales cambios harén fa mayor
diferencia a su compafifa como un todo - no sélo a un departamento individual,
Posteriomente, impuisa la responsabliidad para decidir como aprovechard estas
oportunidades en los hombros de los ejecutivos que favardn los planes que crearon, El
resuitado ¢s tal que la estrategia es constantemente afilada por la experiencia de los
gerentes de iinea, y viceversa. La corparacién aprenda su propia mejora, y 8e mejoraa
sf misma por ol aprendizaje. :
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Cuadro 2. Lo nuevo contra lo viejo

Heingenieria Tradiclonal

Enfocada principalmente a los costos. Se entoca on ventajas estratdgicas, ya

sea coslos, efectividad, calldad o
Innovaciones,

Dedica mucho tlempo y esfuerzo a anallzar Limita el iempo de anallsls a| enfocarse
los procesos existentss, en lo nuevo y dierente.

Demaslado conservadora, detormina planear Toma rlesgos, eslo es, Inlcla nuevos
aln frente a oportunidades para actuar. procesos y sistemas muy réplde, pero
en paralelo con los vigjos,

Hecha por ptaneadores y anallstas. Hecho por lfderes y ejecutivos,
Disefiada y probada en amblentes Dlsefiada y probada en las desastrosas

controlados, distintos al amblente real. realidades demandantes del nagoclo.

Agrega Informaclsn tecnolégica despuds de En  paralelo  disefia  procesos o
que el proceso ha sido disefiado. Intormaclén tecnolégica do soporte.

Se comunlca poco y tarde. Los planes son Comunica melas, problemas,
hechos por unos pocos, y ejeculados por oportunidades, fallas y éxltos desde o
muchos, principlo.
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Ganar los desafios

Asf, si el haz]o, arréqlalo es simple y efectivo, jpor qué no hay mas compaiifas
trabajando de esta manera? Hay tres razones; el enfoque hazlo, arréglalo es
intimidante, demanda un liderazgo ejecutivo real, y usualments requlere un desarnolio de
sistemas extremadamente répido y efectivo.

Este enfoque intimida porque pone las ideas en préctica - con beneficios reales en juego
- Impresionando rdpidamente. Una cosa es caminar a una sala de juntas a atacar
nuevos enfoques, para asegurar el cumplimiento y la respuesta al cilente con 6
conocimiento de que segulran varios meses de andlisis y planeacion para checar y
rechecar sus ideas. Y es completaments distinto caminar a esa misma sala sablendo
que en pocas semanas estard entrenando vendedores para implementar sus ideas.
Mientras esto forza a darse cusnta de que sus ideas serdn acatadas, también asusta
profundamente.

Para hacer los cambios menos atemorizantes, la mayorfa de los grandes proyectos de
Reingenierfa van con todo cuidado a exponer con gran detalle el proceso como se llava
a cabo actualments, Luego, eflos analizan y planean en atin mayor delalle como deberd
ser hacho mafiana, y todos los pasos y su implementacién det cambio de uno al otro,
Desafortunadaments, estas mediciones sensibles que son tomadas para reducir &
fiesgo muy a menudo aseguran ia falla -0 una mejor soiucién mediocre, lentamente
implementada, Particulanmente, cuando los sistemas de cémputo estdn involugrados,
no es poco comdn para los nuevos procesos tomar tres, cuatro o mds afios de
concepcién para el primer despliegue. Durante este tismpo, los camblos en 6l mercado
o an la compafifa pueden volver el nuevo enfoque irrelevante. Mientras (03 gerentes
analizan y planean, las oportunidades se van.

Aunque esto se ve como més riesgoso a primera vista, el enfoque hazlo, arrégialo,
actualmente incrementa la oporunidad de éxito y reduce el costo de la falla,
Verdaderamente apresura los nusvos procesos a planes piloto antes de que estén
completamente desparasitados, Pero construyendo y probando operaciones plloto para
requerimientos reales solo unos_pocos meses-hombre de esfusrzo son requeridos y
eliminan la necesldad de mucho andllsls y planeacién, la cual puede absorber afios-
hombre de esfuerzo antes de que ia implemsntacién siquiera comlence. En la préctica,
sl enfoque hazlo, arréalalo snvuelve muy- poco riesgo, debido a que los nuevos
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sistemas corren en paralelo con los viejos hasta que estdn completamenta probados. El
cambio completo se lleva a cabo solo cuando los ejecutivos estén seguros de que €
nuevo proceso productivo y los sistemas trabajardn mejor que el viejo,

Dabido a que toman meses en lugar de afios, los proyectos hazlo, arréglalo pueden -y
deben- ser lidereados por una persona experimentada a nivel staff, acostumbrada a
comprometer los recursos de la compaiila todos los dlas. Su liderazgo y experiencia
craara cambios que se moverdn mas rapido ¢|ue &l mercado. Su conocimiento permitird
a los sistemas de cémputo y a los procesos de negocios ser desarollados en paralelo,
permitiendo inesperados avances ganados de la expariencia de Uno para ser Usados
para mejorar al otro. Una vez que se ha disefiado un programa plioto exitoso, no hay
nadie mejor calificado 0 mds viable que esta Ifinea de ejecutivos para persuadir a sus
colegas para adoptar las nuevas maneras de trabajar - o, aun mejor, para mejoraras.

El elemento crucial faltante en el enfoque hazlo, arrdglalo es el desarrollo de sistemas.
Solo n proceso de negocios manual no requerrd de algun otro soporte de Informacién
tecnolégica, y lo manual se estd volviendo menor cada afio que pasa. Hasta
Ultimamente, sin embargo, no habla una versién répida y barata de un nuevo sistema de
computacién para probar una nueva Idea.

Hoy, sin embargo, las computadoras personales y la tecnologla cliente-servidor pueden
crear robustos sistemas, lo suficientemente sofisticados para hacer el trabajo real, y
lograro en meses, no afos. Atn mejor, estos sistemas pueden ser a menudo
mejorados y extendidos para formar la base de los actuales sistemas de produccién -no
solo lanzados después de que han sido probados en su punto, Esta rdpida construccién
no sélo hace posible el cambio rapido, también crea un ritmo de cambio mas sostenible
da lo quse lo hacen los enfoques convencionales, En lugar de un transtomo dramético y .
exhaustivo llevado a cabo con mucha frecuencia, en el qus el sistema en su totalidad es
completamente transformado, ia combinacién del hazlo, arréglalo y esta nueva foma
de desarrollar informacidn tecnolégica crean un continuo y répido mejoramianto, en el
cual el proceso corporativo, el -conocimiento ejecutivo, el liderazgo y la Informacién
tecnoldgica se mejoran juntos, cada uno con el combustible del mejoramiento de los
otros.

Un glecutivo senior que liderea un esfuerzo exitoso de Reingenier(a usando ei enfoque
haglo. arréglalo describe sus ventajas asf:
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La belleza del enfoque fue que nosotros nunca pudimos predecir que tan
desastroso serfa el mundo real, y cudntas veces tendriamos que camblar
lo que haclamos para arreglar los problemas o aprovechar las nuevas
oportunldades. Pero nos movimos tan rdpldo, que para el tlempo en el
que snfocamos los nuevos retos, ya estabamos cosechando
recompensas tanglbles de nuestros esfuerzos prevlos. Y esto fue lo que
nos dio el coraje de segulr. Regresamos |a recompensa a la ectaclon
rlasgo/recompensa,

Cémo se hace.

El primer y mds répido paso hacia el cambio es el diagnéstico. En uno o dos meses,
reunirlos hechos que la aita direccién necesita para definir las prioridades para cambiar.
Luego, tomar la lista de oportunidades y definir objetivos de solucién especlficos,
medibles y ambiciosos, Y para hacerlo lo mejor posible, atn si esto suena demasiado
bueno para ser realldad (después de todo, el punto total del programa piloto es
descubrir lo que puede ser hecho y lo que no). Sentarse con un pequerio grupo y
bosquejar una solucidn tal que pueda ser luego probada mas extensamente.

Habiendo diaghosticado el probiema y elegido el enfoque tecnolégico relevante, los
siguientes pasos para la compaiila son obvios: hazlo, v arréglalo. Si no tiene una
solucidn piloto que camble la manera en que la gente trabaja dentro de los préximos
seis meses, probablemente no se esta slendo suficientemente ambicioso, Aln més, ¢
momentum de cambio debe construirse por sf mismo. Dentro de pocos meses, ¢
primero en ser entrenado para usar el nusvo proceso debe estar &l mismo trabajando en
su implamentacién, y entrenando a otros. El camblio debe venir en cascada a través de
la compafifa, acelerdndose conforme corre, El corazén del proceso de Reingenierfa
radica en construlr un Imparable momentum para este camblo - y que se extienda al
menos tanto en comunicacion y visién, como en el dissiio de procesos.

Mane|ando los retos.

Cuando miran atrds en sus primeras experiencias del enfoque hazlo, arréglalo, 'a
impresién dominante atn de las firmas mds exitosas es un sentimiento sorprendente de
que tan diferente se slente el camblo contra el usual ritmo de la vida corporativa, Esto
fue a la vez estimulante, motivador y hasta terrifico. Antes la gente trabajaba duro y
lograba mucho. Conla retrospectiva, vemos varias lecciones claras:
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Confiar en las metas, no en los planes. Para forzar a los gerentes a tomar
responsabilidades para resolver sus propios problemas, el andlisis necesita ser detenido
y comenzar el trabajo real de cambio, tan pronto como las conclusiones sean
acordadas, Esto tiende a alargarse antes de que los planes detallados hayan sido
sacados -lo cual es precisamente el punto, Comenzar a cambiar el trabajo de la gante
antes de que los planes dal cambio estén complatos es la tnica forma de llegar al punto
de que el cambio corporativo nunca termina - y que la Gnlca persona que puede sentir
los huecos en su descripcién de puesto es uno mismo. Para los tres a seis meses, esto
crea més ansiedad e incertidumbre de la que muchos ejecutivos hablan experimentado
antes. También genera logros mas reales y mas autoconfianza de la que nunca se
habfa experimentado.

Perseguir objelivos ambiciosos. Determinar metas muy ambiciosas. Realmente
apretarse a sf mismo y a su organizacién. La mayorfa del tiempo, usted estard
sorprendido de como alcanza matas al parecer inalcanzables y sigue adelante para
lograr metas aun mas ambiciosas. (De hecho, la idea mas comtnmente expresada por
los lfderes de Reingenierfa es que "nunca fuimos lo suficientamente lejos”). También se
reforzard |a idea de que las cosas en el negoclo dfa-a-dfa son més una cuestién de
reaccionar inteligentemente a las cosas que no van exactamente como se planearon,
Pero, cualquiera que sea e| caso, es importante manejar los riesgos de fallar. En
particular, esto significa poner las metas més altas al programa piloto, pero al mismo
tiempo limitar el alcance del proyacto y los recursos destinados inicialmente a él, para
que, aun en el caso de una falla total, no sea escandalosamente caro.

Aprender da hacerlo, espacialmente cuando es doloroso. Empujar a los gerentes de
linea a comsnzar a usar un nuevo proceso antes de que todos los detalles hayan sido
determinados es doloroso. Esta es también la mejor, y naturalmente la tnica, manera de
involucrarlos en un proceso creativo que verdaderamente cubra sus necesldades - en
lugar de lo que los analistas creen que son sus necesidades. Un ultimétum de los
detallistas empujard a un equipo a implementar una nueva linea de productos con un
proceso apenas bosquejado, La experiencia es una prueba real de desgaste: comienza
con una semana de 100 horas de confusién y frustracldn, Pero de esta experiencia
nace un sistema y una interfase que permite a aquellos que siguleron en os pasos del
aquipo Implementar una nueva lfnea de produotos en aproximadamente 30 minutos -un
resultado aun mejor que la ambiclosa meta para el proyecto,
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Hacer que los gerenles de linea hagan el trabajo; usar al staff solo para ayudar. Los
gerentes de linea saben la mayor parte de lo que necesitan hacer, Ellos puaden
moverse mas rapidamente para implementar soluciones que cualquier analista del staff,
a quien siempre le tomard més entender una oportunidad, Los gerentes de |inea tienen
la confianza para adoptar soluciones radicales, y la experiencia y juicio para reconocer
qué funciona y qué no. Més importante, cuando una solucidn funciona, ellos tienen la
credibilidad de sus semsjantes para manejar una rapida camparia de difusién.
Comenzar a comunicarse bien antes de conocer todas las respuestas, Debido a que
mucha gente serd capturada en el cambio creado por los nusvos procesos, es crucial
que todos los factores estén involucrados en las discusiones acerca de los problemas y
las oportunidades tan pronto como sea posible. Los ejeculivos se senlirdn poco
convincentes estando parados frente a un grupo y respondiendo atin preguntas simples
con un *atin no lo sabsmos". Pero la buena voluntad de Informar a la gente con las
decisiones - y demostrar que alin la gente de arriba no sabe todas las respuestas -es
cruclal para construir la credibllidad y conseguir participacién en el cambio. En la
practica, una vez que el proyecto comenzé a difundirse, la comunicaclén puede
fécilments absorber un terclo del tismpo del equipo Iider,

Asl que hazlo, arréglalo, y hazlo otra vez.

El enfoque hazlo, arréglalo empuja a toda comparila a ser como solo las compaiias
con grandes dessmpefios lo hacen hoy: vuslven natural el voltear las tradiclones,
perseguir y lograr objetivos agresivos, moverse répldaments, tomar rlesgos, y a
aprender de los éxitos y fracasos. Esto se hace transformando la metas y esquemas
retadores en oportunidades de cambio, méds que en obstaculos, desplazando
despladadaments los detalles consume-tismpo de poco esfuerzo para enfocarse en las
grandes oportunidades, y haclendo del cambio un constante reto para todos, més que
una obsesién periédica para unos pocos de planeacién. La Reingenierfa como
cominmente se practica ahora no hace estas cosas. Esta es la razdn de por qué la
Reingenierfa debe ser ella misma reingenlerizada.

3.4 Ventajas de la Reingsnieria sobre otros Sistemas de Mejora.

Hemos presentado dos sistemas de mejoramiento, el Justo a Tiempo y el Control Total
de Calldad, y dos enfoques de negoclos: el tradiclonal de la Ingenierfa Industrial y uno
nuevo, hazlo, arréglalo, :
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A excepcién de! tltimo, hazlo, arréglalo, que se basa en la propia Reingenierfa, los
demds estdn cimentados en los mismos principios: son programas a largo plazo, de
aplicacién paulatina, que incluyen a muchos subprocesos, proponiendo la optimizacién y
el mejoramiento continue como una fona de vida de la compafifa,

Existen muchas personas que aseguran que Calidad Total y Reingenierfa son lo mismo,
y que sélo ha camblado el nombre. En realidad se trata de dos conceptos muy
diferentes que, en el largo plazo, resultan complementarios, aunque se puede apreciar
que la Reingenierfa presenta mds ventajas en cuanto a soluciones y resultados a corto
plazo (Cuadro 3). Si en algo son idénticos, es en que requisten el apoyo directo, visible,
informado y comprometido de la alta direccidn.

Cuadro 3.

Calldad Total Reingenieria

Compromiso en el largo plazo Programa de uno a dos afios do duracion
Se aplica paulatinamente Se aplica Inmediatamente

Incluye muchos subprocesos Incluye sblo procesos prioritarios
*Terapla suave” “Clrugla profunda”

Me|oramiento contlnuo de todo S6io se maora lo melorable

“Forma de vida® de la empresa Aroas selecclonadas

Camblo evolutivo Camblo radical y a fondo

No pone el 6nfasls an el camblo de estructura  El cambio esltuclural es esenclal

Se pone més énlasis en mejorar procesos Se 'pone énlasls en crear mayor valor
Racqulers uno o varlos consuitores Requlere un *zar' y faclitadores

De manera general, podemos dacir que los procesos de mejora continua tienen cuatro
niveles distintos, segtin el impacto de la mejora en los resultados, Estos niveles son:

1er NIVEL: Aumento de la motivacién y cambio de actitud, Este nivel produce
pequefias mejoras, basadas en modificaciones menoras y de atecto\ldcaL Su estrategia
se basa en cursos y entrenamiento, Sus resultados reales y cuantificables regularmente
no sobrepasan e} 10%.

2do NIVEL: Mejora ds los procesos, La orlentacién del camblo se encamina a modificar ‘
ol proceso o la cadena provesdor-cilents, Hay modificaciones substanciales en los
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procesos y sistemas, pero sin cambiaros radicalments. Su estrategia se basa en
mejorat los procedimientos. Sus resultados pusden llegar a representar mejoras de méas
del 40%.,

3er NIVEL: Rediserio de la organizacidn y de sus procesos clave, Se mansja el cambio
de estuctura y la modificacién esencial de los procesos clave. Se puede hablar de un
redisefio de Ia organizacién, La estrategia es reastructurar completamente la empresa y
separarta en procesos clave, Los beneficios esperados pueden ser superiores al 90%.

4to NIVEL: Rompimiento de las estructuras del mercado, Se busca llegar directamente
al cliente final, para lo cual se desarrollan nuevas estructuras en ef mercado. Requiere
ds Inversién, pero los resulladas alcanzados son elevados, superiores al 100%,

Cuando un proceso de mejora continua llega a madurar y a buscar mejoras de tercer
nivel, Ia Relngenterfa se convierte en una herramienta muy poderosa para su Jogro. Es
mds, hay ocaslones en que la situacién de la empresa en el mercado ¢s tan ciftica que
Jas dos primeras elapas pasan muy répido, y atn sin poder asimilardas completamente
la empresa se embarca enla aventura de la Relngenterfa.

La justificacldn radica en la sigulente pregunta: /Porqué administramos la empresa
verticalmente s! bos procesos se gjecutan ds forma horizontal?

Donde se cruzan los sistemas ds mejora continua y Ja Reingenlerfa s ef punto donde la
empresa tmbaja con las cadenas productivas "provesdor-insumos-proceso-producto-
cllente” y se da cuenta de que dichas cadenas no tienen una adecuada planeacién y
disefio, aunque en ocaslones dichas cadenas se encuentran bajo control y ademds
existe un mecanismo de mejora continua para Incrementar su desemperic, Si jas
cadenas no estdn respondiendo a Jas expebtah’vas de fos clientes (ya sea porque estdn
muy desviadas del disefio origihal o porque el cliente cambié sus expectativas o
nacesidades y el proceso ya no funciona) entonces es necesario un proceso de
Relngenierta,

Otra ventaja de la Relngenlerfa es que los sistemas de mejora continua son procesos
de camblo que lenen como punto de partida para el dissfio del procsse la concepcién
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unaimagen deseada para e! luturo (la imagen ideal) o una visién deseada y compartida.
Esta imagen o visién deseada puede determinar una serie de procesos que deben
modilicarse o pasar por un proceso de Reingenierfa. En este punto, la Reingenierla
rediseia procesos criticos y especlficos de la empresa, pero también ayuda al camino y
ala concepcién de la imagen deseada.

Los sistemas de mejora continua son procesos sociales emergentes, ya que implican
todo un cambio de cultura y forma de operar una empresa y de cada uno de sus
miembros, dicho cambio pasa de la generacién de la idea, el involucramiento del personal
interesado, su desarrollo exponencial, el redisefio y la estabilizacién del proceso, La
Reingeniarfa, ademds de este cambio cuitural, promueve un cambio estructural,

Mientras que los sistemas de mejora continua son procesos recursivos, ya que deben
ser instrumentados en todos y cada uno de los procesos de la organizacién, y cada
instrumentacion tiene en esencia lamisma estructura de la cadena "proveedor-insumos-
procaso-producto-cliente”, buscando que fos cambios se lleven a cabo en toda la
organizacién en sus distintas magnitudes, la Reingenierfa se enloca solamente a los
procesos,

Como se aprecia en la Grafica 1 un proceso de mejora continua bien disefiado mejora
paulatina y constantemente todas las actividades de la empresa. Sin embargo surge un
gran problema: el factor tiempo. Los resultados se presentan en el mediano y largo plazo,
y en muchas ocasiones las presionas de los productos y servicios de la competencla en
el mercado y la presién de los mismos clientes, provocan que la empresa no pueda
esperar tanto tiempo para obtener esos resultados y busque alguna herramienta que le
ayude a Incrementar su competitividad en el corto plazo.

Por otro lado, en la Gréfica 2 se obseiva que los resultados de la Relngenieria se dan en
un corto plazo, logrando las mejoras que a otros sistemas les toma mucho tismpo,

As(, se observa qus las ventajas de la Reingenlerfa como herramienta para el redisefio
son;

5



LA REINGENIERIA EN LA RECONVERSION DE EMPRESAS. 4 EXITO O FRACASO?

1.-  propone un camblo radical y a fondo,
2. el cambio es a corto plazo,
3.-  se aplica solo a los procesos generales prioritarios, y

4.  sedaun cambio sstructural, el cual es esencial,

Asl( es que aplicando la Reingenierfa como parte de un proceso de mejora continua se
obtienen mucho mejores resultados que aplicando solo una de ambas herramientas. Si
graficamos los resultados de la aplicacidn conjunta de estos procedimientos, contra
tiempo (Gréfica 3), se observan claramente las ventajas de esta aplicacidn conjunta,

Qréifica 1 Qréfica 2, Qréfica 3.
Mejora continua. Relngenleria, Majora continua + Relngenleria,
: R R
s 3 E
M (] ]
L v v
1 L I
A T |
D A A
° TIEMPO 2, TiemMPo ?, TIEMPO

A pesar de la complementariedad de la Relngenlerfa y la mejora continua, se puede
comentar que tomadas de manera aislada, la Reingenlerfa resulta ser méds conveniente
puesto que rediseiia procesos principales de negoclo, mientras que la mejora continua
elimina frecuentemente los problemas en varios subprocesos funcionales, séio cuando se
van presentando dificultades; asimismo, la Relngenierfa uiliza la tecnologla de.
informacién como facilitador en los cambios en los procasos, y la mejora continua se
basa en los planés de acclén practicados basados exclusivamente en &l “sentido comiin®
para hacer mejoras en log procesos, )

Como otro punto de comparacién presentamos en la Tabla 2 las principales diferencias
entre mejora continua y Reingenierfa, compardndolas con 9 puntos de referencia,
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Por lo anterior, consideramos que la Reingenierfa, por lo menos en el papel, s es una
nueva manera de implementar mejoras, y que, correctamente aplicada, puede llevar a
las comparifas a una reconversién total que las haga ser competitivaments muy
superiores a las demds en su mercado. Posterionnente analizaremos si, ya en la
realidad, la Reingenierfa puede aplicarse de una manera total, tal y como lo dice la
teorfa,

En cuanto al hazlo, arréglalo, es una manera novedosa de aplicar la Reingenierfa, por fo
que, al final de cuentas, pasard a ser parte de la misma como una mejora; tal vez, la
reingenierizacion de la Reingenierfa.

Tabla 2, Diferenclas entre mejora de procesos y Relngenierfa,

+MEJORA
0CE
NIVEL DE CAMBIO Gradual Radlcal
PUNTO DE INICIO Proceso exlstenta “Hola en blanco®
FRECUENCIA DE Conlinuo Una sola vez
CAMBIO
TIEMPO REQUERIDO Largo Corto
PARTICIPACION De abalo hacla artiba De artiba hacia abajo
DEL PERSONAL
ALCANCE Limitado Amplio e Interfunclonal
RIESQO Meoderado Alto
HABILITADOR Conlrol estadlstico del Tecnologla de la
proceso Informaclén
TIPO DE CAMBIO Cultural CuluraVestructural
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EXITO O FRACASO DE LA REINGENIER(A

ExIto de la Relngenleria

1 Preceptos Bdslcos

ra contrarrestar los errores mas comunes en Reingenierfa, las organizaciones deben

observar los siguientes linearnientos:

1.

2,

3,

4,

Empezar con los procesos estratégicos de valor agregado, es decir, los que son
criticos para sus clientes y su estrategia comercial, como lo hacen varias empresas
cuando construyen y dotan de personal sus plantas manufactureras en diferentes
sitios,

Atender igualmente a los procesos de sustentacidn, corno lo hacen las compaiilas
cuando redisefian su proceso de desarrollo de software, por ejemplo, proceso que
jos clientes Jarnds ven pero que ejerce un impacto positivo en el servicio al cliente,

Pansar en incorporar tecnologfa informética (T1) en los servicios basicos de valor
agregado, creando la funcién de Tl como centro de utilidades en vez de centro de
costos,

Repensar las fronteras entre sus procesos y los de sus proveadores y clientes, como
lo hizo un banco cuando revoluciond la banca con su programa Banco por Teléfono,
que pemite a los cllentes realizar directamente por teléfono operaciones bancarias y
de inversidn, En el fondo, lo que hizo esta institucidn tinanciera fue llevar la frontera
entre mercados financleros y clientes un paso més cerca del cliente.
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5.

Analizar las opciones de ejecutar ciertas funciones intemacionalmente o con
terceros, como lo han hecho algunos bancos cuando resolvieron contratar por fuera
sus operaciones no estratégicas. Esta decisién les permitidé concentrarse en su
competencla bdsica; prastar servicios financieros a sus clientes.

. Repensar los beneficios de la descentralizacién, come lo estan haciendo actualmente

aigunas empresas en sus esfuerzos por detener una reciente ola de pérdidas,
mediante un proceso da dividir una operacién altamente centralizada en unidades de
negocio mas pequenas.

. Pensar en segmentar insumos a procesos y crear flujos paralelos de procesos,

cuando se crean diversas categorfas de servicios: entrega nommal al dia siguiente,
prioridad de la noche a la maiiana, y econémico de dos dfas, a fin de atender a las
diversas necesidades de los clientes.

. Modificar al orden en que se llevan a cabo ciertas aclividades, donde esto sea

posible, para eliminar la necesidad de subprocesos separados, cuando se introduce
el sistema de pedir y pagar por anticipado productos y servicios, para reducir &
tiempo que gastan los clientes por la espera.

. Repensar y volver a situar controles, como lo hacen algunas compafifas cuando

centralizan los puntos de controi para ordenar, seguir y recibir, Esto da a los clientes
acceso a una sola fuente de informacién scbre servicios, en lugar de tener que
acudir a muchos puntos separados de control.

10.Simplificar Interfaces y corrientes de Informacién, como lo hizo una empresa cuando

introdujo TeleFilm y TeleTicket, que permiten a los clientes enterarse de qué
peliculas se estan dando y a qué horas, Estos sistemas también pemmiten pedir por
taléfono, pagar con tarjeta de crédito y recibir las entradas en un cajerc automético o
en una ventarnilla especial en el vestibulo del cine, Un benaficio adicional para dicha
empresa es que asf obtiene una valiosa informacidn de marketing que le- permite
seleccionar para un publico especialmente definido,
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41,2 Caracterfsticas que apoyan el éxito

(Por qué el mundo de los negocios al promaver el cambio clama ser mejor que en &
pasado? (Par qué pusden ahora triunfar las empresas?, Las respuestas se basan en
ol avance del conocimiento; en la comprensién que se ha logrado con el tiempo, la
técnica de ensayo y error ¥ los avances en la tecnologfa; y en reconocer que las
soluciones a corto plazo no son la respuesta adecuada, Al mirar los esfuerzos del
pasado para producir el cambio en los negocios con fa ulilizacién de métodos
tradicionales (como la reorganizacién), pueden identificarse los siguientes problemas:

1, Las compafifas no tenfan la documentacién formal de las prdcticas actuales o la
infraestructura para emplearias como hase en el andlisis del camblo y del disefio
mejorado,

2, La administracién no daba el apoyo verdadero y suficiente para ios proyectos de
camblo,

3. Las estrateglas empresariales de largo plazo no eran realistas ni tenfan suficiente
influencia sobre la nueva planeacién y las operaciones de rutina.

4. No habfa suficiente comprensién de las capacidades, limitaciones y costos da la
tecnologla.

5. Los sarvicios de informacidn y las estrategias de tecnologfa, donde existfan, no eran
coherentes ni completos y o se tuvieron en cuenta durante mucho tiempo, después

de haberlos escrito,

6. No se entendla la relacién entre la operacién de negocios y el apoyo' de su sistema
de computacién,
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7. Un concepto comun planteaba que si el esfusrzo tenfa éxito la gents perderfa su
trabajo; por ello, la cooperacién fue minima (trabajadores y directivos se resistieron

por igual).

8. Los esfuerzos de cambio se enfocaron de una manera muy estrecha, siendo
limitados porlas fronteras organizacionales,

9. No se comprendid el concepto de los procesos de hegocios,

10.Se crayé que una solucidn perfecta podfa disefiarse e implementarse como Un gran
proyecto Unico, cuyos resultados podian ser eficaces por largo tiempo,

Posteriomente, la Reingenlerfa hizo su aparicion. Sin embargo, muchos de sus
esfuerzos de aios recientes demuestran que los problemas del pasado contintan, La
similitud entre las dificultades experimentadas antes de la Reingeniarfa y las de sus
primeros proyectos, indican que el nuevo método se estaba intentando sin darse un
cambio en el paradigma. Los autores han obsetvado que proyectos pasados, llamados
de Reingenierfa:

1.~ Enfocaron la Relnganierfa como un esfuerzo de revisién operacional,

2.- Trataron de crear una peifecta operacién en un intento aislado y rdpido,

3.- Definleron el alcance de una manera muy restringida.

4.- Aplicaron la Reingenierfa a la organizacion y no a sus procesos de negoclos.

&.-Fallaron en la obtencién de ia informacién correcta,

6.- Fallaron en comprender el efecto de onda del cambio.

7.- Fallaron al no considerar de manera adecuada la cultura,
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8.- Fallaron en no tener en cuenta las limitaciones tecnoldgicas.
9.- No comprometieron los recursos necesarios.
10.- Fallaron al no elaborar modelos de las solticiones alternas.

No obstante, como la empresa se encamina hacla una competencia creciente, la
necesidad de triunfar con la aplicacién de la Reingenierfa es mayor que en cualquier
momento del pasado. Para lograr éxito, los paradigmas relacionados con los proyectos
de Reingenierfa deben cambiarse, El nuevo paradigma de la Reingenierfa aplicada a los
negocios se basa en los sigulentes principios:

1. La calidad solamente se puede alcanzar a través de un proceso de mejoramiento
continuo; es inGtil tratar de alcanzar la perfeccidn en un solo paso.

2, El camblo mismo debe mirarse como un proceso continuo; una vez que ha
comenzado, |a compafifa nunca debe detenerla evolucién,

3. Los cambios propuestos deben evaluarse a través de modelos y caracterizarse sélo
como [a diferencia entra la operacién actual y un nuevo disefio operacional.

4. Los esfusrzos de cambio deben basarse en el entendimiento detallado de los
procesos de la compafila,

6. Las Iniclativas de calidad pueden Instaurarse, tinicamente construyéndolas dentro de
la trama de cada proceso.

6. La efidienda y la reduccién de costos se logran en verdad a través de la reduccién
del despitfarro,

7. Latéenica de modelamiento que se utiliza debe apoyar el modelamiento dindmico; los
modelos deben estar en capacidad de cambiar continuamente, en una forma
controlada.
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Por otra parte, para que un proyecto de Reingenierfa tenga éxito debe basarse en:
1. Un firme compromiso a largo plazo que parta del nivel directivo mds antiguo.

2, La comprensién del proceso y del flujo de trabajo de la compafifa, junto con la
identificacién de las relaciones entre los departamentos.

3. Informacidn relacionada coh los procesos de negocios que responda los seis
interrogantes bsicos: quién, qué, cudndo, dénde, cémo, y por qué.

4. La comprensién de la estrategia corporativa, sus matas y sus problemas, tanto para
la comporacidn como para cada departamento,

5. La comprensién de las responsabilidades de cada departamanto.

6. Ladefinicién da los problemas opsracionales y de praduccidn.

7. E} emipleo de modelos fluidos para la operacién.

8. Unentandimiento del cambio y cémo utilizaro en calidad de aliado,

9. La comprensidén da la tacnologla actual y su Importancia, incluyando: a) equipo de
produccién, b) squipo de comunicaclones y redes, c) equipo de computacidn,.y d)
software de sistemas y archivos de datos.

10.La comprensién de la cuilura corporativa,

11.la coniprenslén del efecto de onda del cambio y la habilidad para predacir el Impacto
de todos los camblos.
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42  Otros Enfoques para lograr el Exlto de la Relngenlerfa
4.21 Enfoque de Hammer & Champy

Desafortunadamente, muchas compafifas que inician la Reingenierfa no logran nada.
Termminan sus esfuerzos precisaments en donde comenzaron, sin haber hecho ningun
cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora importante en rendimiento y
fomentando mds bien el escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz de
ragjoramiento del negoclo, Se calcula, no clentificaments, que entre & 60 y el 70% de
las organizaciones que acometen un esfuerzo de Reingenierfa no logran los resultados
espectaculares que buscaban.

A pesar de todo, aun cuando se dice que con frecuencia la Reingenlerfa fracasa, no es
una actividad de alto riesgo, Esta aparents paradoja no es tal paradoja. Considérese la
diferencla del riesgo entre la ruleta y el ajedrez. La ruleta es de alto rlesgo; el ajedrez no,
aun cuando el jugador pueda perder tan a menudo en éste como en aquélia. La nuleta
s unjusgo puramente de azar. Una vez que ponen su dinero, los jugadores no efercen
control alguno en los resultados; en el ajedrez, el azar no enira para nada, El mejor
jugador puede ssperar ganar; el resultado depende de la relativa habilidad y la estrategia
de los competidores. PR

Lo mismo sucede en la Reingenlerfa: la clave del éxito estd en el conocimiento y en la
habiiidad, no en la suerte, Si uno conoce ia regias y ovita los errores, tiene todas las
probabilidades de triunfar, En la Reingenierfa se cometen una y otra vez los mismos
airores, de manera que lo primero que hay que hacer es reconocer e8as qquvoeadénos
comunes y evitarias,
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En una ocasién, el campeén ruso de ajedrez Sergei Tartakower dijo, sefialando un
tablero dispuesto para una partida: “Todos los errores estan allf, espsrando que alguien
los cometa”. A continuacién se presenta un catdlogo de la mayor pare de los errores
comunes que llevan a las empresas a fracasar en la Reingenierfa, Las empresas deben
de avitarlos, y estardn casi seguras de acertar,

* Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo

La manera mas obvia de fracasar en Reingenierfa es no redisefiar sino electuar
cambios en los procesos y llamaros Reingenietfa, Este témino ha adquirido
Ulimamente cierto aire de buen tono y se aplica a toda clase de programas que en
realidad no tienen nada que ver con la necesidad radical de redisefio del negocio.

Con frecuencia, las organizaciones hacen grandes esfuerzos y gastos para evitar los
camblos radicales que implica la Reingenierfa. Quizd se reorganicen, lo cual significa
que no cambian en absoluto los procesos de trabajo sino sdlo las casillas
administrativas en tomo a la gente que los realiza. Otras compafifas se contraen, lo cual
sélo significa emplear menos gente para hacer el mismo trabajo, o menos trabajo, en la
misma forma. Algunas prueban programas de motivacién, con incentivos para tratar de
que los empleados trabajen mas.

Aunque los procesos existentes sean la causa de los probiemas de una empresa, son
famiiiares; la organizacién se sisnte cémoda con ellos. La Infraestructura con que se
sustentan ya estd instalada. Parece mucho mds fécil y “sensato’ tratar de mejorarlos
que descartarlos del todo y empezar otra vez. El mejoramiento incremental es el camino
de menor resistencia en la mayorfa de las organizaciones. También es la manera mds
segura de fracasar en la Reingenier(a de empresas.
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*» No concentrarse en los procesos

Esfuerzos para implementar Raingenierfa fracasan porque los problemas no se
definieron adecuadamente. “Trabajo en equipo” y “facultar” son abstracciones y
generalidades muy vagas. Describen caracterfsticas o atributos que uno quisiera ver en
si ofganizaclén, pero no hay ninguna manera directa de alcanzatlos; son
consecuencias de diseios de procesos y sdlo se pueden realizar en ese contexto,
L,Cdémo se pueds empezar a trabajar en facultar al personal si no es mediante la
arquitectura de los procesos de trabajo?. “innovacidn” también es el resultado de
procesos bieh disefiados, no una cosa en sl misma, La falla de varias compaiifas en
sus esfuerzos, y de otros intentos por el estilo en olras partes, ha estado en no haber
adoptado una perspectiva de procesos en el negocio. Sin esto, los esfuerzos de mejorar
un negoclo genaralments tienden al fracaso,

¢ No olvidarse de todo lo que no sea Relngsnierfa de Procesos

Un esfuerzo de Reingenierfa, como se ha visto anteriommenta, genera cambios de
muchas clases. Hay que redisefar las definiciones ‘de oficios, . las estructuras
organizacionales, los sistemas administrativos - todo fo que se relaciona con procesos -
para consstvar un diamanta coherente dei sistema de negocios,

Hasta los gerentes que ansfan una radical Reingenierfa de Procesos se asustan ante la
magnitud de los cambios que para slla se requisren. Con fracuancla se encuentra esta
situacién: Un alto administrador le encarga a un equipo de Reingenierla que produzea
mejoras definitivas para un proceso que estd causando problemas, Algin tiempo
después, el equipo le presenta un concepto realmente trascendental que eliminard o
90% del tiempo del clclo, ef 95% de los costos y el 99% de los errores. E! ejecutivo se
estremece da felicidad. El equipe proceds enlonces a explicarte que paré ol proceso de
- Reingenierfa ) requiere un nuevo sistema de calificacién de oficios, cohaolldacién de
muchos departamentos, redefinicién de la auteridad administrativa y un estilo distinto de -
telaciones laborales, El aito ejecutivo se estremece otra vez, pero no de fellcidad. "Leg
pedi a ustedes que reduzcan los ‘cogtos' y los errores’, les dice, “no que réhégan la
compafifa”. Entonces el equipo generalmente se disuelve, y de su gran conéepto de
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transformacidn no se vuelve a hablar, Pero pracisamente lo que significa redisefiar es
rehacer la compaiifa.

* No hacer caso da los valores y las creencias de los empleados

La gente nacesita alguna razén para dar buen rendimiento dentro de los procesos
redisefiados. No es suficiente instalar nuevos procesos; la administiacién tisne que
motivar a los empleados para que se pongan a la altura de Jas circunstancias apoyando
los nuevos valores y creencias que los procesos exigen. En otras palabras, los
administradores lienen que poner atencién a lo que estd pasando en la mente del
personal, fo mismo que atienden a lo que ocurre en sus escritorios,

Los cambios que requieren modificaciones de aclitudes no son aceptados con facilidad.
Hacer discursos no basta. Los nuevos sistamas administralivos tienen que cultivar los
valores requeridos recompensando la conducta que los demuestra. Pero los altos
administradores también tienen que dar charlas acerca de eslos nusvos valores, y al
mismo tiempo demostrar su dedicacién a ellos mediante su comportamiento parsonal,

* Conformarse con resulitados de poca importancla

Para lograr grandes resultados se requieren grandes aspiraciones, Una prueba critica
de éstas se presenta en el punto en que, durante la imparticién de algtin curso de
Reingenierfa, alguno sugiere que un cambio modesto hard funcionér el proceso el 10%
mejor y précticamente sin costo adicional, en contraposicidn a las penosas alteraciones
y sufrimientos que crea la Reingenierfa. Es grande la tentacién de segulr el sendero
mds facil y contentarse con la mejora marginal. Pero a la larga ésta no es tal mejora
slno més bien un perjuicio. '

Las mejoras marginales, por regla general, complican més el proceso corriente, y
posteriormente dificultan mds entender cdmo funcionan las cosas en realidad. Todavia
paor es que, haciendo inversiones adiclonales de tiempo o capital en un proceso actual,
se aumenla la renuencla de la administracién a descartar totalmente dicho proceso. Lo
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mds nocivo es que las medidas marginales refusrzan una cultura de incrementalismo y
hacen de la compaiifa una entidad poco valerosa.

* Abandonar el esfuerzo antes de tiempo

Sorpresivamente, algunas compaiifas abandonan la Reingenierfa o reducen sus metas
originales al primer sintoma de un problema. Se acobardan. Peto también se ha visto
compafifas que suspenden su esfuerzo de Reingsnierfa a la piimera sefial de éxito.
Apenas tienen que mostrar algo por su trabajo y sufrimiento, paran. El éxito inicial se
convierte en una excusa fécil para volver a la vida fdcil del negocio de costumbre, En
ambos casos, la falta de perseverancia priva a fa compafifa de los grandes beneficios
que podrfa cosechar mas adelante,

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

Un esfuerzo de Reingenlerla estd condenado de antemano al fracaso cuando, antes de
empazar, la administracién corporativa define de una manera estrecha el problema por
resolver o limita su alcance. Definir el problema y fijar su alcance son pasos dsl
esfuerzo mismo de Reingenlerfa. Este einpleza con el planteamiento de los objstivos
que se persiguen, no con la manera como dichos objetivos se van a alcanzar,

No es raro que los administradores de alto nivel en las comparilas grandes estén tan
desvinculados de la realidad de la clientela o de la produccién que no sepan cuén
deficlentes son algunos de sus procesos comerciales, Alslada dsl nivel de proceso, la
alta administracién no estd capacitada para definir el pmbléma que hay que resolver ni
para delimitar su alcance, '

También es comtin que una comparila afimme que su meta es un proceso comerclal -

pero luego proceda a restringir la Reinganlefra a un ssgmento arbitrario y pequefio del
proceso, que encaje cémodamente dentro de las fronteras organlzaclonales existentes.
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Este modo de procedsr conduce indefectiblemente al fracaso. La Raingenierfa tiene que
rompat fronteras, no reforzaras. Tiene que sentirse destiuctiva, no cédmoda.

Insistir en que la Reingenler(a es fécil, es insistir en que no es Reingenteria.

* Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que empiece la
Reingenierfa

Las caracterfsticas culturales dorninantes en una compaila pueden inhibir o frustrar un
esfuerzo de Reingenierfa antes de que comience. Por ejemplo, sl la empresa opera por
consenso, su personal encontrard que, por su naturaleza de ariba abajo, la
Reingenierfa ofende sus sensibilidades. Las compaiifas cuya orientacién a coito plazo
las mantiene enfocadas exclusivamente en los resultados timestrales encontrarén diffcil
extender su visidn a los mas amplios horizontes de la Reingenlerfa, Las organizacionas
que son enemigas de todo conflicto pueden santirse incdmodas ponlendo en tela de
juiclo reglas establecidas de largo tiempo atrds. Los ejecutivos tienen la obligacién de
superar esas barreras.

« Tratar de que la Reingerierfa se haga de abajo para arriba

Es axiomalico que la Reingenlerla jamds puede empezar desde abajo. Hay dos razones
para que los empleados de piimera linea y los mandos medios no estén an capacidad
de iniciar y efecutar un esfuerzo de Feingenierfa que tenga éxito, por grande que sea la
necesidad o prodigioso su talento,

La primera razén es que los que estdn cerca de las lineas del frente carecen de la
amplia perspactiva que exige la Reingenierfa. Su experiencia se limita a jas funciones
individuales de los departamentos en los que viven. Quizd vean muy claramente, y
probablemente mejor que los demds, los problemas de su departamento, pero es diffcil
que vean un proceso globalmente y reconozcan su deficiente disefio general como ¢l
origan de sus problemas, Los gerentes de primera Iihea acogen el incrementalismo més
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fécilmente que la Reingenierfa porque pueden actuar incrementalmente sin exceder el
dmbito de su vision,

La segunda razén es que todo proceso comercial necesariamente cruza fronteras
organizacionales, de suerta que ningln gerente de nivel medio tiene suficiente autoridad
para insistir en que tal proceso se transforme. El alcance de éste trasciende el campo
de su responsabilidad. Ademds, algunos de los mandos medios que son afectados
temen, con razén, que los cambios radicales de los procesos existentes les memen su
poder, su influeicia y su autoridad. Estos gerentes han invertido mucho en las actuales
maneras de hacer las cosas, y el futuro de la compafila puede estar comprornatido
implicitarnente (y a veces explicitamente) por los intereses de la carrera de ellos. Temen
el cambio porque las reglas no son claras. Si un cambio radical surge desde abajo,
puede que le opongan resistencia y lo ahoguen. Sélo un liderazgo vigoroso y que venga
de amriba inducird a estas personas a aceptar las transformaciones que la Reingenier(a
produce,

» Confiarle el liderazgo a Una persona que no entisnde la Reingenier(a

El liderazgo de la alta administracién es un indispensable requisito previo del éxito, pero
no cualquier alto administrador sirve para el caso, E! lider tiene que seruna persona que
entienda la Reingenierfa y esté plenamente compromstida con ella. Debe, ademds,
orientarse a las operaciones y apraciar la relacién que hay entre el dessmpeiic
oparativo y los resultados finales, Sélo un alto ejecutivo orightado a procesos y capaz de
pensar en toda la cadena de valor agregado - desde concepto de producto hasta ventas
y servicio - puede encabezar un esfuerzo de Relngenlerfa, La antigiledad y la autoridad
no son suficientes; Igualmente criticas son la comprensién y una actitud mental
adecuada.

« Escatimarlos recursos destinados a la Relngenierfa

Las leyes de termodindmica ensefian que no es posible obtener algo a camblo de nada.
En otras palabras, esto significa que una compaiifa no puede alcanzar las enormes
ventajas de rendimientc que promete la Relngenleria sin Invertir en su programa, y los
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componentes mas importantes de la inversién son el tiempo y la atencién de los
mejores de la emprasa. L.a Reingenierfa no se les puede confiar a los semicompetantes,
los gorristas que no tienen nada mejor que hacer.

La Reingenierfa exige, igualmente, la intervencidn directa y personal de la alta
administracién, Asl como no puede surgir del fondo de la organizacién, tampoco se
puede delegar en los de abajo, Los altos funcionarios tienen que hacer la Reingenierfa
ellos mismos, Pueden disputar a ayudantes y colaboradores, pero no pueden abdicar en
ellos la responsabilidad del esfusrzo. Radisefiar tiene que ser un proyecto personal del
Iider, con todo lo que eso implica, Las revisiones timestrales del piogreso ho bastan. El
equipo de alta administracion ticne que invertir un esfuerzo continuo para guiar y
controlar las actividades de todos los proyectos que estén eh marcha en la companfa,

Asignar recursos insuficientes también les indica a los empleados que la administracidn
no le concede mucha importancia al esfuerzo de Reingenlerfa, y los incita a no hacer
caso de ella o a oponerle resistencia, esperando que no ha de pasar mucho tiempo sin
que pierda impulso y desaparezca.

* Enterrar la Reingenlerfa en medio de la agenda corporativa

Se les aconseja a las coinpafifas que si no ponen la Reingenleria a la cabeza de su
agenda, es preferible que prescindan del todo de ella. Si la atencién v |a energla de la
administracién se dispersan en muchos esfuerzos o programas distintos, de los cuales
la Reingenierla es apetias uno, ésta no recibira la intensa atencién que requiere,
Faltando el interés constante de la administracién, fa resistencia y la Inercia - la
tendencia natural de la gente y de las organizaciones a seguir haciendo lo mismo que
siempre han hecho - hardn que el proyecto se pare. El personal sélo se reconcilia con la
inevitabilldad de la Reingenierfa cuando reconoce que la administracién estd
comprometida a fondo, que se concentra en ella y le presta atencién regular y
constante,
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* Digipar la energfa en un gran niimero de proyactos

La Reingenierfa exige un enfoque praciso y enarme disciplina, lo que equivale a decir
que las compafifas tienen qua concentrar sus esfuarzos en un nlmero pequefio de
procesos a la vez. Una organizacion se confunde en lugar de cargarse de energfa si se
le pide que atienda a muchas cosas a un mismo tiempo. Puede que los procesos de
servicio a los clientes, de investigacién y desarrollo y de venlas necesiten una
Reingenier(a radical, pero nada se logrard si la compafifa trata de atender a todos los
pracesos simultdneaments, a menos que lenga una excepcional capacidad
administrativa, El tiempo y la atencidn de la administracidn son limitados, y la
Raingenierfa no recibird el apoyo crucial que es necesario si los administradores tienen

que estar pasando constantemente de una cosa a otra.

* Tralar de redisefiar cuando al administrador ejecutivo fe faltan sélo dos afios para
jubilarse

El director sjecutivo o el jefe de unldad que estdn a un afio o dos de su jubilacién puede
ver con escepticismo o poco entusiasmo la Reingenierfa. No se debe ello a que se
hayan vuslto perezosos o no les importe ya el futuro de la organizacién. Lo que pasa es
que hacer cambios radicales en los procesos de una compaiifa traerd Inevitablemente
consecuencias serias para la estructura de ésta y para sus slsternas administrativos, y
una persona que esté a punto de retirarse dei negocio sencillamente no querrd intervenir
en tan complejas cuestiones o adquirir compromisos que limiten la libertad de accion de
SU SUCesol,

Otro problema que se presenta cuando el director ejecutivo estd cerca de la edad de
jubilacién es el efecto que el camblo previsto en la cima produclrd en los demds
gerentes, En las organizaciones jerédrquicas sobre todo, los aspirantes al alto cargo que
va a quedar vacante quizé se slentan vigilados y juzgados, y en tal caso se interesardn
mds en el desempefio Individual que en ser parte de un gran esfuerzo colectivo de
Reingenierfa, Ademds, no tendrén ningtn Interés en un programa que camble las reglés
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familiares por las cuales ganaron la posicién que tienen, y querrdn evitar todo posible
riesgo hasta que la cuestion de la sucesién se haya resueito.

* No distinguir la Reingenieria de otros programas de mejora

No se pueda decir, infortunadamente, que muchas compaiifas sufran de escasez de
programas para mejorar los negocios. Cuando los tiempos se hacen mds diffciles,
proliferan las supuestas panaceas. Las revistas de negocios rebosan de ideas y
programas para mejorar las comparifas: mejora de calidad, alineacién estiatégica,
“adecuacién de tamana”, asociaciones cliente-proveedior, innovacion y autorizacién, por
nombrar unos pocos. Por lo general, estos programas son effmeros, como decfa un
gracioso en una corporacién: “Todos los meses nuestros altos administradores asisten
a algln seminario y regresan con una nueva religion. Nosotros contenemos el
resuello..hasta que les pasa”. Un peligro de la Reingenieria es que los empfeados lo
vean como sdlo otro Programa del Mes. Este paligro, cietamente, se corwvertird en
realidad si la Reingenierfa se le conffa a un grupo impotente. Para evitar esta
posibilidad, fa administracidn tiene que confiarias la responsabilidad de la Reingenierfa a
gerentes de linea, no a espacialistas del personal ejecutivo. Por otra parte, si la
compaffa ha emprendido seriamente otro programa de mejoramiento del negocio
(como, per ejemplo, gestion de calidad total), entonces hay quie tener mucho cuidado al
posicionar la Reingenieria relacionada con ese ofro programa. De lo contrario habrd
confusion, y se desperdiciara una energfa enorme en una InUtil guerra intestina por ver
cudl de |os dos es superior,

* Concentrarse exclusivamente en diseiio
La Reingenierfa no es sdlo rediseriar. También hay que convertir los nuievos disefios en
realidad. La diferencia entre los ganadores y los perdedores no suele estar en la calidad

de sus respectivas ideas sino en lo que hacen con ellas. Para los perdedores, la
Reingenierfa nunca pasa de la fase idsoldgica a la gjscucién.
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+ Tratar de hacer la Reingenierfa sin volver a alguien desdichado

El aforismo de que para hacer una tortilla hay que romper los huevos viene muy al caso,
Serfa muy grato poder decir que la Reingenierfa s un programa en gus sélo se gana y
todos quedan contentos; serfa muy grato, pero sarfa una mentira. La Reingenierfa no
les reporta ventajas a todos. Algunos empieados tisnen intereses creados en las
operaciones actuales, otros parderdn su empleo y algunos trabajadores no quedardn
contentos con sus nuevos oficios, Tratar de complacerios a todos es una smpresa
imposible que degradard la Reingenierfa a la categorfa de un simple programa de
cambio incremental, o aplazard su ejecucién para el futuro,

« Dar marcha atrds cuando se encuentra resistencia

Nadie debe sorprendarse - y mucho menos los que estdn encargados del esfusrzo de
Reingsnleria de una compaiifa - de que los empleados opongan reslstencla, Esta es
una reaccidn inevitable cuando se emprende un camblo de grandes proporciones. El
primer paso para hacete frente es ssperaria y no dejar que entorpezca el esfuerzo,

En varias ocasionss se ha escuchado a algunos gerentes dacir que la Reingenierfa
fracasé en su empresa porque los trabajadores se resistieron al camblo, La verdadera
razoén de que la Reingenieria no tenga éxito es la falta de previsién de la administracion
que no planifica de antemano para hacer frente a la inevitabls resistencla que la
Reingenlerfa encontrara.

* Prolongar demasiado el esfuerzo
La Reingenlerfa produce tensiones en toda la compaiifa, y profongarla durante mucho
tiempo aumenta la incomodidad para todos, Algunas experiencias Indican que doce

meses deben ser suficlentas para que una compafifa pase de la definiclén de un
argumento pro accién a la primera entrega de un proceso redisefiado, Si se tarda més,
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fa gante se impacienta, se confunde y se distrae. Liegard a la conclusién de que se trata
de otro programa fraudulento y et esfuerzo fracasara.

Sin duda, existen mas motivos de fracaso que los que se acaban de enumerar porqus la
gente tiene una gran habifidad para encontrar nuevas maneras de abandonar un
proyacto. Con todo, en los motivos que se han encontrado se observa un factor comin,
y es ol papel que desempenia la alta administracién. Si fa Reingenierfa fracasa, sea
cualquisra la causa inmediata, la razén subyacente se puede encontrar invariablemente
en que los allos administradores no entiendan bien la Reingenierfa o adolecen da falta
de liderazgo. La Reingeniarfa nace siempre en las oficinas ejecutivas, Con mucha
fracuencia también muere allf,

Pase a las posibilidades de fracaso, confortan los muchos casos de éxito que se han
visto. Las organizaciones que emprenden la Reingonietfa con comprension, con
compromiso y con un vigoroso liderazgo ejecutivo, seguramente triunfardn, Los
beneficios del éxito son aspeciaculares - para la empresa individualmente, para sus
_gerentas y empleados, y para la sconomia nacional en conjunto, Ya pasé el tiempo de
vacilar; ya {legé la hora de la accién.

422 Enfoque de Morris & Brandon

Existen slete condiciones que deben formar parte del proceso de Reingenfera para que
llegue a feliz ténmino:

1.~ Habilidad para orientar ef proceso de Reingenierfa de acuardo conuna
metodologla sistemética y amplia,

2.- Administracién coordinada del camblo para todas las funciones del negocio .
que se vean afectadas,

3.~ Habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre una base
continua,
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4.- Habilidad para analizar el impacto total de los cambios propuestos .
5.- Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos,
6.- Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua.

7 .- Habilidad para asociar entre sf todos los parametros administrativos de la

compaiifa.

Sin el cumplimiento de alguna de estas siete condiciones, la Reingenierfa se hace diffcil
de pronosticar y administrar, al igual que se restringe a disponer solamente de una
pequeiia fraccién de sus beneficios potenciales.

El significado de cada uno de estos siete factores de éxito se explica en los pérrafos
siguientes,

1. Metodologfa sistemdtica para la Reingenlerfa. La Reingenierla es demasiado
impoitante y compleja como para anotarla al respaldo de un sobre, Debe ulilizarse
siempre un enfoque totalmente sistematico para redisefiar los procesos de negoclos,
Ademds, esta metodologla siempre debe comenzar con la elaboracién de diagramas
delallados del actual proceso de negocios.

2. Adminlstracién coordinada del camblo. Las operaciones de negocios deben
responder & los camblos iniciados por cuatro fuerzas: competencia, regulacién,
tecnologla y mejoras intemas. Para una mejor reaccién ante ol camblo, una operacién
debe ser flexibie y estar disefiada para modiﬁcaclon’qs sobre la marcha. La Reingenierfa
representa una respuesta sistemética al cambio y si se aplica de manera apropiada, ee
convierte en una metodologla de cambio, un enfoque estdndar para “modificar
operaciones. Como tal, Incluid muchos componentes del nogocio‘como marketing,
planeacién corporativa, Iniciativas de calidad, recursos humanos, finanzas, contabilidad,
tecnologla de informacidn e Inclusive la plénta fisica. Un proyecto de Relngenlerfa que

78



ESTA TESIS W MM
SR B Ly BBLWTEC

LA REINGENIERIA EN LA RECONVERSION DE EMPRESAS. JEXITO O FRACASO?

pase por alto eslas dreas es probable que falle durante la etapa de implementacién,
debido al alto grado de interdependencia entre estas actividades. Por esa misma razén
también es posible retroceder: una accién extemna al esfuerzo de Reingenierfa puede

reducir su eficiencia,

La necesidad de coordinar todos los factores involucrados en el cambio corporativo es
de vital importancia, El enfoque mds eficaz consiste en ubicar la labor de Reingenierfa y
todas las otras actividades de cambio en un marco general de administracidn.

3.- Continuar el cambio. La Reingenieria de los Precesos de Negocios se encuentra,
casi siempre, con dos problemas muy diffciles. El primero resulta del tamaiio tnismo de
los proyectos: tienden a ser muy grandes, La gerencia se siente intimidada, con
justificacién, ante los proyectos de Reingenieria que parecen arriesgar el destino de la
compaiifa. Ademds, algunos proyectos requieren un lapso muy largo de tiempo que ho
pemite oportunamente apreciar sus efectos ni solucionar los problemas més
inmediatos. La segunda dificuitad que parece inherents a la Reingenierfa estd
relacionada con el breve tiempo durants el cual las msjoras proporcionarén una ventaja
competitiva,

Para ambos problemas existe una solucién, L.a Reingenierfa puede desarrollarse sobre
una base continua. En lugar de tratar de implementar un proyecto de gran envergadura
que reestructure toda la corporacién, puede iniciarse una serie de proyectos més
pequefios que alteren la empresa paulatinamente. Este enfoque no sélo reduce el riesgo
y la demora en percibir las utilidades, sino que permite a la compaiifa mantenerse de
manera continua y simultdnea con su competencia, las disposiciones gubemamentales
y el ambiente cambiante de los negocios.

La Reingenieria continuada permite que el programa de calidad de la compafiia y o
proceso de Reingenierfa se integren complela y sficazinents, hecho que refleja otra
ventaja de este enfoque. La Reingenierfa continuada para mejorar la calidad es, en
sfacto, la implementacién de los conceptos de calidad de W. Edwards Deming. Si se
implementa de manera apropiada, una metodologla de Reingenlerfa puede mejorar en
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gran medida la eficacia de los esfuerzos de calidad, al ayudar a controlar los procesos
de trabajo total y, adernds, a planear y evaluar el impacto de las mejoras,

4.- Andlisis del Impacto. Dado que los procesos cruzan Ifineas organizacionales, un
enfoque de Reingenieria debe proveer la habilidad para analizar el impacto que los
cambios de cualquier proceso tendrdn en todas las unidades organizacionales, Ademas,
resulta trascendental contar con la capacidad para prever el impacto de cualquier
cambio en todos los procesos asociados de la empresa considerada en sy totalidad, ya
que normalmente los procesos interactGan entre sf. Para hacerlo, es necesario
comprender todas las relaciones entre organizacion, operacion, funciones de negocios,
planeacién, politicas, recursos humanos y apoyo de los servicios de informacién. Con
base en estas relaciones, cualquier cambio puede seguirse a través de sus
asociaciones para determinar el impacto potencial total de una accidn propuesta.

5.- Modelos y simulacldn. Para el esfuerzo de Reingenierfa resulta fundamental la
capacidad de simulacidn de los cambios que se proponen, pues este recurso permite o
ensayo y la comparacién de cualquier nimero de disefios altemativos. Esta capacidad
se basa an la aplicacién de los modelos de procesos de negocios y de alglin método
que pueda evaluar los costos y utiidades de cada disefio sugeride. De hecho, un
sistema de modelo computarizado es una manera mds fdcil para simular estas
altemativas.

Aln cuando parace armesgado implementar la Reingenierfa de Procesos sin tratar de
simularlos resultados, ya se ha intentado hacarlo, Ent estos casos, el negocio mismo se
convierte en el banco de pruebas para el nuevo proceso, contando dnicamente con fa
oportunidad de rectificar alguna parte del disefio que no se encontré satisfactoria,

6. Continusr ol uso de los diseiios. Los diseiios trazados para los nuevos procesos
de negocios no deben utilizarse solamente durante la implementacidn de los mismos,
para luego descartarios, ni archivarse en un estante para que acumulen polvo y se
vuelvan obsoletos. Los costos del proceso de Reingenierfa son demadiado altos y fos
diseiios demasiado valiosos.
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Los disefios y los modelos de Reingenierfa se utilizan obviamente para respaldar los
esfuerzos futuros en este campo. Si se implementa una iniciativa de calidad total, la
compafi(a necesilard cambiar sus procesos scbre una base com(n cuando las mejoras
sa implanten, Como medida de control, estas actividades deben desamollarse siguiendo
los métodos de Reingenlerfa y toda la documentacidn debe actualizarse.

Una segunda y menos obvia aplicacion de los disefios es el apoyo a las operaciones
diarias de negocios, pues ellos contienen informacién que puede ser (til en la toma de
decisiones operacionales habituales, en el entrenamiento y en el control del desempefio
laboral.

7. Asoclaclén de los pardmetros de administraclén corporativa. Para comenzar el
proceso de Reingenierla, el equipo del proyecto requiers acceso rdpido a toda la
informacién relacionada con los procesos de negocios en que se va a trabajar, a los
planes de la compaiifa, los sistemas de informacién utilizados, los organigramas, la
declaracién de la misién de la empresa y la descripcién de funciones, al igual que
muchos otros detalles de la administracién de la empresa y la organizacién laboral, Tan
importante como los datos para el proyecto, es la relacién entre estos aspectos. El
enfoque de Reingenierfa, nor lo tanto, debe tener la capacidad para reunir y combinar
esta informacién administrativa,

4.3  Causas del Fracaso

Error Fatal No, 1: Falta de Claridad en las Definiciones

Seglin una encuesta realizacla a altos ejecutivos de los Estados Unidos en 1992 en el
santido de que respbndieran a la pregunta “4Qué es Reingenierfa de Procesos?’, Si
bien el 88% de ellos dijeron que estaban haciendo Reingenietfa, menos de la mitad (el

46%) acertaron a definir correctamente la Reingenieria de Procesos (RP) como un
proceso de rediseno de procesos {encuesta de Gataway Strategic Initiative, 1992).
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La Reingenierla de Procesos no es sélo automatizacién, aun cuando con frecuencia se
vale de tecnologfa en formas creativas e innovadoras,

La Reingenieria de Procesos no es sdlo reorganizacién, aun cuando casi siempre
requiere cambio organizacional,

La Reingenierfa de Procesos no es sélo reducciéh de tamario, aun cuando

generalmente mejora la productividad.

La Reingenierfa de Procesos no es sdlo calidad, aun cuando casi siempre se concentra
en la salisfaccién del cliente y los procesos que la sustentan.

La Reingenierfa de Procesos es un mélodo equilibrado que pueds contener elementos
de estos programas tradicionales de mejoramiento con los cuales a menudo se
confunde (y con otros como contratacién por fuera, sistema de compensacién por
homalogacién, mejora continua), psro la Reingenierfa de Procesos es mds,

En primer lugar, la Reingenierla de Procesos persigus avances decisivos en medidas
importantes de rendimlento mas blen que mejoras incrementales. En segundo lugar, la
Reingenierfa de Procesos persigue metas multifacéticas de mejoramiento - incluyendo
calidad, costos, flexibilidad, rapidez, exactitud y satisfaccién del cllente -
simultdneaments, mientras que los demés programas se concentran en menos metas o
relaciones entre ellas.

Para obtener estos resultados, Ia Reingenierfa de Procesos adopta una perspectiva de
procesos sobre el negocio, mientras que los otros programas conservan perspeotivas
funclonales u organizaclonales, (La GCT, Gestién de Calidad Total, sf examina los
procesos, pero para msjorarlos, no para redisefiarlos.) la Reingenietla de Procesos
implica también la voluntad de repensar cémo debe hacerse el trabajo, aun hasta o
punto de descartar lotalmente pricticas actuales sl es necesario. Finalmente, la
Reingenlerfa de Procasos adopta un enfoque Integral de mejoramiento de los negocios
que comprende tanto los aspactos técnlcos de los procesos (tecnologia, normas,
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procedimientos, sistemas y controles) como los sociales (organizacién, dotacién de
personal, pollticas, cargos, planes de carrera e Incentivos). En otras palabras, /a
Reingenieria de Procesos fortifica la tecnologla y faculta a las personas. La definicién
de Reingeniera de Procesos es:

El redigeiio répido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado -y de los
sistemas, las politicas y las estnicturas organizacionales que los sustentan- para
optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organizacién.

Error Fatal No, 2: Expectativas no Realistas

Tal vez por falta de claridad en las definiciones o por exceso de optimismo para ensalzar
los beneficios de la Reingenierla de Procesos, muchos altos ejecutivos conciben
expectativas poco realistas acerca de lo que puede lograr un proyecto de Reingenlerfa.
Aun cuando hay ejemplos de mejoras del 3,000% en rendimiento, éstos son casos
excepcionales. En algunos aspectos de los procesos, se pueden clertamante decuplicar
las ganancias con la Reingenierla de Procesos; pero en otros aspectos, una mejora del
30% bien pueds representar un avance decisivo, especiaimente si se trata de una
amplia combinacién de medidas de rendimiento, como la rentabilidad. Lo importante es
que la Reingenieifa de Procesos puede produclr avances decisivos en rendimiento
(cualquiera que sea su magnitud), mientras que los programas tradicionales de
mejoramiento sélo producen mejoras incrementales.

Indudablemente, un proyecto de Relngenierfa de Procesos se puede emprender con la
voluntad y aun la esperanza de obtener mejoras de magnitud exponencial; pero se
deben fifar las metas y condiclonar las expectativas sobre la base de andlisis realistas
verificados durante el proyecto. Ademds de concebir expectativas poco realistas,
algunos ejecutivos se equivocan en cuanto al campo de aplicabilidad de la Reingenlerfa
de Procesos. Esta es aplicable al nivel operativo de un negocio, pero no al nivel
estratégico, ni siquiera al tdctico. Le puede Indicar a uno cémo hacer bién las cosas,
pero sélo en una forma muy limitada cuéles son las cosas que se deben hacer,
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La Reingenistfa de Pracesos no identifica los marcados en que uno debe estar ni lo
praductos que deba desarollar, Pero sfle puede dar procesos eficaces para tomar esas

decisiones,
Errar Fatal No. 3: Recursas Inadecuados

Como ocurre también con otos proyectos corporativos, los de Reingenierfa de
Procesos afrontan el dilema comin de que las personas mejor capacitadas para hacer
ol trabajo del proyecto suslen ser las que menos se pusden distraer de sus deberes
nomales, Conviene comprender que no hay ninguna solucidn buena para este
problema, y que cualquier acomodamiento serd una transaccién,

Contratar asesores puede ser una buena idea, pero dstos no puedsn reemplazar a los
propios empleados en un proyecto de Reingenierfa de Procesos. Los smpleados
aporian un conocimiento de los procesos actuales, los individuos claves y la cultura que
diffclimente pueds adquirir una persona de fuera. También aportan intereses creados
personales en el resultado del proyecto. Las personas de fuera, sean consullores,
empleados de otras divisiones o empleados recién contratados, desempedan un papel
muy valfoso en la Reingenlerfa de Procesos. Lievan una perspecliva fresca y la
ingenuidad creativa para preguntar: “¢Por qué hacemos las cosas de esta manera?"
Los consultores desempeitan también otro papel: aportan métodos para la Reingenlerfa
de Procesos y experiencia en su sjecucion (véase error fatal N® 9), Asf, pues, ef primer
raquisito para dotar de recursos adecuados un proyecto de Reingenierfa de Procesos
es formar en el equipo de rediseiio una combinacidn equilibrada de personas de dentro
y de fuera (digamos, una proporcldén de & o 6 a 1), El segundo requisito es darles a ios
miembros del equipo tiempo suficiente para realizar su trabajo.”

Las asignaciones de jornada completa probablemente no son ni factibles ni deseables

en la mayor parte de las compafifas, puesto que conviens que los miembrog de un
equipo de Relngenierfa contintien vinculados a fos procesos que van a redisefiar; pero
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para que haya progreso y un aporte significativo, se necesita algo asf como media
jomada.

El tercer requisito es un presupuesto adecuado: para sueldos de los empleados de
dentro, para honorarios de los de fuera y para gastos, Esto deberfa de ser avidents,
pero cerca de dos terceras partes (el 65%) de las compaiifas no tienen presupuesto
para programas como el de Reingenierfa de Procesos (Gateway, encuesta sobre
Relngenierfa, 1993).

Finalmente - y esto es lo mds importante - no basta con sélo destinar empleados,
enviarlos a seminarios y dejarlos solos. Hay que capacitarlos y apoyarios.

Mds de la mitad de las empresas (el 54%) estdn utilizando recursos de fuera para
ayudar en sus proyectos de Reingenierfa de Procesos. Entre las que no hacen uso de
recursos de fuera, la razén mas comln que dieron (el 70% de los ejscutivos
encuestados) fue: “Tenemos conocimiento y experiencia para manejar el proyecto en

.casa’. Es Interesante que cudnto mds grandes son las comparilas, mds tienden a
emplear consultores extemos {desde el 43% de las compaiilas con ventas por debajo
de 100 millones de ddlares hasta el 71% de [as de mds de 1,000 millones de délares).
Esto es todo lo contrario de lo que serfa de esperar, pues las comparifas grandes deben
tener mds conocimientos y experiencia. Probablemente las compaiilas grandes saben
qué es o que no saben,

Error Fatal No, 4; Tardar Demasiado

Muchos practicantes de Reingenlerfa de Procesos creen que los proyectos de redisefio
deben tardar de tres a cinco afios, pero pocos ejecutivos tienen tanta paciencia.

Hasta clerto punto, la impaciencia de los altos ejecutivos con Proyectos de Reingenlerfa
de procesos que duren mds de un afio refleja ia urgente necesidad que sienten de las
mejoras de rendimiento que la Reingenierfa de Procesos puede producir, También
refleja en cierta foma la falta de presupuestos para proyectos de Reingenierfa. Estos
proyectos tienen que llegar rApidamente al punto de autofinanciarse. Tales
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circunstancias podrfan hacer preferir proyectos de bajo riesgo y resullados a corto
plazo, a proyectos de resultados mds sélidos; pero no nacesariamenta. La metodologfa
Répida Re, por ajamplo, divide un proyacto de Reingenierfa de Procesos en fases, cada
una encaminada a realizar una subdivisién con resultados especificos y tangibles.

Error Fatal No. §: Falta de Patrocinio

Satisfacer las expsctativas de resultados de los altos ejecutivos (error fatal N2 2) y su
lolerancia de la tardanza (emror fatal N@ 4) es ciertamente necesario para rafener su
patracinlo, lo mismo que satisfacer su apstito de costo y riesgo, pero primero hay que
obtener ese patrocinio. Por més que lo quieran los sistemas de Informacién, la
Inganierfa Industrial y los aeasores profeslonales intemas, la Reingenierfa de Procesos
no pueds ser impulsada desde el lado de la oferta, La alta administraclén tiene que
patrocinaria por varias razones. La primera: E! impacto de la Reingenlerfa de Procesos
es tanamplio que sélo la alta administracién la pueds autorizar, La segunda: El rediseiio
por lo general envuelve una modificacién de la cultura, y modificar la cultura es
prerrogativa exclusiva de la alta administracién, Y la tercera: El redisefio requiere
liderazgo del tipo mas visible,

LCémo obtener ase patrocinio? Un ejscutivo generalmente necesita pasar por cuatro
stapas - consclencla, curiosidad, interés y fe - antes de comprometerse a patrocinar un
proyecto. La mayorfa de los ejecutivos ya estdn en las etapas de consclencia y
curiosidad, por lo menos. Segln una encuesta realizada por Gateway, en enefo de
dicho afio un 80% de los diractores ejecutivos y ios jefes de operaciones (pero sélo e
50% de los ejecutivos de recursos humanos) estaban famiarizados con la Reingenierfa
de Procesos. Esos nimeros ciertamente son més altos ahora, Para pasar a la elapa de
intorés, of ejecutivo Necesita tener prusbas fidedignas de que la Reingenieria de
Procesos ha funcionado para olros, y reconocer que existe una necesidad que podria
ser satisfecha por la Reingenierfa de Procesos,

Las compafilas no emprenden |a Reingenleria porque esté de moda o pomue sea una
cosa excelente, La emprenden (a menudo como Ultimo recurso) porque tienen que
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smprenderla, Esta necesidad, seglin algunas experiencias, s impulsada por uno de
estos lres molivos: dolor, temor o ambicién. Las compafilas que sienten dolor (v. gr.
bajas utilidades, disminucién de la participacién de mercado) tienen que hacer algo
ahora, Las compafifas que tienen temor {v. gr. competencia audaz, mercados
cambiantes) tienen que hacer algo pronto. Las compafilas que tienen ambicién (v. gr.
aumentar participacién de mercado, entrar en nuevos mercados) tienen que hacer algo
para realizar pronto esa ambicidn. Si un ejecutivo no siente la necesidad de la
Reingenierfa de Procesos, no se interesard en ella,

Para convertir ese interés en fe, un ejecutivo tiene que ser convencido de que la
Reingenierfa puede safisfacer la necesidad. Una manera de lograr esto es demostrar
éxito dentro de la compaiifa. Otra manera es mostrarle exactamente cémo se propone
uno a llevar a cabo el proyecto de Reingenieifa, pues lo que los ejecutivos cuestionan no
os tanto si el redisefio puede funcionar sino si “nosotros” podemos hacerlo funcionar,

Error Fatal No. 6: Campo de Acclén Equivocado

A veces se escucha decir. “Estamos redisefiando la compaiifa” o “Estamos redisefiando
el departamento”. En realidad, no se puede redisefiar una organizacién; lo que se
rediseia es un proceso. Y muchos procesos son interorganizacionales e
interfuncionales, En efecto, una de las formas principales en que la Reingenierfa de
Procesos mejora el rendimiento es reduciendo o eliminando los errores y las faltas de
eficlencia que inevitablemente surgen cuando los procesos cruzan fronteras
organizacionales.

Cuando el campo de accién que se escoge para un proyecto de Reingenlerfa de
Procesos abarca linicamente parte de un proceso, la oportunidad de éxito disminuye.
Igualmente, hay que elegir el proceso aproplado para. redisefiar. No todos son
igualmente Importantes nl es igual su aporte a las metas de la organlzacién, Por eso la
definicién que se quiere dar a conocer se concreta a procesos estratégicos de valor
agregado. Los procesos estratéglcos sustentan la- estrategia comerclal de la
organizacién, Los procesos de valor agregado suministran valor a sus clientes.
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La cuestién de campo de accién estd ntimamente ligada con la cuestién de patrocinio.
En una situacién ideal, el proyacto de Reingenierfa de Procesos serd paltrocinado por e
director ejecutivo y por el jefe de operaciones, En ese caso, toda la compaiila se puede
axaminar en buisca de los procesos mds estratégicos y de mds valor agregado para
redisefarlos. Pero a veces el patrocinador es el jefe de una unidad de negocios, un
geiente general o hasta un jefe de departamento, como, por ejemplo, o jefa superior de
informacién. En este caso, el campo de accién dsl proyecto tiene que hacerse
congruente con el tramo da influencia efectiva del patrocinador, y los procesos que se
ascojan para redisefio tienen que ser:

+ Los més estratégicos para la misién del patrocinador,

» Los de mayor valor agregado para los clientes del patrocinador.

+ Los que astén totalments, o en su mayor paite, dentro del tramo de control de!
patrocinador.

Error Fatal No. 7: Tecnocentrismo

Otra cosa que se escucha decir es"Estamos redisefiando; hemos adquirido
procesamiento de imagen®, o bien: “Estamos redisefiando; estamos pasando a
plataformas de cliente/senvidor’. Sin duda, la tecnologfa es un capacitador clave de la
Reingenierfa de Procesos, pero no es Reingenlerfa de Procesos. La Reingenierfa de
Procesos cambia los procesos (valga la redundancia), es decir, la manera como‘ 89
hace ¢l trabajo. Aplicar tecnologfa a procesos existentes ee ha llamado, con razdn,
“pavimentar |a vereda”.

Este error se relaciona a menudo con el Error Fatal No. 4: Tardar demasiado. Aun
cuando algunas tecnologlas - como computadoras de escritorio para prbducﬁvldad
personal o telefonfa mévil - son rdpidas y féciles de Instalar, las que sustentan y
fortalecen un proceso como un todo son mds complejas y dlffciles de lwlorﬁontér. En
cambio, ol aspacto social da los procesos - facultar al personal - por lo general se puede
poner an prdctica mas rdpidaments, y a menudo rinde los mayores beneficios. Muchbs
de los proyectos de Reingenierfa de Procesos de mayor éxito han sldo aquélios en que
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la nueva tecnologla se ha dejado para etapas posteriores. Esto no quiere decir que los
cambios sociales sean fdciles sino que se pueden implementar mas rdpidamente. En
realidad, lo cierto es lo contrario: el cambio social casi slempre es mds dif(cil que o
cambio técnico.

Error Fatal No, 8: Misticlsmo

Dado que la Reingenierfa de Procesos requiera la voluntad de repensar cémo se deben
ejecutar log procesos, 88 mucha la atencién que se ha prestado al proceso de
“repensar”. Un estudiante de Reingenietfa de Procesos leo, oye y hasta ve (ya hay
peliculas de capacitacidn en la materia) muchas cosas sobre “cambios de paradigmas®,
“marcos de referencia® o “pensamientos de cajén”, elc. Lo malo es que uno no puede
cambiar los paradigmas; lo Unico que puede hacer es experimentar esos cambios.

De igual modo, algunas publicacionaes sobre la materia podrfan llevamos a pensar que la
Reingenierfa de Procesos es enteramente un acto creativo que requlere un salto intuitivo
o una especie de experiencia trascendental. Esto, sencilamsnte, no es asl. La
Reingenierfa de Procesos es una disciplina de Ingenierfa, aunque nueva, y la puede
practicar cualquier gerente o profesional de los negocios medianamente intefigente,

As( como el movimiento de potencial humano de los afios 70 ensefidé a muchas
personas comunes y comientes cémo transformar su vida personal, la Reingenleria de
Procesos puede capacitar a las personas para transformar su vida de negoclos, Y ain
cuando en ambos movimientos se emplea a veces una terminologfa mlstica, ambos
estdn basados en unadisciplina y en métodos especificos alcanzar el avance declsivo,

Error Fatal No, 9: Faita de una Metadologfa Eficaz,
Una metodologfa de Reingenierfa de Procesos proporciona la disciplina y los métodos
aspeclficos para romper con los vigjos ¥ estrechos moldes de pensar acerca de los

negocios, visualizar una manera mejor y realizar esa visién, Por ejemplo, la metodologfa
de Rapida Re, como se ha descrito anteriormente, consta de cinco atapas:
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1. Preparacion: Movilizar, organizar y estimular a las personas que van a realizar e
proyecto de Reingenierfa,

2, Identificacidm: Desarrollar un modelo de proceso del negocio orientado al clienta,

3. Visién: Seleccionar los procesos para redisefiar y formular opciones de redisefio
capaces da lograr avance decisivo en rendimiento.

4., Solucidn: Definir los requisitos técnicos y soclales de los nuevos procesos y preparar
planes detallados dea implementacién. .

8, Transtormacién. Implementar los planes de Reingenlerfa.

Estas clnco etapas constan de cincuenta y cuatro tareas especificas que llevan al
equipo de Relngenierfa desde el reconocimiento Inicial de la necesidad de redisefiar
hasta lograr el avance decisivo en randimiento.

Una buena metodologla proporciona el derrotero para la Reingenier(a; es decir, capacita
a una organizacion para elegir el destino més apropiado y hallar ios mejores caminos
para llegar alld. Hay muchas maneras de utilizar la metodologla, y cada organizacién
tiene que ascoger el enfoque que mejor satisfaga sus necesidades. Algunas modificarén
ol orden de las tareas u omitirdn aigunas del todo, Otras adaptardn tareas a su propio
estilo y su cultura. Pero sin una buena metodologla de Reingenierfa da Procesos, las
organizaciones se quedan con el “qué" pero sin el “cémo". Sin una metodologla, los
proyactos de Reingenlod; corfen el riesgo de detericrarse y convertirse, bien sea en
sesiones de tormenta de ideas o clrculos de calidad, o bien en mds de los mismos
vigjos proyectos de automatizacién o mejora de operaciones.

Los proyectos de Reingenieria no son mds amiesgados que otros tipos de proyectos
corporativos iguaimente ambiclasos, En efecio, la Reingenierfa de Procesos puede
resultar a ia larga la dnica manera de alcanzar metas operacionsies resiments
ambiciosas. Los fracasos de los proyecios de Reingenierfa de Procesos e han
odg&adoporbmmlmomdodeﬁir,orjuiwolwnraabodpmm.m
avitar tales errores hay que observar los nueve “mandamientos’ de la Reingenierda de
Procesos:
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1. Toner claridad.

2, Ser realletas,

3. Eetar preparados.

4. Darse prisa.

5. Tener un campedn.

6. Concrelarse.

7. Tecnologfs, s, pero primero las personas.
8. No dejerss apabullar,

9, Segulr uns metodologfa.
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5. REINGENIERIA APLICADA EN MEXICO, LOGROS REALES
5.1  Panorama Actual de la Empresa en México

Nuestro pals vive una de las etapas mds dificiles en su historia, tanto desde el punto de
vista aconémico, como polftico, lo cual ha propiciado reacciones importantes en lodas
las clases sociales.

Las empresas productoras de bienes y seivicios han resentide drdsticamente los
problemas anteriores.

A continuacién se presenta el comportamiento de las principales variables
macroeconémicas de México en los (itimos afios, con el objeto de situamos y entendler
las causas que han derivado en problemas significativos en todos los sectores
industriales, comerciales y de seivicios del pals.

Tipo de camblo. En 1985 llega el peso.a $637.87 por ddlar, para proseguir con e
llamado "deslizamiento”, que llevé el peso a $3,500 visjos pesos por délar en noviembre
de 1994, para volverse a devaluary liegar a $7,500 viejos pesos por ddlar a finales de
1995,

Como consecusncla de estas alzas, muchas empresas han Incremantado sus costos
de produccidn, dado que varios de sus lnsuﬁps o materias primas spri de importacién;
otras empresas han datenido sus proyectos de inversién, dado que mucha de la
maquinaria y equipo qua deseaban adquirir eran de origen extranjero; al mismo tiempo
de que otras, principalmente comercializadoras, han tenido domaslados p'rbblamas para
segulr importando sus productos y poder comercializaros en México, -

Inflaci6n. La Inflacién 8e vino Incrementando pauiatnamente hasta tener un nivel

méximo de 169.2% en 1967, aio a partir del cual comienza a descender debido a los
llamados Pactos, asf, la inflacién en 1989 lue del 19.7%, en 1991 del 18.9%, en 1993
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del 8.0%, y en 1994 del 7,1%, para volver a repuntar en 1995 y llegar al 51.92%, Para
1996 los Critarios Generales de Polftica Econdmica fa estiman en un 20%.

A ralz del comportamiento de esta variahle, el poder adquisitivo de la poblacién se ha
reducido considerablements, lo cual repercute en el consumidor final de bienes y
sevicios ofrecidos por empresas, que por esta causa enfrentan una de sus peores
situaciones; asimismo, por el incremento en las tasas de interés, miles de empresas o
personas {lsicas entraron en cartera vencida, y por (o tanto, la mayorfa perdisron parte
de su patimanio, y olras, estdn renegociando sus deuda a plazos excesivamente
largos, con una amortizacién de capital casi insignificants.

Apertura camerclal. Como parte de una estrategia que buscaba hacer al sector
productivo més campetitive a nivel intemacional, a pattir de 1990 se acelera la apertura
camercial,

Desafortunadamente esta apertura no le pemite a las empresas volverse
paulatinamente mds competitivas, lo que llevé a muchas de ellas a cerrar, ya que las
“condiciones de compsetencia de un mercado cerrado como & que tenfamos son
completamente diferantes a las de un mercado abisrto.

Como consecuencla de la apertura, en 1989 es deficitaria la balanza en $2,696 mmdils,
incrementdndose este délicit de manera casi lineal para Hlegar en 1994 a $24,317
mmdlls, slempre sin contar maquiladoras. En 1395 ¢l saldo vuslve a ser positivo en
$8,451 millonas de délares debido a fa devaluacion,

Tratados comerclales. A partir de 1930 se u‘ene_r'; nhegociaciones comerciales ‘éon
diversos palses, que culminan con el Acuerdo de Compiementacién Econdmica entre
México y Chile, qus entré en vigor en 1892, ' k

Posteriomments en 1994 entra en vigor el Tratado de Libro Comercio de América del
Norte -TLCAN-, mucho mds ampiio que ¢ acuerdo con Chils, y que slve como base
para los siguientas tratados que entraron en vigor en 1995: G-3 (Colombla y
Venezuela), Bolivia y Costa Rica, CoT
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Adicionalmants, se han continuado lag negociacionas con Centroaméiica, Marcosur y la

Unién Europea,

Privatizaclones, Después de un madelo econdmico populista, implementado de 1971 a
1982, en el cual se "estatizaron” muchas empresas, a partir del cambio de modelo
ecandmico se camienzan a privatizar muchas de esas empresas compradas por &
Estado,

Debido a fa escasez de recursos por parte del Estado, se comlenzan una serie de
proysctos de Construccion-Arrendamlento-Transferencia (Bullt-Leasing-Transfer) en los
que fa inversidn es hecha por particulares; explotada y finalmente transferida af Estado,
habiéndose realizado bajo este esquema inversiones en careteras y plantas de
generacién de energla eléctrica principaimente.

Marco tegal. Tratando de hacer de México un pals dsf primer mundo, Salinas comenzé
una serie de reformas al marco {egal, por fe que promulgé y modificé diversas leyes.

Desafortunadamente las condiciones actuales del pals no son del primer mundo, por lo
que este marco legal ata fuertemente a {as empresas nacionales, y hace que la
competancia con las emprasas extranjeras sea desleal, pues favorece a estas titimas

en muchos aspactcs,

Ante las situaciones actuales que afectan a las empresas mexicanas productoras de
bisnes y senvicios, la Reingeniarla parsca ser una haramienta, que bien aplicada,
podrfa mejorar radicalmente el rendimiento de dichos negocios,

El ritmo del cambio en la vida de ios nagocios se ha acelerado a tai punto, que ya no
pueden Ir al paso las iniciativas capaces de alcanzar mejoras Incrementales en
rendimiento. La Unica manera de igualar o superar fa rapidez del éambio'en 8l mundo
dque nos rodea es lograr avances decisivos, discontinuos, ‘como se ha explicado
anteriorments. La Reingenlerfa -0 s6a el redisefio répldo y radical de los procesos para
lograr el mejoramiento decisivo del rendimiento- 1o ha logrado en mu_ohas'compamas
americanas, y en algunas mexicanas ya se emplezan a dar estas Iniclativas,
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En su forma mas sencilla, la Reingenierfa cambia el proceso para cormragir el ajuste
antre ¢l trabajo, el trabajador, |a organizacién y su cultura para maximizar la rentabilidad
del negocio.

A continuacién prasentamos de manera general, 3 casos mexicanos en los cuales se ha
aplicado la Relngenierfa con resultados positivos de manera global, aunque con algunos
problemas en el lapso de su implementacién

52  Casos de Aplicacién de Reingenlerfa en México
5.2.1 Caso 1: Una Empresa de Telefonia Celular

Debido principalmente al deficlente servicio en telefonfa bdsica exlstente en México,
motivado por el heche de ser este un monopolio, primero del estado y ahora particular,
se ha presentado un bhoom de la telefonfa celular como un complemento a las
comunicaciones telefénicas.

Este boom motivé ta formacién de va,n'as empresas, algunas con cobertura regional, y
dos con cobertura nacionat: lusacall, del Grupo fusa, y Telcel, de Tel{tonos de México,

Después de dos afios de opefacionas en al mercado mexicano. todas estas empmas .
superaron en diez veces sus expectativas, Ilegando a casl 600 000 lineas achvadas en
1990, Esta tasa anual de crecimiento fue cuatro veces mayor que la reportada por e

mismo servicio en los Estados _'Un,l»d‘os. . R o

Obviamente sus slstemas de calidad y sewlcio estaban planoados para un mercado
diaz veces menor, por o que pnonto mostmron sus deﬂclonclas '

Al mismo fitmo que crecié la demanda de tolotonfa celular croclvmn la complc]ldad y Ioa,

problemas de las empresas dedlcadaa a esto ramo. En un Intento| por ordenar Ia casa '
una de estae empresas traté de optlmlzar 8us procesos, Adqulrié una metodologra muy ,
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probada de mejora de procesos, e intentd, de manera ordenada, revisar y mejorar cada
uno de sus procedimientos como empresa.

Para la seleccién de la metodologla que aplicaron se basaron en las bondades que
ofrecfa la misma, como que era una estrategia de negoclos, proponfa una mejora
continua, el cambio serfa gradual y los costos se mejorarfan de manera gradual, en
lugar de basarse en sus proplas necesidades y objetivos,

Comenzaron con la implementacién de esta metodologfa y, al analizar cada una de las
dreas de la empresa encontraron qus, por ejemplo, el proceso de facturacién contaba
con un poco mds de 200 procedimientos distintos, Para poder revisar y mejorar cada
uno de ellos se necesitaba invertir por lo menos una semana de trabajo. Optimizar toda
el drea requerirfa de més de 3 afios; otra opcién serla la de preparar squipos de mejora
de proceso y alaglr los 35 procedimlentos mds Importantes del 4rea, lo que
representaba un avance muy importante en sus resultados (aln asl se necasitaban,
entre praparar al parsonal y tiempo de andlisis, por lo menos 18 mases de trabajo).

En estos plazos tan largos para la implementacién de estos métodos de mejora de
procesos, y debido al mercado tan compstitivo en el qus 86 encusntran, la competencla
hublera acabado con todas las buanas intenciones de la empresa, ademés de que se
tendrian solo soluclones parclales, En ese momento 8e disron cuenta de qus el camino
sstaba equivocado y se dedicaron a buscar una soluclén mds sfectiva, a pesar de que
ya habfan dedicado una considerabla cantidad de recursos a aste sistema.

Después de analizar distintas posibilidades sncontraron que un proceso de Reingenieria
ara una solucién viable a sus problemas, puss implicaba ¢cambios radicales y soluciones
totales, y aunque @) riesgo ara m4s alto, los beneficios potendiales también lo eran. En
ssta ocasién la hemamlenta fue escogida de acuerdo a sus proplas necesidades y
objetivos. S :

Formaron un equipo multidiscipkinario, que Inclufa un consultor extemo, lidereado por un
directivo con poder real da decisién y comenzaron a trabajar en el andlisis de sus
procesos, Este equipo tuvo una ata participacién de la direccién, por lo que los cambios
necesarios pudieron Implementarse adecuadamente. :
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Como un primer intento se rediseid el proceso de facturacién. Los resuitados fueron
importantes, pero incomplelos, ya que mientras se mejord ol proceso de facturacién, se
desbaraté el proceso de cobranza y se detuvo la adquisicién de una nueva tecnologla
de automatizacién de procedimientos que éstaban a punto de comprar.

Afortunadamente en este momento se dieron cuenta de que el proceso de Reingenierfa
estaba mal enfocado: e/ proceso de facturacidn en s/ no era un proceso clave; de otra
manera hubieran considerado que la Reingenierfa no era la hemamienta que
necesitaban y ia hubleran desechado, sin liegar a tener todos ios beneficios que
obtuvieron posteriommente.

Con una técnica de mapeo se obluvo una visidn general del proceso; se detectaron una
serie de actividades redundantes, de control, supervisién y revisién y, sobre todo, se
detectd el proceso clave: ingresos por servicio, que a su vez contenla dos subprocesos:
facturacién y cobranza, y con ellos méds de 200 procedimientos, lareas y actividades.

Con esa misma técnica se detecté el macro-proceso del negocio, que es el de servicios
de telecomunicacidn orientada a la telefonfa celular, telefonfa bédsica y servicio de
telecomunicacion a negocios, con cinco procesos clave;

1. Procesos clave de contacto.

1.1 Ingresos por semvicio; con los subprocesos de facturacién y cobranzas.

1.2 Obtencién de ciientes; con los aubpmcéaos de ventas, mercadotecnia,
investigacidn de mercados y trato corporativo,

1.3  Seivicio al ciiente; con los subprocesos de atencién aj cilente, servicios
al cliente, servicio telefdnico y roaming.
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2. Procaesos clave de infraestructura,

21 Opemciones; con los subprocesos de planeacién de la red vy
mantenimiento de la red.

2.2 Administracién y finanzas; con los subprocesos de Ingresos, tesorerfa y
contraloria.

A partir de la deteccién de los procesos que eran clave para la empresa, comanzaron un
andlisis exhaustivo da ellos, despuds del cual los rasultados Hegaron en cascada:

Se redisefié la factum que tantos conflictos generara antra el cliante y la
empresa;

Se redujo la pdrdida de la compaifa por financiamiento de facturas con respecto
a fecha de pago;

- Se oplimizaron los cicios de factumcién;

Se eliminaron una gran cantidad de actividedes qua gensmaban papaleo,
burocracia y exceso de control;

Se cancelaron compras de tacnologia per varios millones de ddlares que no
_ representaban un beneficio real para la empresa o para el cliente;

- . Seoptimizé la compra de nueva tecnologla;
por mencionar algunos beneficios,
En contra de loa 3 aftos que les hublera tomado optimizer foda el drea de facturacion
con la metodologia de mejora de procesos ascogida iniciaimente, 0 los 18 messs pam

preparar jos equipos de mejora de proceso y elegir los 35 procedimientos mds
importantes del érea, ia Reingenierin les tomd solamente 3 masas: bésicamente o
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primer mes para la deteccién y andlisis de sus procesos clave; el segundo mes para o
disefio de los cambios; y ol tercer mes para la implementacion de los mismos.

Dentro de los beneficios oblenidos optimizaron no solamente e sarvicio al cliente, sino
también las inversiones necesarias, &l flujo de efectivo y sus trdmites intemos.

5.2.2 Caso 2: Una Empresa de Productos de Belleza.

Las empresas fabricantes de articulos de belleza encontraron que podian tener una
gran fuerza de ventas a bajos coslos si reclutaban amas de casa qus, en su tismpo
libre, entre sus amistades y sin recibir un sueldo, sino Unicamente comislones sobre
sus ventas, promov(an y vendfan sus productos.

Esta fuerza de ventas tinicamente necesitaba supervisién y catdlogos de los productos,
y a su vez seivia para hacer estudios de mercado, pues al tener el contacto directo con
ol cliente, sabla qué le gustaba, cémo, cudndo y donde.

Estos sistemas de ventas 3e implementaron inicialmente en Estados Unidos, pero
debido al gran éxito que tuvieron, las empresas se Volvieron transhacionales, y levaron
su sistema a los principales palses del mundo, y México no fue la excepcién,

De asta manera, los directivos de una de estas empresas decidieron que su sistema de
distribucién era muy costoso, y que querfan uno nuevo,

Primeramente analizaron la posibiidad de implementar alguno de los sistemas
tradicionales de mejora de procesos; concretamente pensaron en el Justo a Tlempo,
pues lo que querian mejorar era su sistema de distribucién.

La investigacién les mostré que con el sistema JAT podrian llegar a mejorar su
proddctividad. con entregas més oportunas, reduccidn de tiesmpos muerlos y
disminucién de inventarios, pero al final solo obtendrfan su proceso actual mejorado, y
lo que ellos requerfan era un proceso nuevo.
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Se formé un equipo de gerentes, liberados por el de distribucién, al cual se le asignd la
tarea de disefiar el nuevo proceso. El equipo comenzé a anallzar el actual y decidieron
que la herramienta que utilizarfan serfa la Relngenierfa, ya que necesitaban un cambio
radical que trajera mejoras dramélicas.

Primero Identificaron su procaso objetivo, encontrando que era e envio y recepcién de
pedidos, en donde hablfa dos pasos clave:

- Planeacién de la produccién, que se refiere a los pedidos y relaciona a las
vendedoras coh los supervisores y a estos con el drea de control de la
produccidn; y

- Empaque y distibucidn, que se refiere a los productos y relaciona a las
vendedoras con los centros de distribucién, a estos con el almacén y a este con
produccién, a su vez relacionada con el drea de control de la produccién,

Asl, ol proyecto de redijera el sistema de distribucién los llevé a dreas que consideraban
completamente ajenas, como la de control de la produccién, produccién y ventas, y
posteriormente al disefio del material de empaque y la funcién de sus centros de
distribucién.

E! proceso original consistia en que de las I(neas de produccion salfan cajas llenas del
mismo producto, La cantidad de productos que se Inclufan en cada caja depend/a de un
drea de disefio de material de empaque, y se hacla bajo consideraciones ergonémicas y
antropométricas de peso y maniobrabiiidad, Negando a proponerse que ol dissfio de
oatas cajas fuera de tal modo que permitiera el médimo aprovechamiento del espacio en
los vehiculos que las traneporiaban,

Estas cajas eran despachadas a centros de distribucidn, en donde se surtian los
pedidos de los vendedores, por lo que se contaba con un stock de todos los producios,

de acuerdo a su desplazamiento.
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Regularmente el supervisor de la zona revisaba fos pedidos de los vendedores, hacfa
Inventario y se comunicaba con la gente de planeacién de la produccién para
Informares qué productos debfan produclr mds y cuales menos.

Despuds de muchas ideas, y considerando la fuerza de ventas tan sul generis con que
contaban, ol equipo implemanté lo sigulants:

1.- Planeaclén de la produccién. Los supervisores de cada centro de distiibucién
tacolectan semanaimente {os pedidos de todas las vendedoras, los consolidan y fos
envian al 4rea de plansacién de la produccidn, Con asto se produce solo lo que ya esta
vendido, se ahomd el costo financlero de los inventarios y ss reduaron
considerablamente sus cantros de distribucién ya que ahora no necasitan un gran
almacén para acomodar e} Ilnventario, slno uno pequefio para guardar los pedidos entre
ol tiampo que legan de la fabrica y el iempo que los recogen las vendedoras, que es de
mdximo una semana.

2.~ Empaque y distribucidn. $i iban a surlir pedidos ya vendidos, y sabfan qué producto
era para cual vandedora, por qué no empacar ds una vez Junto cada pedido de cada
vendedora? Para hacer asto modificaron sus lineas de produccién-de tal manera que
producto terminado, en lugar de ser empacado en la misma iinea, aimacanado y enviado
a un centro de distribucion, en donde vuelve a ser almacenado hasta que es requarido,
es conducldo medlante bandas transpartadoras a un centro de acoplo en el cual se
pone directamante an la caja destinada para &l pedido para el que ha sido exprasamente
fabricado, enviado al centro de distribucién y entregado a la vendedora que lo salicitd.

Tuvieron que redisefiar su material de smpadque, ya que ahora solo necesitan pequefias
cajas en las que cabe cada pedido personalizado, y también tuvisron qus comprar una
mdquina despachadora, mansjada por computadora. que envia cada producto a la caja .
del pedido que le corresponde, E '

Unicamente comenzaren a manejar inventarios de aquelios productos cuya rotacién
estd por debajo de un cierto nivel predeterminado, ya que de lo contratio tendrlan que
tener lineas de produccidn sin trabajar, asf como de aqualios productos que se hacen
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en la misma Inea de produccidn. En este caso el praducto terminado pasa de la linea
de produccidn a un almacén, y de ahf cuando es necesitado pasa al centro de acopio y
a las |ineas de empaque que lo integrarén a algdn pedido.

La idea al principio sonaba completamente descabellada, pero después da todos los
analisis pertinentes 8a ancontré que el gran volumen de ventas que manejan justifica el
sistema, y los ahorros logrados justifican las inversiones requeridas.

El sistema se Implementd con un perfodo de translcién, pues habla que deshacersa de
los inventarios con que se contaba, pero una vez trabajande en su totalidad trajo a la
compaiifa los sigulentes benaficios:

- Disminucién de los inventarios de producto terminado, casi a cero, tanto en
almacén, como en los centros de distribucién, con la consecuente disminucién
de gastos financleros,

- Desaparicién del drea de disefio de material de empadque.

Reduccién de los centros de distribucién.

- Fabricacién solamente de aquellos productos ya vendidoe,

- Transporte del producto terminado al almacén.

- Conocimiento dei desplazamiento exacto de los productos,

5.2.3 Caso 3: Un Banco Naclonal

Derivado de su entomo compstitivo, un banco mexicano valon’g’ la Relngenlerfa como
una herramienta que le brindara los mejoree beneficios para’ incrementar su
participacién dentro del mercado y con resultados tangibies a mediano plazo.

.Con ol apoyo de despachos y fimmas extranjeras, el banco fonmé dos equipos de
Reingenieria, “Equipo de Organizacién® y “Equipe de Tecnologla®, los cuales agrupaban

“amdsde 100 personas; trabajaron todas las dreas de la [nstitucién: Banca Institucional,
Banca del Consumidor (Tarjetas de Crédito, Crédito al Contumo y SAH), Banea de
Serviclos, Banca Hipotecaria y Banca Espoclallznda
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Como una parte de la Reingenierfa dentro de Banca del Consumidor, en especial en
sucursales, el banco estudid la mejor manera de reducir coslos por sucuraal e
implementar un servicio al cliente ideal. La transformacién inicié con fa obsesién de los
principales directivos de consolidar una posicién estratégica idénea en el mercado,
reduciendo papeleo y trdmites en operaciones bancarias, utilizando los principlos de
manufactura “Justo a Tiempo”.

Las dos salidas que se plantearon para ol rediseiio de la operacién en sucursales, se
basaron principalmente en mejorar los niveles de servicio al cllente, a través del
incremento en eficiencia. Partiendo de esta bass, el banco podria pensar en reducir su
nimero de personal por sucursal y abrir mds sucursales. Para lograr esta meta,
tendrfan que redisefiar todas las transacciones al menudeo en todas las sucursales,
desde la entrada del cliente a dichas oficinas, hasta ia salida dei mlsmo, buscando una
satisfaccidn por el servicio.

Planteando entre 80 y 85% de ganancias para el banco, y disminucién significativa de
coslos, e Comorativo del mismo aseguré que el proyeclo serfa lo suficientemente
extenso para producir resuitados de Iinea |deales.

Diagndatico y Redlseiio de Depuracién de Archlvos Maestros, Marzo, 1993, Los
equipos del banco encomendados diagnosticaron y redisefiaron sistemdticamente los
procesos sin considerar las limitaciones de la organizacién actual en esos momentos,
Como un primer paso, los equipos llegaron a plantear aproximaciones para nuevos
enloques innovativos en el drea de Banca del Consumo, Primero, el Equipo de
Organizacién, cuyas directrices pertenecfan a los niveles altos de la Institucién,
apoyados por 2 firmas extranjeras, agruparon todas las transacciones bancarias dentro
de 10 “famiilas™ pagos, depdsitos, retiros, giros, cargos en cuenta 'y facturacién,
créditos al consumidor, cambio de divisas, tarjetas de crédito (establecimientos y
larjetahablentes), cuentas varias , y procesos de sucursal al final del dfa, -cortes de
caja- (los instrumentos como acciones, bonos y otros vaiores fueron incluldos
posteriormente),
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El equipo cuidadosamente documentd el flujo de procesos especificos dentro de cada
una de las familias: por ejemplo, operaciones como depdsitos an cuenta de cheques
para transmitifos a algin banco corresponsal. El anélisis fue extensivamente
cuidadoso, involucrando flujo de cuentas, todas las formas relevantes utilizadas por &
cliente y el banco, y controles para administracién de riesgo financlero.

Con un cuadro detallado de una transaccién, el equipo podifa redisedar eficlentamente
ol proceso desde un inicio. Por ejemplo, la transaccién de depésitos en cuenta de
cheques, requerfa previamente 64 actividades, 9 formas y 14 cuentes, después de
redisefiar, esa misma operacién necesitaba solamente de 25 actividades, 2 fomas y 2
cuentas, Este proceso rediseriado llegd a ser el prototipo para la reestructuracién de
todas las transacciones de sucursal dentro de cada familia. EI Equipo de Organlzacién
no tranamitié dicho prototipo al “Equipo de Tecnologfa®, viendo las implicaciones que
representaba |a independencia de ambos equlpos en sus respactivos disefios,

El Equipo de Tecnologla se enfocé bésicaments en cdmo almacenar y simpilficar
eficientemente los datos en sistema en un nivel mdximo de detalle para todas las
transacclones bancarias, Para minimizar la carga de Informacién en el drea de
Sistemas, el equipo desarrollé tina arquitectura de cliente-servidor a través de redes
para priorizar la entrada de datos: por ejemplo, qué Infomacién era requerida para el
soporte de la operacién y qué datos se requerfan para el soporte de declslones. En este
sentido, Inlclaron con la implementacién en todas las dreas del banco, por ejemplo, en
Banca Instituclonal desarrollaron slstemas maestros de evaluacién de proyecios de
Inversién para la toma de decislones en el otorgamiento de créditos de Banca
Empresarial, asl como la Implementacidn de un sistema para minimizar operaciones y
brindar una presentacién mds sencilla y ejecutiva en las formas de llenado al cliente.

Preparacidn para ol Camblo; Octubre, 1983, Partiendo de un prototipo redisefiado
para cada transaccién de cada familia, el “Equipo de Organlzacién” comenzd a
redisefiar todos los procesos en las transacciones bencarias, airededor de 200
procesos de eucunsales; después se trabajé mds a detalle, identificando laa variables
principales que repercutifan en el éxito del redisefio: (qué tipos de cambios on las
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oficinas serfan necesarios?, (qué nuevas capacidades y posiciones serfan requeridas?,
1qué tipo de Lay Out fisico complementaria el nuevo disefio?, elc.

Mientras tanto, o "Equipo de Tecnologia® determind el trabajo a seguir basado en el
protolipo y o3 principios pertenecientes a la asesorfa externa dentro de un sistema real,
acorde a las necesidades del banco; el equipo trabajé metodoldgicaments, una
transaccién en *x* tiempo, y se reunia frecuentemente con las Direcciones Adjuntas
para asegurar que ol proyecto no se desviara a otros objetivos diferantes a la planeacion
estratégica que habla fijado el banco. Gerentes de sucursales ayudaron a diseflar
despliegues de pantallas, garantizando que of personal operativo tuviera diferentes
archivos en pantalla mas sencillos y mds eficientes, para lo cual se realizaron varias
piuebas pilok. Finalmente, en menos de 15 mesaes, el equipo adecué o software pan la
primer familia de transacciones bancarias.

Implantaciones Preliminares: Seplembrs, 1994, El software comenzé a
implementarse en ol tadiserio de cada transaccién; en otras palabras, despuds de una
serie de pruebas, una sucursal recibié en linea la primer familia de productos en un solo
intento, mientras que otra recibid todas las familias de productos en ese mismo intento,
Los cajeros de sucursal fueron somelidos a un perfodo de entrenamiento de 3
semanas, Adicionakmente, las sucursales fueron resstructuradas para eliminar espacios
fisicos inservibles, y los Gerentes fueron situados enfrente del cliente para una mayor
comodidad y alencién a éste Ultimo. Finalmente, fue creada una nueva plaza para un
funcionario encargado de tiulos valoes, con lo cual &l banco Incrementarfa sus
acciones en las lransacciones bursédlles; como resuftado de esta accibn, se
incrementaron los clientes en valores en un 150% en un peifodo de 1 afio.

Actuaimente, los clientes del citado banco no son los Unicos beneficiados por las nuevas
sucursales; el banco implementé 50 nuevas sucursales sin ningimn incremento en @
nimero de personal y con una inversion minima para el desamolio de sistemas, El
promedio de personal por sucursal fue reducido en un 40%; 103 cajeros han reducido su
tiempa de cortes al finalizar el dia, aproximadamente en 1 hora.
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Por otro lado, los ingresos del banco en téminos de sucursales se han incrementado al
doble en los liitimos 2 ailos (40% de estos incrementos han sido atribuidos al esfuerzo
en Reingenierfa).

Aunque el banco ha implementado exitosamente su Reingenierfa en gran parte de su
érea de Banca del Consumidor (incluyendo bésicamente sucursales y tarjetas de
crédito), por la faita de recursos financieros y algunas asesorfas extemas ineficientes,
las acciones en las demds dreas se han demorado por mds de un afc; estos
imprevistos representan uno de los problemas que afectan la implementacién de la
Reingenierfa en cualguier Institucién, sea industrial, comercial o de servicios.
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CONCLUBIONES

* La Reingenierfa es una excelanta harramienta de trabajo, pero debe fotmar parte de
la estrategla global de la empresa, ya que, por sf misma, no resulta ser una
ostrategia,

« Los ssfuerzos exitosos de Reingenierfa de Procesos pueden dar origen a lograr més
trabajo an ¢! mismo tiempo. Asimismo, pemniten lograr la misma cantidad de trabajo

on mucho menos tempo,

« Con mayor o menor detalls, todos ios métodos de aplicacién de Reingenierfa siguen
los mismos principlos bésicos, por lo que para fa determinacién de la metodologla a
segulr, el punto més Importante es escoger aqueiia que mejor se adapte a la manera
actual de trabajar de la empresa.

« Al aplicar las diferentes matodologfas de ia Reingenleria de una manera correcta, es
posible mejorar en forma significativa los procesos de trabajo; es posible haceros
mejores, mds rdpidos y méds baratos, Asimismo, tales esfuerzos pueden hacer o
trabajo mds sencillo, menos agotadory, 8e espera, mds divertido,

o Lo importante en la Relngenierfa es cémo queremos organizar hoy ¢l trabajo, daclas
las exigencias de los mercados y potencial de las tecnologlas actuales. Bajo este
contexto, la simplificacién del trabajo, un esténdar de la ingenierfa Industial, queda

reafirmado con la aplicacién de la Reingenierfa,

e Las diferentes metodologles que hemos descrito en el Proceso de Reingenierfa, as!
como las claves para lograr ¢l éxito o fracaso en un bwyccto enfocado @ estos fines,
han arojado ya resultados cuantificables como los descritos on ol ‘oabltulo‘ de
Reingenierfa Aplicada en México, Logros Reales. Es mds, mucha gente piensa que
en el futuro cercano habrd dos tipos de negoclos: los que aplicaron la Reingenieria y
los que fracasaron. o : :
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e Todo lo que se necesita para comenzar es voluniad para realizar camblos
fundamentales en las précticas desactualizadas de costumbre... y la gula paso a
paso a través de diferentes metodologfas, con indicaciones precisas, y los puntos de
vista del mundo real que indican o dan las claves del éxito en los procescs de
Reingenierfa de Negoclos.

« Los sistemas de majora aqul presentados ayudan a realizar las cosas que se hacen
actualments de una manera més efectiva, lo que presupons que lo qus 8e hace es ko
correcto, mientras que la Reingenieria cuestiona por qué se hace lo que se hace de
la manera como 86 hace, y no de otra manera,

¢ Con relacién a la convenlencla de si debe utilizarse sélo un sistema de mejora, sdlo
Reingenieria, o ambos, los resuitados a través del tiempo nos musetran que una
adecuada combinacién de la Reingenlerfa con alguno de estos sistemas llevard a
mejores resultados que la aplicacién de sdio uno de ellos.

o El nuevo enfoque hazlo, ammégialo practicamente es una melodologfa préctica y muy
eficiente parala npucadén dela Roh_go_nhrfa, y au principal aportacién conslste en la
utilizacion de prototipos y planes pﬂdto optimizados porla dura realided.

o En el entomo macroscondimico tan wﬁcado quo 80 vive en nuestro pafs, y tan
competitvo que resulta a nivel mundial, laﬁdmomdlupmonucomow
excelente herramients, no sdlo para sobrevivir, sino pm Munfar.

o Para ol caso deaciio de la empresa de telefonia ceiular, sl no se hublers delectado &
ﬂmmMMdm«mWrwwhm ‘
uwmmuhwmmidoqwuhmmwm oomlmdomdo
Ioummmcmlumu\duplms yr«mdmdoﬂocbmdduwou
obluvieron posteriommente.
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o Para la empresa de productos de belleza, la aplicacién de 1a Reingenlerfa fue un éxito
total, puee les trajo mayores beneficios de los planteados iniciaimente, y con costos
razonables,

« Pam {a institucién bancaria, su principal obstdculo ha sido la faita de recursos y de
una esirategin bien definida a nivel corporativo, lo que los ha levado a un
procedimiento con resultados a mediano plazo, en el cual los beneficios te pueden
dituir, pues, en su caso, el plazo ha sido tan largo que le ha pemitido a kb
competencla reacclonar, ademés de aprender de los efrores del banco citado,

» Finalmente, y a manera de conclusién general, creemos que la Reingenieria aplicada
correctaments, tomando en cuenta las recomendaciones aquf presentadas, y
enfocdndolas a las necesidades y potenclalidades de las empresas mexicanas
productoras de blenes y servicios, resulta una hemamienta de trabajo con grandes
posibilidades de éxito que puede ser ol detonador que hacesitan fos procesos de
negoclos en nuestro pals,
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