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!NTROQUCCION 

En el mundo de los negocios. hoy en día el cambio es la norma. El crecimiento predecible y 

constante de las décadas de 1950, 1960 y 1970 dio paso a la competencia en mercados 

globales, Ja innovación técnica radical, recursos limitados y cambios importantes en las actitudes 

sobre el trabajo, empleados y liderazgo. 

En este trabajo, se describen los fundamentos y las razones básicas para que las empresas y 

sus directivos conozcan la Reingenierfa. lo que pueden esperar y lo que no pueden esperar de 

ella, sus principios fundamentales. las principales técnicas de ayuda y sus grandes lineas 

operativas. 

Aunque la literatura sobre éste tema tiene bastante relevancia, pocas obras abordan la 

Reingenierla desde una pers~ctiva verdaderamente prácti~ y operativa. 

Uno de los peligros más grandes en la Reingenierfa es abordar el proceso de una forma teórica. 

Los ejemplo·s que ilustran estos libros siempre se refieren a grandes empresas como General 

Motors, IBM, AT& T, etc. y fas formas de practicar ésta Reingenlerfa son a su vez propias de 

estas grandes corporaciones. 

Si bien no es posible " traducir " las experiencias de las grandes corporaciones a aquellas cuyo 

tamano es mediano o pequeno. con esta trabajo, pretendo aportar un instrumento valioso para 

aplicar ta Reingenierla en cualquier organización independientemente de su tamano. 

Este trabajo de Investigación contiene Ja descripción detallada de cada una de las fases del 

proceso con la expresión de las técnicas que son necesarias en cada caso, con fo cuaJ se 

consigue una metodologla global del proceso, una de las bases principales para el éxito práctico 

de la aplicación. 



METODOLQGIA 

Gracias a los conocimientos que he adquindo a lo largo de mi preparación universitaria y debido 

• la importancia de aumentar la eficiencia en las empresas con el fin de generar mayores 

utilidades, considero que es trascendental la aceptación de un cambio radical en k>s procesos 

c:::om.blea que actualmente utilizan las empresas. Con ésto me refiero a implementar una 

reingenierfa capaz de redlse,,ar los procesos antes mencionados, con el fin de Incrementar la 

competitividad de las empresas en el mercado. 

El motiVo por el cual me estoy enfocando a la relngenierla se debe a las exigencias de los 

mercados y el potencial de las tecnologlas actuales, por tanto considero Indispensable que las 

compat\las cuenten con una organlzaciOn lo suficientemente flexible para poderse ajustar 

nlpidamente a las cambiantes condiciones que imperan actualmente en los mercados, égil para 

poder superar el precio de cualquier"competidor y tan dedicada a su misión que rinda el máximo 

de calidad y servicio al cliente. 
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011.JET!VOS 

• Estabtecer la importancia de la Reingenierla en los procesos contables de las empresas. 

• Preaentar un conjunto especifico de técnicas cuya apllcaciOn sea posible en una organización. 

• Detenninar la limitaciones que se pudieran presentar durante ta implantación del proceso de 

reingenierfa en una empresa. 
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Relngenieria 

BE!NGEN!ERIA 

En loe •f\os 50 y 60, la conocida estructura piramidal de la mayor parte de ras organizaciones se 

~ rTUy bien a un ambiente de alto crecimiento, porque era escalabSe. Cuando la companla 

querta crecer, le bastaba agregar tTabajadores en la base del organigrama, según se necesitaran, 

y luego Ir colocando los estratos administrativos de arriba. 

Eate tipo de estructura organlzacional también era ideal para el control y la planificación. 

Dtvkhendo el trabajo en partes, los supervisores podlan obtener un desempeno uniforme y exacto 

de k>s obreros; y los supervisores de los supervisores podlan hacer lo mismo. Era fácil aprobar y 

controlar k>s presupuestos departamento por departamento, y Jos planes ae creaban y se 

ejecutaban sobre la misma base. 

Esta forma de organización se prestaba Igualmente para periodos cortos de capacitación, pues 

pocas tareas de producción eran complicadas o diflciles. Por otra parte, a medida que se 

dispuso de nuevas técnicas de oficina en los afilos 60, las companlas se sintieron estimuladas 

para dividir más aun su trabajo de oficina en tareas pequenas, de repetición, que también se 

podlan mecanizar o automatizar. 

Sin embargo, al aumentar el numero de tareas, el proceso total de producir y entregar 

producto o servicio se complicó Inevitablemente, y administrar ese proceso se hizo mas diflcil. 

Estas son, pues, las rafees de las corporaciones de hoy los principios, forjados por la necesidad, 

sobre tos cuales se estructuraron las companlas actuales. Si se resisten a ofr las sugerencias de 

que modifiquen su modo de proceder, es porque estos principios organizacionales y las 

estructuras a que dieron origen funcionaron muy bien durante muchos decenios. 

Sin embargo. la realidad que tienen que enfrentar e~ que tas viejas maneras de negociar 

aencill•mente ya no funcionan. La actual crisis de competitividad global que afrontan las 

empresas no es el resultado de una recesión económica temporal ni de un punto bajo en el ciclo 

de k>a negocios. En el ambiente de hoy nada es constante ni previsible -ni crecimiento del 
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Relngenl•rf• 

mercado. ni demanda de Jos clientes, ni ciclo de vida de los productos, ni tasa de cambio 

tecnológico, ni naturaleza de Ja competencia. 

Las corporaciones no funcionan mal porque los trabajadores sean perezosos o los 

administradores ineptos. Que esas mismas compat\fas y sus descendientes ya no desempenen 

bien su función no se debe a ninguna falla intrlnseca; se debe a que el mundo en que operan ha 

cambiado y rebasa los limites de su capacidad de adaptarse o evolucionar. 

Las empresas en la actualidad desean una organización bastante flexible a fin de que se pueda 

ajustar répidamente a las cambiantes condiciones del mercado, agil para poder superar el precio 

de cualquier competidor, tan innovadora que sea capaz de mantener sus productos y servicios 

tecnológicamente frescos, y tan dedicada a su misión que rinda el máximo de calidad y servicio aJ 

cliente. 

Tecnologras avanzadas, la desaparición de fronteras entre mercados nacionales y las nuevas 

expectativas de cltentes que tienen más para escoger que nunca antes, se han combinado para 

dejar lamentablemente obsoletos los objetivos, los métodos y los principios organtzacionates de 

la tlplca organtzaciOn. Renovar su capacidad competitiva no es cuestiOn de hacer que la gente 

trabaje mas duro, sino de aprender a trabajar de otra manera. 

REINQENIEfUA 

Tres fuerzas, por separado y en combinación, están impulsando a las companfas a penetrar cada 

vez mas profundamente en un territorio que para Ja mayoría de los ejecutivos y administradores 

es totalmente desconocido. Estas tres fuerzas son: Clientes, Competencia y Cambio: 

Loa cllentea -urnen el m•ndo 

Los que mandan ya no son los vendedores; son los clientes. Esta nueva situación esta 

descontrolando a companlas que sólo sablan de la vida en un mercado masivo. Aun los que no 

quedaban satisfechos compraban lo que se res ofreciera porque no tenlan mucho para escoger. 

En realidad, la mayorfa de los clientes no quedaban insatisfechos. No sablan que hubiera nada 

mejor ni distinto. Pero ahora que si tienen opciones, k>s clientes exigen productos y servicios 

disenados para sus necesidades particulares y especificas. 



Relngenlerf• 

Los clientes esperan productos configurados para sus necesidades. entregados según 

prorgn1n19& que estén de acuerdo con sus planes de manufactura o con sus horarios de trabajo, y 

condiciones de pago que Ses sean eómodas. 

En et sector de servicios. los consumidores esperan y exigen más porque saben que pueden 

obfWner mas. La racnologra, en forma de bases de lnfonnación refinadas y fácilmente accesi~s. 

Je9 pennfte a k>s proveedores de servlctos y a roda clase de minoristas rastrear no sólo 

in~ baslca acerca de sus ctlentes sino también sobre sus preferencias y requisitos • 

.entandO asl nuevos fundamentos para la competitividad. 

En concfuaión. en fugar del mercado masivo en expansión de los anos 50, 60 y 70, las 

cornpal'Uas tienen hoy clientes que saben lo que quieren. cuánto quieren pagar y cómo obtenerlo 

en Jas condiciones que les convienen. Tales clientes no necesitan tratar con compafllas que no 

entiendan ni aprecien este notable cambio en la relación productor-comprador. 

U competencia •• lnten•lflc• 

Antes fa competencia era sencilla, la compatua que lograba salir al mercado con un producto o 

servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no sólo hay más competencia 

sino que es de muchas clases distintas. 

Se venden artfculos similares en distintos mercados sobre bases competitivas totalmente 

distintas: en un mercado con base al precio, en otro con base a la selección, aqul con base en 

calidad y rnés allá con base en servicio antes o después de la venta o durante ella. 

Las compatUas nuevas no siguen las reglas conocidas. Hacen nuevas reglas para manejar los 

negocios. Además la tecnología cambia la naturaleza de la competencia en formas que tas 

compaflfas no esperaban. 

El eamltk» - vuelve con•tance 

Va sabemos que los clientes Y la competencia han cambiado, pero lo mismo ocurre con la 

naturaleZa misma del cambio. Ante todo, et cambio se ha vuelto general y permanente. Es Jo 

nonnal. 
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R•tngenktrla 

Por otra parte, et paM> del cambio se ha acelerado. Con la gk>baliz:aciOn econ6mica, las 

compal'lilas se ven ante un número mayor de competidores, cada uno de tos cuales puede 

introducir en el mercado Innovaciones de producto y servicio. La rapidez del cambio lecnolOgico 

tambt6n promueve la innovación. Los cidos de vida de los productos han pasado de aftos a 

..-s. 

Lo Importante es que no sOlo han dismlnukSo los ciclos de vida de productos y servicios, sino que 

tambi6n ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos. 

Hoy las etT\presas tienen que introducir sus productos rapidamente, o se quedaran atrás. 

Ademas. tienen que mirar en muchas direcciones al mismo tiempo. Los ejecutivos creen que sus 

compal''lfas estén equipadas con radares eficientes para detectar et cambio, pero la mayor parte 

de elLas no lo esta.n. Lo que generalmente detectan son los cambios que ellas mismas esperan. 

Los cambios que pueden hacer fracasar a una compat\la son los que ocurren fuera del radio de 

sus expectativas, y alll es donde se origina la mayor parte de ellos en el ambiente econOmico de 

nuestra época. 

Las tres fuerzas - clientes, competencia y e.amblo - han creado un nuevo mundo para los 

negocios, y cada dla se hace más evidente que organizaciones diset\adas para que funcionen en 

un ambiente no se pueden arreglar para que funcionen en otro. Las companfas creadas para 

vivir de la produccton en serle, la estabilidad y el crecimiento, no se pueden arreglar para que 

tengan éxito en un mundo en el cual los clientes, la competencia y el cambio exigen flexibllldad y 

répldas reacciones. 

Ya no es necesario ni deseable que las empresas organicen su trabajo en tomo a ta divistón del 

trabajo. Los oficios orientados a tareas son obsoletos en el mundo actual de cttentes, 

competencia y cambio. Lo que las companlas tienen que hacer es organizarse en tomo al --· 
Por "lllf'llC890• me refiero a una serte de actividades que, tomadas conjuntafnente, producen un 

,...,,lt8do valioso para el cliente. Casi siempre este cambio del proceso iba acompat\ado por un 

cambio igumlmente radical en la forma y en el carécter de aquellos sectores de la organización 

que tomaban parte en su ejecuclOn. 

7 



Reingenieria 

Actualmente. en la mayor parte de las ·compat'tlas nadie está a cargo de los procesos. En 

realldm, casi ni se dan cuenta de eUos. Los que toman parte en un proceso miran hacia dentro 

de su propio departamento y hacia arriba, donde está su super-ior. pero nadie mira hacia fuera, 

donde esté el cliente. Los problemas actuales de rendimiento que experimentan las empresas 

son la consecuencia ine'llitable de la fragmentación del proceso. 

Laa estructuras clésicas de los negocios, que especializan el trabajo y fragmentan los procesos, 

tienden a perpetuarse porque ahogan la innovación y ta creatividad en una organización. 

Hoy en dla, se describe un nuevo modelo de los negocios y un conjunto de técnicas que los 

ejeeutivos y los gerentes tendrén que emplear para reinventar sus companlas, a fin de compelir 

en un mundo nuevo. 

Para esto, es necesario abandonar los principios y los. procedimientos organizacionales y 

operativos que se usan en la actualidad y crear otros completamente nuevos. Las técnicas que 

se pueden emplear para ello se denominan Relngenlerla da Negocios. la cual es para la 

prOxtrna revolución económica lo que fue la especialización del trabajo para la última. 

Reingenlerla significa abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y examinar 

otra vez el trabajo que se requiere para crear el producto o servicio de una compat\la y entregarle 

algo de valor al cliente. Implica volver a empezar e Inventar una mejor manera de hacer el 

trabajo. La reJngenierla va al centro del funcionamiento de las organizaciones. 

En la reingenlerla de procesos no solo se examinan los procesos estratégicos y que agregan 

valor. sino también todos los sistemas, las polltlcas y las estructuras organizacionales que 

sostienen dichos procesos: 

Loa sistemas que sostienen actividades de procesos van desde sistemas de procesamiento y 

.:!ministración de informacion, por una parte, hasta sistemas sociales y culturales, por otra. 

Las politleas que sostienen actividades de procesos incorporan normalmente las reglas 

escritas y los reglamentos que prescriben la conducta y el comportamiento relativos a cómo 

se ha de realizar el trabajo. 

Las estructuras organizaclonales que sostienen actividades de procesos son los grupos de 

~. los departamentos, las areas funcionales, las divisionea, las unidades y otras formas 

en que se dividen los trabajadores para llevar a cabo sus labores. 
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RelngenJerfa 

.. R ...... nlerta es la revisión fundamental y rediseno radical de los procesos para alcanzar 

mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como 

costos, calidad, servicio y rapidez'". ' Considero en ésta definición cuatro palabras clave: 

Fund•mena.I 

AJ emprender la reingenlerfa de su negocio, et individuo debe hacerse las preguntas más bésicas 

sobre su compat'Ua y sobre cómo funciona. 

La reingenierla determina primero qué debe hacer una compafJla; luego, cómo debe hacerlo. No 

da nada por sentado. Se orvlda por completo de lo que es y se concentra en k> que debe ser. 

Radlc•I 

Redisel"lar radicalmente significa llegar hasta la rafz de las cosas: no efectuar cambios 

superficiales ni tratar de arreglar lo que ya está instalado, sino abandonar lo viejo. 

EepecblCUl•r 

La reingenierla no es cuestión de hacer mejoras marginares o incrementales sino de dar saltos 

gigantescos en rendimiento. 

Proc-
Muchas personas de negocios no están '"orientadas a los procesos'"; están enfocadas en tareas, 

en oficios, en penlOMBS, en estructuras, pero no en procesos. 

Un proceso de negocios, de acuerdo a lo mencionado anteriormente, es un conjunto de 

actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el cliente. 

La reingenle•la organizacional puede orientarse a rectisenar el proceso, pero no tennina al 

concluir éste. De manera inevitable, un cambio rad~I en la estructura de un proceso vincula una 

variación drarnAUca en todos los demás aspectos de la organización, incluyendo el contenido y 

deftnlciOn de puestos, la forma de la estructura organizacional y Jos valores y creencias que 

tienen las personas respecto a lo que es importante para la organización. 

1 Hammcr Michacl &. Champy James. Rcengineering thc Corporation: A Munifesto fo; Business 
Rcvolution. HarperCollins Publishcrs. lnc. New York.. 1994. 
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Relngenlerfa 

Es de hacer notar, que cualquier cambio en los procesos encontraré resistencia dentro de una 

organización, a menos que los factores culturales se consideren parte del proceso de cambio, 

corno el convencimiento de los empleildos y la satisfacción por el trabajo. 

La relngenierla aprovecha los mismos atributos tradidonaies que han caracterizado a los grandes 

innovadores en los negocios: individualismo, confianza en si mismos, voluntad de correr riesgos y 

propensiOn al cambio. La reingenierla de negocios no pretende modificar el comportamiento de 

k>s trabajadores o de los gerentes. Por el contrario, aprovecha sus disposiciones naturales y da 

rienda suelta a su ingeniosidad. 

En la esencia de la relngenlerla de negocios esté la idea del pen••111lento discontinuo: la 

identificación y el abandono de reglas anticuadas y de supuestos fundamentales que sustentan 

las operaciones comerciales corrientes. 

Lo importante en el tlrea de la reingenierla no es determinar ¿COmo podemos hacer mas 

rtlpidamente lo que hacemos? o ¿Cómo podemos hacer mejor lo que hacemos? o ¿Cómo 

podemos hacer a menor costo lo que hacemos?, sino saber ¿Por qué estamos haciendo esto?. 

La reingenlerla organtzacional es un proceso por el que las empresas se convierten en 

competidores de clase mundial al rehacer sus sistemas de información y de organización, formas 

de trabajar en equipo y los medios por los que dialogan entre si y con los clientes. 

La reingenierfa organizacional se basa en cuatro factores lnterdependientes: 

1. La satisfacción absoluta del cliente. 

2. Procesos internos eficaces y eficientes. Una nueva forma de pensar en los procesos 

fundamentales de la organización, que conducen a mejoras en el tiempo de ciclo y en la 

productividad (que se conocen como mejora o reingenlerla de procesos). 

3. Una reorganización estructural, que por lo general divide la jerarquJa funcional en equipos 

multifuncionales (desarrollo de equipos y actividad de desarrollo organlzaclonal). 

4. Nuevos sistemas de Información y medición, usando los últimos avances tecnológicos para 

conducir una mejor distribución de datos y de la toma de decisiones (tecnologla de Ja calidad 

y ta informaclOn). 
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Reingenierta 

La infonn*tica desempena un papel crucial ,en la relngenierra de procesos. pero también es muy 

flM:.il utilizarla erróneamente. La informática. en el más alto grado de la tecnología moderna, es 

,..ne de cualquier esfuerzo de reingenlerla. Pero el sólo hecho de destinar más computadoras a 
un problema existente no significa que se haya redisel'\ado. En realidad, el mal uso de la 

tecnologla puede bloquear la relngenlerra porque refuerza las vtejas maneras de pensar y los 

viejoa pmtronea de comportamiento. 

Para reconocer el poder inherente de la informática moderna y visualizar su aplicación se 

Tequiere que las compal'\las utilicen una manera de pensar que las personas de negocios no 

suelen aprender y que muchas veces no saben manejar. La mayorla de los ejecutivos y gerentes 

saben pensar en fonna deductiva. Es decir, saben definir muy bien un problema y luego buscar y 

evaluar sus diversas soluciones. Pero para aplicar la informática a la reingenierla de procesos es 

necesario pena.r en forma inductiva: la capacidad de reconocer primero una solución poderosa y 

en segutda buscar los problemas que ella podría resolver, problemas que la companla 

probablemente ni sabe que existen. 

t.a reingenlerla, a diferencia de la automatización, es innovación. Es explotar las más nuevas 

capacidades de la tecnologla para alcanzar metas enteramente nuevas. 

La retngenlerla de procesos requiere comprimir e integrar funciones en vez de fragmentarlas en 

otras tareas repetitivas y especializadas. Asf, la definición funcional de la reingenierla es la 

stguiente: "El pensamiento nuevo y el rediseno fundamental de los procesos operativos y la 

estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la organización, para 

k>grar mejoras dramáticas en el desempef'io organlzaclonal". 2 

Con ésta definición de reingenierla se espera producir la optimización del flujo de trabajo y de la 

productividad en una organización. Esta optlmizaciOn se mide en funciOn de los resultados del 

negocio: incrementos de rentabilidad; participación de mercados; ingresos: y rendimiento sobre la 

Inversión, el capital social o los activos. Por otra parte. la reingenieila se puede medir por 

reducción del costo. bien sea costo total o unitario. 

Un eternento importanllsimo de la reingenierla de procesos es la correlaciOn deliberada y 

explicita de estos resultados del negocio. que son de interés para Jos altos ejecutJvos que 

2 Lowcnlhal JcfTccy, Rcenginccring thc organization. ASQC Quality Press. Ncw York, 1995. 
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Reingenieria 

patrocinan el programa. con loa resultados del proceso que el equipo de relngenierla trata de 

optimizar. 

En la reingenierla de procesos el equipo de trabajo se ve precisado a entender. pensar y 

cuestionar aauntoa tales corno: 

Estrateg~s corporativas y de proceso. 

ExpectabVas y percepciones de la clientela. 

Aspectos de valor agregado de los procesos claves. 

Potencial de cambio radical. 

Deficiencias de los procesos actuales y el potencial de cambio radical. 

ViaiOn de k> que puede ser si se satisfacen las expectativas del cliente y se eliminan las 

deficiencias. 

Oportunkfades de combinaclOn e Integración del proceso. 

Aporte de loa procesos de apoyo. 

UtilizaclOn (efecto multiplicador) de la tecnologla para hacer posible el cambio radical. 

ReestructuraciOn organizacional y admlnistraciOn de procesos. 

Posicionamiento y capadtaci6n de recursos humanos. 

Alternativas de implementación. 

La retngenierla de procesos no es: 

la reduCciOn y optimización del tamal\o corporativo: 

la automatización de los proceaos existentes; 

la implantaclOn de un nuevo sistema de lnfonnaclón; 

la reorganlzaclOn o el aplanamiento de la estructura organlzacional; o 

la reducclOn de ta burocracia. 

Et supuesto de la reingenterta de procesos implica comprender lo que los clientes necesitan y 

di9eftar un sistema de negocios. 

La reingenierla de procesos requiere que el contenido de los puestos corresponda a los procesos 

de negocios, con fo cual hay menos papeleo, una orientaciOn més fuerte hacia el cliente y. en la 

mayorfa de los casos, nlés trabajadores satisfechos. 
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Relngenierla 

Existen condiciones que deben formar parte del proceso de rern·genierfa para que llegue a buen 

termino: 

Habilidad para orientar el proceso de reingenierfa de acuerdo con una rnetodologfa 

alatemática y amplia. 

Administración coordinada del cambio para todas las funciones del negocio que se vean 

afectadas. 

Habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre una base continua. 

Habilidad para analizar el impacto total de los cambios propuestos. 

Habilidad para visualizar y •lmular los cambios propuestos. 

Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua. 

Habilidad para asociar entre si todos los parámetros administrativos de la compatUa. 

El modelo de relngenierla se divide en cinco etapas: Prepai-ación, Identificación, Visión, Solución 

y Transformación. La etapa de Solución se divide a la vez en Diseno T6cnico y Diseno Social, 

las cuales se ejecutan simulténeamente. Las etapas están diset\adas para ejecutarse 

consecutivamente. El final de cada una representa un paso importante en el proceso de la 

reingenlerfa. 

Las etapas ae subdividen en cincuenta y cuatro tareas. Aún cuando la forma en que se 

describen hacen parecer como si se realizaran una tras otra, el orden es sólo parcial. Algunas 

tareas se pueden adelantar a otras, algunas se pueden ejecutar a un mismo tiempo. unas se 

pueden hacer más de una vez, y otras no. 

En el capitulo siguiente, se analizaran detalladamente cada una de las etapas del modelo de 

reingenierra. 
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Metodologia de I• Relngenleri• 

METOOQLQG!A DE LA RE!NGEN!ERIA 

Una metOdologfa ea una manera sistemética o claramente definida de alcanzar un fin. Es 

tambM!tn un sistema de orden en el pensamiento o la acción. Considerando la definición 

mencionada, una rnetodofogfa de 6xito para la reingenierla de proceso• tiene que enfocarse en 

los sJguientes puntos: 

• Empezar por desarrollar una clara explicación de las metas y las estrategias corporativas. 

• Considerar la satisfacción del cliente como fa fuerza impulsora de éstas estrategias y metas. 

• Referirse • los procesos més bien que a las funciones y poner de acuerdo los procesos y las 

metms corporativas. 

• Identificar los procesos de valor agregado, juntamente con Jos procesos de apoyo que 

contribu)fen a dicho valor. 

• H-=er uao apropiado de tecnleas administrativas para asegurar Ja calidad de Ja Información, Jo 

mismo que de los "'resultados· de Ja reingenierfa de procesos. 

• Proporcionar Jo necesario para el amlllsis de las operaciones corrientes e Identificar Jos 

procesos que no aon de valor agregado. 

• Permitir el desarrollo de un proyecto completo para dar a Jos que toman decisiones 

información y argumentos convincentes. 

• Desarrollar un plan de implementación factible para especificar las tareas, los recursos y la 

programación de los hechos después de la aprobación. 

La metodologla que sirve para las necesldades de reingenlerla debe ser una gula que lleve a 

desarrollar respuestas completas y consecuentes, cuando las interrogantes son pertinentes a la 

cuestión que traemos entre manos. Una buena metodologla es una gula, mas que un conjunto 

rlgldo de reglas que hay que seguir exactamente y en orden inflexible. 

Ademas de ser una gura para la reingenierfa de procesos, la metodologfa más apropiada debe 

tener unas caracterfstic:as especificas que son muy importantes, y que nos proporcionan una 

herramienta eficiente y eficaz. Estos criterios se utilizan para evaluar las metodologfas que se 

podrfan utilizar. Debe buscarse una que cumpla los siguientes requisitos: 
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-lodologl• de I• Relngenleria 

• Que sea apropiada para el trabajo de que se trata. 
• Que sea lo suficientemente flexible corno para prestarse a una serie de aplicaciones, es decir, 

no especlfica para una sola industria de servicios o una ccwnpal'Ua de manufactura o 

distribución. 

• Que sea conocida en el mercado. 

• Que se pueda aprender, o sea, que la puedan utilizar los miembros de un equipo de 

reingenierla desp~s de una pre\ILa capacitación. 

• Que fije los papeles y las responsabilidades de todos los que toman parte en la relngenierla 

de procesos. 

• Que identifique problemas espeefficos u oportunidades, definiendo un punto de partida de 

orientación de las metas y estrategias corporativas. 

• Que identifique datos claves para la toma de decisiones, llevando asl al rediseno de la 

estructura administrativa y de los controles esenciales. 

• Que br1nde oportunidad y gula para el anélists, estimulando al equipo de reingenierla para que 

cuestione todos los aspectos de los procesos contables y sus actividades, tales como son hoy 

y como sen\n después una vez redisenados. 

• Que determine medidas vélidas de rendimiento para evaluar las actuales caracterlstJcas del 

proceso y el rendimiento proyectado del proceso redisenado. 

• Que produzca resultados prácticos identificando planes de acción, responsabilidades, 

requisitos en cuanto a recursos, prioridades, dependencias, etc. 

• Que produzca resultados factibles; es decir, que satisfagan los lineamientos originales del 

equipo sobre costos aceptabtes de la relngenlerla, riesgos y tiempos para la realización de 

sus beneficios. 

• Que sea complenlentada por apoyo, en forma de capacitación, gula y revisión por terceras 

personas, participación en equipos de relngenierla y otros tipos de asistencia ·consultiva. 

flRoaPECTP DE MFJnpoumla pa•A t" ftE1NoEN1EAIA PE PROCE•o• 

P.-a efectos de este trabajo plantearé una rnetodologta que consta de cinco etapas, ta cual 

permite a tas organtz:aciones obtener resultados rápidos y sustantivos, efectuando cambios 

radicales de valor agregado en los procesos contables. En la metodologla se incluye una serie 

de t6cnicas administrativas que se usan para desarrollar y analizar la Información necesaria a fin 

de Identificar oportunidades y rediset\ar procesos basicos. Esta metodologfa está: diset\ada para 

que la utilicen equipos de relngenlerla en organizaciones de negocios, sin tener que vaterse 
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mucho de expenos externos. Cada una de &aa clnco etapas comprende una parte lógica del 

proceso de reingenierla y produce resuttadoa que se usan en las etapas subsiguientes. 

ETAN 1 P.NftACIÓH 

El propósito en ésta etapa es movlUzar, organizar y esti~ular a las personas que van a realizar fa 

relngenierla. Esta etapa produciré un mandato de cambto: una estructura organtzaclonal y una 

constitución para el equipo de relngenierfa; y un plan de acción. 

Empieza con el desaf'TCllo de un consenso ejecutivo sobre las metas y los objetivos que se 

buscan como av•nce decisivo del negocio y que son la justificación de este proyecto de 

reingenierfa. La preparación tambi6n establece claramente el vlncuto esencial entre las metas 

decistvas del negocio y el rendimiento de procesos redlsenados, y define los paré.metros del 

proyecto relativos a programación, costos, riesgo y cambio organizacional. En 6sta etapa se 

reúne al equipo de relngenlerla, se le capacita y se produce· el plan Inicial de gestión del cambio. 

Las técnicas que se utilizan en 6sta etapa, se resumen en la siguiente tabla: 

,'•--' 
1. 1 Reconocer ta necesidad 

1.2 Desarrollar consenso ejecutivo • SlmplificaciOn 

• Búsqueda de metas 

1.3 Capacitar el equipo • Fonnaci6n del equipo 

• Motivación 

1.4 Planificar el cambto • GestiOn del cambio 

• AdmlnfstraclOn del proyecto 

• La almpllllc'8Cl6n se empfea para ayudar a la administración a hacer declaraciones claras de 

metas corporativas, en particular las relacionadas con la satisfacción del cliente, y objetivos 

cu•ntificables de cosas tales como participación en el mercado y margen de utilidad. 

• Lll bt>equedll de rneta8 es el fundamento que establece las metas y los objetivos 

corpor.uvoa con loa cuales tienen que correlacionarse loa diversos procesos. 
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Metodologla de 111 Relngen .. ria 

• Lm fonnacl6n del equipo se encamina a organizar a los miembros del equipo de reingenieria 

como un grupo de tr'llbajo y capacitarlos en la metodologla. 

• Le imoav.ct6n - importante en el desarroUo de interés y entusiasmo entre los miembros del 

equ6po, parm eatlmulartos a buscar y entender la oportunidad de cambios decisivos. 

• Lm geetl6n del cambio empieza con el desarrolk> del plan de cambio. En su forma original, 

- eatablecen espacios de tiempo organizados para cada actividad del proyecto y se fljan 

fechas de reviaiOn únicamente para 6sta primera elapa. 

• Lm Mmlnlatl'acl6n del proyecto empieza en 6sla etapa inlclal y continua durante todo el 

proyecto; requiere liderazgo de 6ste, planificación. Informes, gula para los miembros del 

equipo y solución de problemas. 

En la etapa de identificaclOn ae desarrolla una comprensión del modelo de proceso orientado al 

cHente. La Identificación produce definiciones de clientes, procesos y medidas del rendimiento, e 

identifica procesos de valor agregado. En esta elapa se utilizan diagramas de procesos 

organizacionalea, listas de recursos, datos de volúmenes y frecuencias, y, lo mas importante, la 

designación de los procesos que se van a redlset'lar. 

Las t6cnlcas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la siguiente tabla: 

·. ,'··.·--·--'"'""'.'":'"" 
2. 1 Modelar clientes • Identificación de clientes 

2.2 Definir y medir rendimiento • Medida del rendimiento 

• Anéllsis del tiempo de ciclo 

2.3 Definir entidades 

2 . .C Modelar procesos • Modelaci6n de procesos 

2.5 ldentiftcllr mctivkfades • Andlllsis de valor de procesos 

2.6 Extender modela de proceso • ModelaciOn de procesos 

• Programas de lntegraciOn de proveedores 

2. 7 Corretacionar la organl.zación • Andlliais de flujo del trabajo 

• Correlación organizacional 

2.11 Corraledon•r rwcuraos • contabilidad de costos por actividades 

2.9 Fijar prioridedea de procesos • Anéllsis de valor del proceso 
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Metodología da la Reingenierfa 

• La Identificación de cllenlea es la técnica mas determinante y el primer punto en que debe 

trabajar el equiPo. El objetivo es obtener una comprensión totaJ de los dientes, su relación 

eon la organización y, lo más importante, sus expectativas. Esto es indispensable para 

identificar el aspecto de valor agregado de los procesos, el grado en que tienen que cambiar. 

• La mMIU dal rendimiento y el •n6Uala de tiempo de e lelo se usan en dos formas: 1) para 

definir las expectativas de rendimiento de los clientes y 2) para cuantificar las medidas de la 

manera como se esta realizando el trabajo en la actualidad (volúmenes, tiempos de proceso, 

etc.), k:fentific:ando los problemas a medida que van apareciendo. 

• La inodea.cldn de proceao• produce representaciones gráflcas de los procesos y 

subprocesos individuales, mostrando el orden de las actividades, identificando insumos y 

productos, Jo mismo que los factores crfticos para el éxito. 

• Los prog,..maa d• lnteg.-.clón de proveedore• se emplean para extender el modelo de 

proceso a fin de incluir la relación que tienen con Jos diversos procesos los proveedores del 

negocio. 

• Los an6Haia da Qujo del trabajo complementan la modefación de procesos, operando sobre 

el modelo para identificar actividades criticas necesarias para que el proceso funcione, ro 

mismo que aquellas que agregan valor. 

• La conwlación organizaclonal toma las tareas y las actividades especificas relacionadas con 

procesos y documenta las medidas tomadas y las responsabilidades de diversos elementos 

de la organlzaclOn funcional existente. 

• La conlabllld•d de coatoa por acllvldadea cuantifica los costos de mano de obra 

relacionados con tareas especificas del proceso, sobre Ja base de volúmenes actuales de 

trabajo y dotación de personal. 

• El •n611•1• de valor del proce•o se emplea para fijar las prioridades de Jos procesos sobre Ja 

base del potencial que se supone tiene un proceso de cumplir las metas y los objetivos 

corporativos. 

• La gestión del c•mblo, Ja admlnl•tracl6n del provecto y la •fmpllflc•clón son técnicas 

continuas en ésta etapa. 

ET&pa. 3 Yl316N 

Et propósito de ésta etapa es desarrollar una visión de proceso capaz de lograr un avance 

decisivo en el rendimiento de los procesos seleccionados para ser redisenados. En ésta etapa 

se identifican elementos del proceso, problemas y cuestiones actuales; medidas comparativas del 
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rendimiento de los actuales procesos; oportunidades de mejoramiento y objetivos; definiciones de 

los cambios que se requieren; y se producen declaraciones de la nueva visión del proceso. 

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la siguiente tabla: 

·. ·~ 
3. 1 Entender estructura del proceso • Anállsls de flujo del trabajo 

3.2 Entender flujo del proceso • Análisis de flujo del trabajo 

3.3 Identificar actividades de valor agregado • Análisis de valor del proceso 

• Análisis de tiempo de ciclo 

3.4 Referenclar rendimiento • Benchmarking-

3.5 Determinar impulsores del rendimiento • Anélisis de flujo del trabajo 

3.6 Calcular oportunidad • Análisis de tiempo de ciclo 

3. 7 Visualizar el ideal (externo) • Visualización 

• Programas de integración de proveedores 

3.8 Visualizar el ideal (Interno) • Visualización 

3.9 Integrar visiones • Visualización 

3.1 O Definir subvislones • Visualización 

• El en6Hala d• flujo d•I trebejo se utiliza para analizar más el proceso en cuanto a los 

individuos que ejecutan labores discontinuas y la tecnologfa que se esté empleando en Ja 

actualidad. 

• El an611ala de valor del procno examina las actJvldades de cada proceso a fin de 

determinar cuéles producen impacto en la capacid~d de agregar valor del proceso mismo; 

dicho Impacto puede ser positivo o negativo. 

• El benchmarklng se utiliza para cuantificar factores de rendimiento existentes. y cuando sea 

posible, compararlos con las prácticas de la competencia. Sin embargo, su papel m~s 

Importante consiste en producir ideas nuevas, frescas y creativas para optimizar un proceso. 

3 Proceso sistematice y continuo para evaluar los productos, servicios ?f procesos de trabajo de 
... organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores prácticas, con el 
prcpOalto de realizar mejoras organlzacionales. (Spendolinl Michael, Benchmarking, Grupo 
Editorial Norma, 1995). 
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lletodologl• de la Relngenleria 

• La v .. uallzaclón es la actividad global que describe la naturaleza de un proceso radicalmente 

cmmblado. compuesto únk:amente de aquellas tareas y actividades que realmente agregan 

valor. En el proceso de visualización se pueden describir y evaluar varias visiones alternas. 

La vlslOn global es para el cambio total del proceso. 

• La g-Uón del cambio, la admlnl•traclón del proyecto y la eimpllficaclón son técnicas 

continuas en ésta etapa. 

Eupa ·-SQLUCIOH 

Eeta etapa se divide en dos subetapas casi paralelas: una para desarrollar el diseno "técnico" 

necesario para implementar las visiones, y la otra, el diseno "social" entre ellas que organiza y 

estructura los recursos humanos que tendra.n a su cargo el proceso redisenado. 

A Qleefto r+c;nlco 
El propósito de ésta subetapa es especificar la dimensión técnica del nuevo proceso. Esta 

eepecificaclOn produciré descripciones de la tecnologfa, las normas, los procedimientos, los 

sistemas y los controles empleados; los dlsenos para la lnteracciOn de los elementos sociales y 

t6cnlcos; los planes preliminares para desarrollo, adquis1ci6n, instalaciones, pruebas y ubicación. 

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la siguiente tabla: 

•A.1 Modelar relaciones de entidades • Ingeniarla informatica 

•A.2 Reexaminar conexiones de los procesos • Análisis de flujo del trabajo 

4'A.3 Instrumentar e infonnar • lngenlerla informática 

• Medida del rendimiento 

4A.• Consolidar interfaces e Información • lngenlerla informática 

•A.5 Redefinir alternativas • Ingeniarla lnfonnática 

4A.6 Reubk:ar y reprogramar controles • lngenierfa informatica 

•A. 7 Modularizar • lngenlerla Informática 

4A.8 Especificar imptantaciOn • Ingeniarla informática 

CA.9 Apllcar tecnologla • lngenlerfa lnformétlca 

• Automatización estratégica 

4'A. 1 O Planificar Implementación • Automatización estratégica 

• AdminlstraciOn de proyecto 
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Metodologla de la Relngenlerla 

• La lngenlerfa lnfonn6tk:a se utiliza para definir la solución técnica, en particular dónde y 

eómo aplicar tecnologfa como capacitador para implementar las actividades y los pasos de 

procesos revisados (rediset'lados). Estas tecnologías van desde lnfonnación administrativa 

hasta telecomunicaciones, captación de datos y sistemas expertos. 

• El an61•1a de flujo del t.-.Hjo, cuando se emplea en ésta etapa, analiza las conexiones 

entre los procesos para identificar oportunidades de cambio de pasos, responsabilidades, etc. 

• La meclld.9 MI rendimiento ayuda a Identificar los puntos apropiados para controles de 

proceso y captación de datos de rendimiento. 

• La automatización -t.-.t6glcm considera cómo se puede alcanzar la solución técnica, con 

atención a la aplicación de tecnologfa y a tas opciones de implementación (emplear o adaptar 

alstemas existentes, reemplazar, e!c.). 

• La U-tlón del cambio. la admlnlatraclón del proyecto y Ja almpllficaclón son técnicas 

continuas en 6sta etapa. La gestión del cambio, en particular, desarrollará el plan de 

knplementaciOn para la solución de diseno técnico. 

e P•..no •oc••• 
El propósito de ésta subetapa es especificar las dimensiones sociales del nuevo proceso. Esta 

subetapa produce descripciones de organización, .cargos, planes de carreras, dotación del 

personal e Incentivos a empleados; diset'los para la Interacción de los elementos técnicos y 

sociales; y planes preliminares de contratación de personal. educación, capacitación, 

reorganización ~ reubicación. 

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa. se resumen en la siguiente tabla: 
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48. 1 Facultar a empleados que tienen 

contacto con clientes 

48.2 Identificar grupos de caracterfsticas 

de cargos 

48.3 Definir cargos y equipos 

48.4 Definir necesidades de destrezas y 

personal 

48.5 Especificar la estructura gerenciaf 

48.6 Reclisenar fronteras organlzacionales 

48. 7 Especificar cambios de cargos 

48.8 Olsenar planes de carreras 

48.9 Definir organización de transición 

48. 1 O Disenar programa de gestlOn del 

cambio 

48. 11 Disenar incentivos 

48.12 Planificar implementación 

Metodologla de la Relngenlerfa 

-~-A-:--:-:- ·- .... :A 
• Facultar a empleados 

• Matrices de destrezas 

• Matrices de destrezas 

• Formación de equipos 

• Equipos de trabajo autodirigldos 

• Matrices de destrezas 

• Reestructuración organlzaclonal 

• Equipos de trabajo autoclirigidos 

• Reestructuración organizacional 

• DiagramaciOn de la organización 

• Matrices de destrezas 

• Matrices de destrezas 

• Sistema de compensación 

• Reestructuración organizacional 

• GestiOn del cambio 

• Recompensas e incentlvos para empleados 

• Administración del proyecto 

• Facultar a la. empleadoe sirve para definir responsabilidades, particularmente de toma de 

decisiones, que se pueden trasladar al nivel del empleado. 

• Las m•trlc- de d-treza• ayudan a diagramar las habilidades que requiere cada nueva 

posición, y a definir los conjuntos de caracterfsticas del cargo que darán forma a los equipos 

de proceso. 

• La formación de equipa• define y estructura Jos necesarios equipos de proceso, en cuanto a 

recursos, respcnsabilidades y dotación de personal. 

• Los equipo-. de ll'abajo •utodfrtgfdoe determinan la fonna en que cada equipo de proceso 

administra el trabajo producido por el equipo y el trabajo del equipo mismo. 

• La ,...tructurmclón y dlagrmm•clón organlzaclonar se emplean para volver a trazar la 

organlzaclOn que sea apropiada para la administración y Ja operación del nuevo proceso. 
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Metodo&ogi. da la ReJngenJerfa 

• La -pec:lflcacldn de cargoa se emplea para determinar las destrezas que se necesitan y los 

conoclmjentos necesarios para cada una de las nuevas posiciones definidas. 

• El ..... .,.. de compenaacfón se puede utilizar como técnica para dísenar sistemas de 

remuneración basados en paga similar por trabajo y responsabilidades comparables, en lugar 

de utulos jer*tquicoa de los cargos. 

• Lm gaatlOn del cambio, ta admlnlstraiclón del proyecto y la almpllflcaclón son técnicas 

continuas en 6sta etapa. la gestión del cambio, en particular, desarrollará el plan de 

implementación para la solución de diaetlo social. 

• Las Neornpena- y los Incentivos a empleado• se utilizan para romper obstáculos al 

cambio y ratener cierta habUidad operativa actual durante la etapa de transformación. 

ETApA • TNNlf'OIUMCION 

El propOaito de esta etapa es realizar ra visión del proceso: Esta etapa final produce versiones 

piloto y de producclOn completa de los procesos redlsenados y los mecanismos de cambio 

continuo. 

Las t6Cnlcas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la sfguJente tabla: 

5. 1 completar diseno del sistema 

5.2 Ejeeutar diseno t6Cnico 

5.3 De-rrollar planea de prueba y de 

Introducción 

5.4 Evaluar al personal 

5.5 Construir sistema 

5.6 Capacitar al personal 

S. 7 Hacer prueba piloto del nuevo proceso 

5.8 Renn.rmento y b'alnaición 

5.9 Mejo,.. continua 

• ModelaciOn de procesos 

- r ngenierla informétJca 

• Matrices de destrezas 

• Ingeniarla inform.atlca 

• FormaciOn de equipos 

• Capacitación "justo a tiempo" 

• Mejora continua 

• Medida del rendimiento 

• Administración del proyecto 
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Metodologia de fa Relngenleria 

• La modelaclón de proc-09 se emplea para completar el diseno del sistema. 

• La Ingenien. lnforn16tlc• implementa ahora el diseno técnico de la etapa 4A, seleccionando 

pMtafOrTnas de tecnologfa, disenando estructuras de datos y estructuras de sistemas, y 

deftniendo prototipos y planes de desarrollo. 

• L- rnatrtcee de d-trezaa en su utilización final se aplican ahora a personas especificas y a 

las estrategias necesarias para instruirlas a fin de colocarlas en las posiciones adecuadas en 

loa nuevos equipos. 

• La fonneclón de equJs>09 cierra ahora el ciclo, y se emplea para organizar e instruir a los 

nuevos equipos de proceso en sus deberes redisenados y sus funciones como equipo. 

• La mejo,.. contlnu• se inicia ahora como un programa para identificar y capitalizar 

oportunk::fades de mejora incremental. 

• La medkt• del rendimiento evalüa las mejoras cuantificables reales que se han realizado. 

• La -U6n del cemblo, .. edmlnlatniclón del proyecto y la •lmpllflc•clón son técnicas 

continuas en ésta etapa. La gestión del cambio, en particular, es importante para trazar el 

camino en la translciOn de k>s procesos viejos a los nuevos. 

En esta etapa se diagramara dos veces el proceso al que se aplicaré la reingenierla. Primero se 

diagramara el proceso utilizando un método estándar de ingenie,-fa industrial: un flujograma. Este 

indica la progresión lógica de los puntos de control y de las tareas. Sin embargo, un flujograma 

contiene una percepción muy limitada del proceso que se examina. Segundo, para ayudar a 

auperar estas limitaciones, se diagramará el proceso utilizando un diagrama integrado de flujo, el 

cuml diagran\a tos modelos de comunicación del proceso que se revisa. 

•Los nujogramas describen de manera grafica la secuencia de las actividades en un proceso Por 

lo general, una descripción gráfica, como un flujograma, es mas útil que una definición escrita del 

mismo, porque ta mayorla de las personas posee una orientación visual.""' 

Es posible utilizar varios métodos para representar un proceso de manera gréfica. Cada uno de 

los cuales tiene un conjunto estandaT de sfmbolos propios. Las grandes firmas de Contadores 

utilizan el método de ftujogramas en aucfitorfa. el cual sera utilizado para efectos de este trabajo. 

En éste, un rectángulo tdentifica un documento. Un diamante grande representa una decisión. 

Por lo general, ésta se refiere a algún tipo de actividad de control, como la decisión para proceder 

"'Sirkin, Harold y George Stalk, Fbc the Process, Not the Problem; Harvard Business Review, 
Julio-Agosto 1990, p.26. 
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.. aiadia a ..... "8ingenle,.. 

o a detener los procesos. Las flechas muestran la dlreccton del ftujo del trabajo. Otros sfmbolos 

Incluyen diamantes y cuadrados pequenos. Esto& sfmboloa representan puntos de verificaciOn y 

comparación, respectivamente. 

Proceso o 
documento Decisión Dirección 

VertflcacJ6n Comparación 

•• <>D 
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RedlaeAo de proc .. oa 

REDISEÑO DE PRQCESQS 

El modelo industrial descansa en la premisa béslca de que los trabajadores tienen pocas 

destreza• y paco tiempo o capacidad para capacitarse. Esta premias inevitablemente exige que 

los oftcioa y ... tareas que se les ••ignen sean muy sencillos. Por otra parte, Adam Smlth 

aoatenla que &a gente trabaja rnalla eficientemente cuando sólo tiene que realizar una tarea fécll de 

entender. Sin embargo, las tareas sencilla• exigen procesos complejos para lntegrartaa; y para 

ti.cer frente a las demandas actuales de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos 

deben de ser -ncillo•. La necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a 

la manera de dlaeftar los procesos y de daries forma a las organizaciones. 

La rnayorla de tas empresas est6n organizadas en lineas departamentales o tunclonales. Por 

e)emplo, una empresa tlpica tiene un departamento de Contabilidad, otro de Sistemas, uno mas 

de CapacltaclOn, etc. La organizaclOn en departamentos o funciones separados crea una 

jerarqula funcional. Sin embargo, los procesos no saben de jerarqulas funcionales. 

Como se ilustra en ta figura siguiente, los proceaos aon horizontales y las organizaciones son 

verticales. Por lo general, laa organizaciones se ven como un rnonton de chimeneas. Cada una 

de ellas repre&enta a un departamento separado, no enlazado con los demés. Los procesos, en 

cambio, .on como targaa tuberlas. En un proceso, todo esté Interconectado. 

DEPARTAMENTOS 

r---~-[~J ___ l 3 ] -- ¡-~-l 
Proceso A \ 

---]--r- - r-1----:-5---___ L__L_L_ 
Proceso B 

J \=_J--i=J 
26 



Redlaafto de proceaoa 

A principios de loa anos so. muchas companlas se pusieron a trabajar arduamente en la 

aimplificación de sus procesos operativos mediante el uso de herramientas tácticas orientadas a 

k>s procesos como las técnicas JIT (Just in time) y TQM (Total Quality Management) para 

mejorar el valor de sus productos y reducir los costos de los inventarios excedentes, la 

producciOn ineficiente e inefectiva. y loa costos Indirectos asociados con la producción. 

Al pensar en los negocios corno procesos y no como funciones, los ejecutivos pueden enfocar 

sus esfuerzos para simplificar Jos procesos y crear valor con menos esfuerzo, en lugar de 

concentrarse en reducir el tamano de las funciones para simplemente reducir los costos. Las 

reducciones de costos ocurrirán naturalmente, cuando se eliminen actividades que no agregan 

valor a los procesos y a medida que se incremente el nivel de eficiencia de los procesos. 

CQ .. ftENSION DEL PROCESO 

Como mencioné anteriormente, la relngenierla de procesos es un enfoque sistemático para 

mejorar radicalmente tos principales procesos de un negocio. 

Cuando se considere aplicar la reingenierla de procesos es Importante que se entienda 

perfectamente qué son los procesos y porqué son la clave del éxito de un negocio. 

Es posible definir un proceso como "'un conjunto de actividades interrelacionadas de trabajo, cada 

cuaf con insumos y rendimientos prescrttos". 5 Una serie de actividades convierte los insumos, 

que pueden ser materiales, equipo. otros objetos tangibles o diversos tipos de inforrnaciOn, en un 

rendimiento que se proporciona al receptor. Estas actividades se conocen como pasos del 

proceso. 

Existen seis pasos blllaicos del proceso: 

15 Reenginering the Organization, op. cit. 
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Operación 

Transporte 

Demora 
(No programada) 

!napeccl6n 

Almacenaje 
(Demora programada) 

Retrabajo 

SID!bolo 

o 
D 
D 
V 
0 

1Jescrlpcl6n 

C.,_lquier P8&0 que ~reg• v•lor •l proceso. 
Hac9 mv•nzar en fonna diteela al proceao. 

Cu•IQuler •cdón que ~iaz. lnform•Ción 
u objetoa, Incluyendo per.onaa. 

Relrliao no programmdo de materialea. 
cuatquiier ütmpo de •apera da I•• peraon••· 

lnctu,,. inapecciOn de cailldlld y 
cantidad. f9vtaion9a. 

Ralrllao programado de 
materi.91ea,P9rte• o productoa. 

Cu.lqul9r paao lnneoea.rto y 
rwpeüdo de operación. 

Los procesos pueden ser flsicos. Incluir papeleo, ser realizados por computadora, o ser una 

eecuencia lógica de eventos, como se muestra en los siguientes ejemplos: 
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F181CO ... ..,_ ... _ CU.nte 
F .... 

----

ENPAl'EL ~'-----·~ 
Pres>mradbn de Hcttacl6n 

DEaAIUIOLLO c.L PRODUCTO ------c....... o.ftnlr el 
prodUdO 

F9bncarel 
"-uc1a ,,,_ .. _ _ .. _ 

Conatdero necesario •mpllar esta defink::iOn simplificada de un proceso. Desde una perspectiva 

de reingenierfa, la definición de un proceso como la transformación de Insumos en rendimientos, 

no expfica del todo qu6 es un proceso o qu6 lo compone. Asf, es pasible definir 8demás un 

proceso por medio de sua cuatro funciones clave: 
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Redlaefto de procesos 

1 - puwrow PmMQBQlALES 

Loa puntos primordiales de un pTOceso se dividen en cuatro categorlas: 

1. Insumos 

2. Rendimientos 

3. enantes 

4. Evento iniciaf 

Loa insunlOs del proceso pueden ser equipo, materiales, métodos o el entamo necesario para 

fabricar los bienes y servicios del proceso. En e! otro extremo del mismo se encuentran los 

rendimientos, estos son los bienes o servicios que genera el proceso. El tercer tipo de punto 

primordial son los clientes. que son Jos usuarios de los btenes o servicios que produce el proceso. 

Los clientes pueden ser internos, corno un departamento o grupo, o externos a la organización. 

Los clientes son los jueces finales de la calidad de los rendimientos del proceso. El cliente 

principal es el consumidor más Importante de cualquJer bien o servicio. Ademas. es la razón de 

ser del proceso y la frontera final del mismo. El evento inicial si bien puede clasificarse como 

Insumo, debe conskferarse como un punto primordial independiente. Es el evento que senala el 

inicio del proceso y que establece et rrmite inicial del proceso. 

11 - J)uNWFOftlMCIQNES 

La función de ta transfomwciOn de un proceso puede clasificarse en tres categorlas: 

1. Flsica 

2. De ubicación 

3. Oe transacción 

Una transformación trsica modifica algún attfcufo tangible, como las materias primas o artleulos 

eernitermlnados, 'en otro estado. Por ejemplo, la destJlaeión del alcohol es una transformación 

ffaica. 

30 



Relacionada con la transformación ffsica se encuentra la transformación de ubicación. Esta 

también rnochfica los articulas flsicos. Sin embargo, ta transformación de ubicación modifica solo 

la ubicación de los objetos o materiales y no a éstos en forma flslca. En el ejemplo anterior, el 

movimiento del alcohol destilado del almacén al piso de producción o el del producto terminado 

desde el piso al almacén o el érea de embarques son transformaciones de ubicación. 

El tercer tipo de transformación, la transaccional, supone la modificación de bienes Intangibles. 

Estos incluyen las transferencias electrónicas de dinero en los bancos, las ventas de vaiores en 

las casas de bolsa, o la publicación de datos de investigación de mercados por parte de los 

anunciantes. En este caso, el Insumo primario es la información o los datos. Asl, el proceso de 

transformación supone modificar dichos datos. 

La mayorla de los procesos contienen al menos uno, y muchas veces dos n mA!".. tipos de 

transfonnación. 

111 • BETAQALIMEHTACION 

La retroalimentación supone los canales de evaluación y comunicación por los que se modifican 

o corrigen las actividades de transformación, para mantener los atributos deseados del 

rendimiento. Todo proceso requiere retroalimentación para regular su rendimiento. Dicha 

retroalimentación puede asumir muchas formas. Puede ocurrir como Información del rendimiento 

del proceso o de puntos de control dentro del mismo. Asimismo. la retroallmentaclón puede 

tomar la forma de lnfonnaclón econOmlca, como ingresos por ventas brutas, que se emplea para 

evaluar la operación. La retroalimentación asegura que el proceso es eficaz, eficiente y alcanza 

el rendimiento deseado. La retroalimentaciOn puede dividirse en cinco categorlas: 

1. Necesidades y expectativas del cliente 

2. Objetivos especificas del clM!nte 

3. La voz del cliente 

•. Objetivos especificas del proceso 

5. La voz del proceso 
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Redfaefto de proce•o• 

Las primeras tres categorlas de retroalimentaciOn suponen fa información del rendimiento del 

pn>eeSO. Las necesidades y expectativas del cliente son los atributos del rendimiento del 

proceso: por ejemplo. bienes y servicios, que requiere el cliente. Los objetivos especlficos del 

cliente son la traducción de sus expectativas y necesidades en caracterfsticas especificas y 

cuanttftcables, que puedan usarse para evaluar la calidad del bien o servicio. La voz del cliente 

- el mecanismo de retroalirnentaciOn por el cual se mide la satisfacción de los clientes ante el 

bien o servicio. La voz del cliente deberá usarse para aprender si el rendimiento del proceso 

satisface las expectativas y necesidades de éste. 

Las últimas dos categorfas de retroalimentación involucran ta información interna del proceso. 

Los objetivos especificas del proceso son aquellas metas que éste debe lograr para satisfacer las 

necesidades y expectativas del cliente. Estos objetivos representan una traducción directa de las 

metas especificas del cliente. La voz del proceso proporciona información para medir y examinar 

el proceso contra los objetivos especificas de éste. Una distinción importante: la voz del proceso 

proporciona Información antes de que el cliente reciba el bien o servicio. 

IV - ftEpETI•H IQAQ 

Lai caracterfstica final del proceso, la repetibilidad, implica que un proceso puede ejecutarse con 

regularidad de la misma manera sin variaciones en el rendimiento. Algunos procesos son 

continuos, en tanto que otros operan en ciclos o en forma intermitente. El proceso de armar 

automóviles en una llnea de producción es continuo. Fabricar invitaciones personalizadas es un 

proceso intermitente. Pero, continuo o intermitente, el proceso debe ser repetible. 

CARACTERISTICAB DEL PROCESO 

Un proceso que supone transformaciones de naturaleza fisica, de ubicación o transaccionales, 

tie,,.,., 10 cmracterrsticaa en comlln: 
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Redl•efto de proc-oa 

REapoNaARILIOAQ QEFIN!QA CON CLARIQAQ 

En anos recientes, la responsabilidad de procesos se ha desplazado en forma gradual hacia los 

grupos facultados y k>a equipos auto-dirigidos de trabajo. Y en estos, los empleados asumen 

atgunos papeles tradicionales de la dirección. Sin embargo. las ideas básicas permanecen sin 

cambio: el encargado del proceso, sea persona o equipo, es responsable del rendimiento, costo, 

calidad y programa del mismo; debe llevar el proceso a los objetivos establecidos por la norma y 

tiene la autoridad para modificar el proceso con objeto de mantener los rendimientos deseados. 

Los Umites son el principio y el fin de un proceso. Los procesos flsicos y de ubicación tienen 

lfmltes claramente definidos. El rendimiento final e insumos que requieren estos procesos son 

claros e inequlvocos. Sin embargo, los lfmites de los procesos transaccionales son más dlflciles 

de identificar, ya que es común una carencia de comprensión de las especificaciones de insumos 

y de rendimiento en muchos procesos de negocio. Pero en un proceso transaccional bien 

manejado, los problemas de especificación se minimizan por medio del esfuerzo consciente 

dirigido a clasificar el producto de trabajo como si procediera de una operación a otra. Asl, los 

lfmltes de un proceso bien dirigido estan bien definidos y controlados. 

CApACIQAD 

La capacidad es la tasa de rendimiento del proceso. Por lo general se expresa en términos de 

diseno o de capacidades teórica y real. Asl, se establece la capacidad de diseno sin tomar en 

cuenta aspectos corno confiabilidad de equipo, mantenimiento, o factores de personal, como 

curvas de aprendizaje, ausentismo, enfermedades, etc. Estas consideraciones, permiten calcular 

la capacidad real. 

DQcY•NtACIOH 

La documentación es un registro detallado del flujo de trabajo en proceso. La documentaciOn 

proporciona un punto de referencia desde el cual es posible medir la repetlbilidad de un proceso y 

proporciona un pantimetro que permite medir cualquier cambio. Por último, ra documentación 

sirve como ayuda y referencia para el personal involucrado en el proceso. 
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AecUaefto de procHoa 

Existen dNersos tipos de documentos. L:os m.és típicos incluyen los flujogramas del proceso, 

dibujos de ensamble y rutas. Los tlujogramas del proceso describen en forma gráfica la 

secuencia de operack>nes en el proceso. Los dibujos de ensamble representan la fabricación de 

un producto. Las rutas describen los pasos operacionales que acompatlan al flujograma del 

proceso. 

Loa puntos de control regulan la calidad del trabajo o brindan retroalimentación. Se establecen 

para administrar la variaciOn natural que ocurre en los procesas ffslcos. 

La eficacia difiere de la retroalimentación en que mide a ésta contra los objetivos del proceso. La 

eficacia se evalúa mejor por medio de mediciones, internas y externas. Las mediciones externas 

de eficacia deben reflejar los requerimtentos del cliente. Las mediciones Internas deberán reflejar 

los requerimientos de los clientes internos. 

Muchas veces es más fácil identificar la ineficacia que la eficacia. Las siguientes son algunas 

aetlales que sugieren un proceso ineficaz: 

• Quejas del cliente 

• Productos de calidad inconsistente 

• Carencia de conciencia de la calidad del rendimiento 

• Ausencia de un sistema de acción correctiva 

• Carencia de interés en el cliente 

• Tiempos prolongados de respuesta para corregir problemas 

La eficiencia es una medición del rendimiento contra los recursos que requiere el logro de tal 

rendimiento. Refleja la productividad de las operaciones Internas y eficacia de Jos recursos que 

.. emplean en el proceso. Una medición tradicional de eficiencia es la relación del rendimiento 

con la capacidad de un proceso. 
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Redleafto de proceeoa 

Al igual que fa Ineficacia, es mas fácil k:fentificar la ineficiencia que la eficiencia. Las siguientes 

son algunas seftales de Ineficiencia: 

• Muchas inspecciones fuera de llnea 

• Actividades redundantes, innecesarias o carentes de valor agregado 

• Acciones correctivas, como retrabajo y conclllaciOn 

• Problemas con proveedores 

• Costos excesivos en las actividades que agregan valor 

fLCJ(!MILIQAQ 

La flexibilidad se refiere a la capacidad del proceso para ajustarse a los cambios, ya sean 

tecnológicos o de rendimiento. Ademas, la flexibilidad comprende la respuesta de un proceso a 

tas variaciones en las condiciones, como requerimientos de rendimiento, limitantes Internas y 

calidad de los insumos. Un proceso es flexible si es posible modificar1o para enfrentar los nuevos 

requerimientos sin variaciones Importantes. 

MEQICIQNES 

Las mediciones proporcionan una base estadlstica para controlar el flujo de trabajo y administrar 

la variación. En otras palabras, proporcionan una base para la retroalimentaclOn. Las 

mediciones continuas son Inherentes a cualquier proceso bien dirigido, ya que verifican que el 

producto cumplirá las especificaciones. Un proceso que no es susceptible de medición es mucho 

més dificil de controlar. 

AcctON CQBRECTNA 

La acciOn correctiva es la que se requiere para corregir las variaciones naturales de un proceso. 

En un proceso bien disell'\ado y administrado. la retroatlmentaclOn interna de las mediciones. en 

uno o nlés puntos de control, identifica ta necesidad de la acciOn correctiva antes de producir 

art.lculos de calidad inferior. La retroallmentaclOn y la acciOn correctiva son el núcleo del control 

de procesos; sin ellos, el proceso pierde la repetibilidad, calidad y consistencia. 
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Rediaefto de procesos 

OTRA pEQPECTIVA 

Antes, se definió un proceso como Ja transfonnación de un insumo en un rendimiento. Asimismo, 

es posible clasificar el proceso por su ambiente de operación. Las dos categorfas de los 

entornos de operación son las organizaciones de producción y de servicios. Ambos emplean los 

m""1lo9 tipos de transformación - flsica, de ublcacJón, de transacción - . Sin embargo, los 

procesos de las organizaciones de servicio tienen cinco aspectos que los distinguen de los de 

producción: 

1. Grado de con .. cto con el cllenC.. Los procesos en las organizaciones de servicio varfan de 

acuerdo con el grado de contacto con el cliente. Dicho contacto puede ir desde una virtual 

ausencia, corno en el procesamiento de solicitudes de seguros de vida, hasta un contacto 

absoluto, como en un tratamiento dental. Por contraste, los procesos tradicionales de 

fabricación tienen poco o ningún contacto con el cliente .. 

2. lntanglbllldad. Muchas veces, el cliente no puede tocar o sentir el servicio. Un ejemplo es el 

proceaamMtnto y pago de una póliza de seguro. 

3. C.rc.n... El evento Inicial del proceso de una organización de servicio ocurre en el punto de 

contacto con el cliente. Un ejemplo es el cliente que devuelve un articulo al almacén para un 

reembolso de efectivo. ·e1 proceso comienza de inmediato y el rendimiento es el 

acreditamiento del importe. 

4. No acumul•clón. Ya que el servicio es una experiencia, mas que un producto, el rendimiento 

del proceso de servicio nO es acumulable o inventariable. 

5. lnten•ldad de m•no de obra. Los procesos de servicio son rearizados por una amplia 

variedad de personas, capital y automatización. Sin embargo, los procesos de servicio 

tienden a requerir una mayor intensidad de mano de obra que los procesos de fabricación. 

Entre los ejemplos de procesos de mayor mano de obra se incluyen los legales, de menudeo 

y servicios hoteleros y hospitalarios. 
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Redi•efto de proceso• 

DIFERENCIAS ENTRE PROCESQS DE pROOIJCCIÓN y DE SERVICIO 

Servicio Producción. 

Responsabilidad Ttende a ser ambigua, o bien Por lo general esta definida 

existen muchos responsables con mucha claridad 

Limites 

Puntos de control 

Medición 

AcclOn correctiva 

ll.EDISE8Q PE PAQCESOS 

Por lo general no son claros 

Muchas veces inexistentes 

Muchas veces inexistente, 

dificil de definir 

Por lo general se hace en 

fonna reactiva 

Definidos con claridad 

Establecidos y definidos con 

claridad 

Fécil de definir y dirigir 

Se realiza durante el proceso, 

y externa al mismo 

Los objetivos de crear un modelo de un proceso de negocios son Jos siguientes: 

• Crear un entendimiento común en el equipo de trabajo y entre otros interesados en la 

empresa. 

• Fomentar la utilización de un mismo vocabulario que supere las barreras funcionales y 

organizacionales. 

• Resaltar los subprocesos crltlcos para satisfacer las necesidades de los clientes. 

• Probar kls lfmites que se establecieron en el alcance y la escala iniciales. 

• Identificar los punto• clave de interfase. 

• Identificar las redundancias y otras formas de esfuerzo desperdiciado. 

Un modek> del proceso se inicia con el proceso del cliente e identifica los principales subprocesos 

que to apoyan. El reto esta en detennlnar qué tanto detalle se necesita incluir en el modelo del 

prt>Ce9o. 

37 



A tnedida que aumente la comprensión del proceso surgirt.tn más personas involucradas en ra 

empreaa. Las necesidades de cada una de ellas se deben incorporar al pensamiento del equipo 

y .. deben manejar en forma productiva. 

La meta en la f;lae de disel"'lo de nuevos procesos es convertir grandes volúmenes de datos en 

inforn1aci0n útil. Gran parte de ellos serán cualitativos. como entrevistas a los clientes, encuestas 

de inwestig-=:lón de mercados, descripciones comparativas, evaluaciones del entorno, 

posibaidades tecnológicas y otros similares. Se requiere una técnica que estructure estos datos, 

mientras que, al mismo tiempo dé libertad al equipo para ser muy creativo. Los principales pasos 

que debe de segulr dicha técnica son los siguientes: 

1. Reallzmr un• rwunlón de lntegntclón. Con frecuencia por eficiencia, la recopilación de 

información, se dtvide entre los miembros del equipo y se realiza en paralelo. Esto significa 

que cada uno de Jos miembros def equipo de trabajo pwede tener una opción Jigeramente, o 

muy diferente de los problemas y de las oportunidades. La reunión de integración es una 

sesión en la cual cada uno de los miembros del equipo comparten con los demás lo que ha 

aprendido. El objetivo no es necesariamente crear un estado mental común, sino permitir a 

todos comprender adecuadamente todas las aportaciones relevantes. La sesión requlere de 

un mediador capaz de mantenerla centrada y efectiva. 

2. R••llzar unm reunión eobrw problem••· La reunión sobre problemas debe realizarse uno o 

dos dfaa después de fa reunión de Integración. Al hacerlo asl. el equipo habrá tenido tiempo 

. suftc::iente para renexionar sobre lo que ha escuchado pero no tanto como para haber olvidado 

a\go de ello. 

3. O...rroftar un• .. bl• de rwcHeeno. Ahora que todos tienen un entendimiento común y que 

tos problemas que han surgido se han jerarquizado, es el momento de realmente volverse 

cntativos. En este OlOmento el objetivo es obtener un redisel"\o mac..o, en el cual se muestren 

sutlcientes detaUes como para permitir que Jos participantes en el proceso se imaginen cOmo 

podrian ser laa cosas en el futuro. Posteriormente se redacta cada problema detectado en 

forma de pregunta, y su posible solución. 

4. Eatablecer crlterloa de ••lección. El siguiente paso puede ser seleceionar la mejor opción 

de cada una de ras soluciones propuestas. 
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5. ldenttflcar loe ternaa del recllaefto. Con los criterios a la mano, el equipo de reingenierla de 

procesos de negocios, puede identificar cuailquier cantidad de temas. El siguiente paso 

consiste en nombrar los temas y asociar una breve descripción del tema. Algunos ejemplos 

de temas son bajo costo, expansión o crecimiento, valor mé>dmo, etc. Si se crean tres o más 

temas se promovenll la creatividad del equipo de tal manera que combine diversas opciones. 

Los temas mllltiples tambk!ln serc\n Importantes para comunicarse con Sos participantes en el 

proceso, puesto que les da mU de una oportunidad de participar en los procesos mentales 

del equipo. 

6. Callflcaci6n de cada t.m•. Cada uno de los temas debe evaluarse y calificarse en relación 

con los criterios. 

En caso de que se necesiten reorganizaciones corporativas para llevar al méxirno nivel los 

beneficios de un nuevo diseno de proceso, tal requerimiento debe demostrarse ante la gerencia 

ejecutiva. Esto puede hacerse probando estructuras organlzaclonales alternativas que usan loa 

dlseftos del proceso: detennlnando si tiene mayor sentido estabJecer funciones similares de 

negocios en un departamento o dejar1as separadas. Cuando la fragmentación es alta, puede 

alcmnzarse una ganancia significativa al combinar la activkfacl en nuevas unidades de negocios. 

PftQCESOSCONTABLEB 

Una vez analizada y comprendida la Importancia que tiene ta reingenlerfa de los procesos dentro 

de una organizaclOn, y considerando et enfoque contable del presente trabajo, procederé a definir 

el proceso contable y las etapas que lo integran. 

La Contadurfa Pública alcanza sus objetivos de obtenciOn y comprobacJOn de lnformaciOn 

financiera, a trav6s de una serie de etapas que Integran un proceso, al cual se le conoce como el 

Proceeo Cont.ble. 

El proceso contable es ·e1 conjunto de etapas a través de las cuales la Contadurla Püblica 

obtiene y comprueba informaciOn financiera• . • 

• Elizondo LOpez Arturo, Proceso Contabte 1, Ecasa, M6xtco, 1992. 
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El proceso contable surge en Contabilidad Con el fin de reconocer una serie de funciones o 

ectivkUldn relacionadas entre •f. que desembocan con el objetivo de la propia Contabilidad, es 

decir, la obtención de información nnanciera. Las funciones que penniten que la Contabilidad 

alC.nce •u objetivo son: el establecimiento de un sistema de información financiera, la 

cuantltlca:idn de tranaacciones, el procesamiento de datos. Ja evaluación de Ja información y la 

comunic8ci0n de .. misma. Dich- funciones dan orfgen a cada una de las fases del proceso 

contable: sistemaüzaciOn, valuación, procesamiento. evaluación e información. 

SlafWllaftzacl6n. Durante ••ta tase los elementos de la contabilkUld se organizan, para que 

.. r. alcance su objetivo. La sistematización implica el estab5ecimiento de un sistema de 

información nnanciera. 

En 6sta etapa, los recursos y obligacfones que tiene una entidad, como 

consecuencia de las transacciones económicas que realiza, se cuantifican en unidades 

monetarias. 

~lento. Una vez valuadas las transacciones realizadas por la entidad se elaboran los 

eat8doa ftnancieros, Jos cuales presentan la situación financiera de una empresa en témiinos 

monetarios. Para obtener estados financieros veraces, objetivos y confiables, es necesario 

seguir Jos alguienwa pasos: 

a) Captación: es Indispensable reunir toda la información financiera de las transacciones 

efectuadas por la entidad. 

b) Clasificac/dn: después de haber reunido Ja información financiera, ésta debe de ser 

clasificada de manera objetiva. 

e) Registro: la infonnación captada y clasificada se registra contablemente en términos 

monetario a. 

d) calculo: para presentar ciertas transacciones de Ja entidad, es necesario efectuar algunos 

cálculos. como por ejemplo. reexpresar la información financiera de acuerdo a la inflación. 
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e) Slnteais de datos: al conCfuir k>s pasos antes mencionados, se efectuaré un resúmen de la 

infor'macíón flnanciena procesada. Dicho resúmen se refiere a Jos estados financieros de la 

entidad. 

E.,.¡u.:161'1. Los estados financieros deben ser evaluados para determinar la snuación financiera 

que presenta la entidad. 

~ldn. ~· de evaluar y analizar kls estados financieros de la entidad, ea necesario 

t:ranamttir los resuttados obtenidos ya que es de gran Importancia para La toma de decisiones. 
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ADM!N!STRACION QEL CAMBIO 

Por ahora debe quedar claro que la reingenierla se refiere al cambio. No al cambio por el 

~. sino para la mejora dramética en los resultados dir"igldos al cliente. Tal mejora requiere 

un redlllello total, el cual signmca afectar a &as personas. Para tener éxito, el cambio se debe 

mdtnnistrw e instrumentar con cuidado, por Jo que es necesario realizar cambios simultáneos en 

el negocio como una entidad orgánica. 

Cuando se n!disef'la un proceso, oficios que eran estrechos y orientados a una tarea pasan a ser 

n.ultidifnenaionates. Individuos que antes hacfan lo que se les ordenaba, toman ahora decisiones 

por al rniarnos. Et trabajo en serie desaparece. Los departamentos funcionales pierden su razón 

de ser. Los gerentes dejan de actuar como supervisores y se comportan mas bie~ como 

entrenadores. Actitudes y vak>res cambian en respuesta a nuevos incentivos. 

Las éreas dentro de un negocio que habra que cambiar incluyen, la cultura, la medición del 

desempef'lo, los sistemas de incentivos y el estilo de la administración. 

La cutturai es la mas dWlcil de cambiar, puesto que finalmente implica el comportamiento de todos 

Jos empleados confonne la compaf'lfa se transforma de una empresa con direccJOn y control de 

funciones a una companfa enfocada a los procesos mediante el trabajo en equipo. La estructura 

de la nueva organiZación debe incluir un equilibrio entre la experiencia funcional y el 

envotvimlento en tos procesos. 

La rnedk:tón del desempef'lo se concentrará en el equipo y en la contribución de sus miembros a 

la competitividad mejorada mediante mejoras al costo, calidad, tiempo y servicio con respecto a 

los procesos princlpalea del negocio. 

Para iniciar 6ste capitulo, se describlran cinco aspectos de Ja organización cuando pasa de una 

orientación de las funciones a una orientación de Jos procesos, y cómo operará en este ambiente 

orientado a k>s procesos. Estos cinco aspectos son: 

1. Ellfder. 

2. El llde< - proceso. 
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3. La nueva organización. 

4. La organización de la transición que lleva de la vieja manera de hacer las cosas a la nueva. 

5. El individuo dentro de la nueva organización. 

Las herramientas y técnicas de la administración del cambio carecen de credibilidad salvo 

cu.indo son controladas por inc:Uviduos que por su fuerza de carácter y liderazgo son capaces de 

cnmr y sostener una visión que tenga sentido para los empleados. 

Los directores ejecutivos que han tenido éxito en apartar su empresa de las perspectivas 

funcionales usuales y en introducir la orientación a los procesos, son aquellos que han 

determinado lo que debe ser el mejor desempefto personal, y como actuar para realizarlo todos 

losdlas. 

El objetivo del liderazgo en la reingenierla de procesos, tanto a ntvel unitario como corporativo, es 

cambiar de un estilo autocrético a un estilo más tutorar, y crear una visión que otros puedan 

entender y aceptar. Estos lideres constantemente reenfocan su negocio hacia el cliente, Insisten 

en los procesos que produclrtm los productos y servicios que sus dientes preferirán sobre los de 

la competencla. 

e kW9 m& PBQCE.WO 

El lider de un negocio es la persona que dirige el rediset\o de los procesos, lo cual implica tanto la 

organización de las actividades del negocio como la administración del proceso del cambio, y el 

tipo de preguntas que generalmente se hace son las siguientes: 

• ¿En qué clase de negocio me encuentro, y si Jos procesos principales de éste tienen la 

capacidad necesaria para alcanzar el liderazgo del mercado? 

• ¿Qul6nes son mis clientes, y c6rno puedo utilizar mis procesos principales para entregar un 

valor superior? 

• ¿COmo sera el negocio si llevamos nuestros procesos hasta el nivel más alto de rendimiento? 
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Un líder uniilario superior tiene la capacidad de aceptar la visJOn desarrollada por el llder 

corporathto, y transformarla en una visión y plan operativos para su unk1ad. Debe alentar y 

estimular a la fuerza de trabajo para que entienda ésta visión, y abogar constanremente por la -· 
La administración del cambio requiere una clara comprensión de los patrones actuales de 

comportamiento y cultura de las personas en un negock>, y la intención deliberada de cambiarlos 

por acra forma de comportamiento. 

U cultu,. usuahnente se define corno ·1os valores y actitudes comünmente sostenidos que 

deterrrÑnan el comportamiento•, o •ta manera en que hacemos fas cosas aqu1•. Cualquiera que 

sea ta definición, la cuttura organizacional es una poderosa determinante del comportamiento de 

una persona dentro de una organización. Entre más estrictas sean las normas de 

c:omportamiento, mas consistente y coordinado es el comportan'liento. 

Dentro de una cultura corporativa se encuentran los valores de la compal'Ua. Si bien la 

reingenierla de procesos no implica un conjunto especifico de valores, sus objetivos - eliminar 

ea. barreras funclonales y ver Ja.s actividades de ta empresa como procesos - obligan a muchas 

oompattlaa a modificar sus valores. 

La nueva org•nf%acktn tendré una aparfencta draslicamente diremnre de la antigua. El trabajo se 

naaUzaré en equipos de procesos, apoyados por especialistas funcionales. El enfoque será 

externo - en el cliente y el proveedor - en lugar de in temo, con todas las preguntas sobre quién 

encaja y en dónde en el organigrama. 

los equipos sena.o "autoadministrables. puesto que no tendran capas de supervisores. y gerentes 

90bre ellos. Pero no crearan y dirigir.in sus propios esfuerzos; sino que entenderán la función 

que han de deaempe,,ar en la efectividad total del proceso. Tal vez, el valor mois importante que 

• teingenierla de procesos promueve o refuerza es el trabajo en equipo. 

En la nueva organización, Ja reestructuración no será un suceso fortutto, que en general se 

sw-nta por un cambio de liderazgo o la necesidad de corregir un desempeno deficiente. La 
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reestructuración será constante, con equipos que se desbaratan y equipos nuevos que se forman 

para enfrentar con eficiencia kts miSes de nuevos retos. 

La orientación hacia tos procesos creceré en la nueva organización a medida que la compat\la 

mejore la competitividad y cree valor para los clientes. Ar aumentar los beneficios, los esfuerzos 

por mejorar y redisenar los procesos se harán a mayor escala y abarcarán todos los s:>rocesos 

principales de la compaf\la. 

La QftQANlZAGIOM PC LA TftANSIClÓN 

La mdminiatnlciOn del s:>erlodo de transición entre el estado funcional de Ja organización y el 

estado de orientación a los s:>rocesos es una tarea difícil. 

En cierto modo, fa organización de la transición es una capa sobre la organización funcional. 

Esta capa no significa mas puestos; sino que es un redespliegue de personas de las funciones a 

la transición al proceso. Durante el perfodo de transición, habrá que cambiar las . prácticas 

administrativas. Para ello, la participacJOn anticipada de todos los gerentes es ims:>ortante, porque 

la mayor resistencia al cambio proviene de ellos; temen perder poder por el cambio y, en 

consecuencia, a menudo callada y eficientemente bloquean las iniciativas del cambio. 

Una vez que Jos gerentes saben qué cambios tienen que ocurrir y cómo se presentarán - y su 

papel en los cambios - comenzarán a Influir en el comportamiento del personal, a enfocarse en 

los resuttados y a liberar su talento creativo. 

Con 6ste cambio de estilo de administración. la polftica organizacional se puede hacer a un lado 

de modo que haya espacio para las discusiones libres y para una administración más creativa. 

Los individuos en una organización orientada a los procesos podrán trabajar en armenia con los 

equipos parque cuentan con &as herTamientas para funcionar de esa manera. Aumentarán sus 

habifldlldfts, incluyendo las anaflticas e Interpersonales, un lenguaje común a través de la 

45 



Administración del Cambio 

·organización, una apreciación de las necesidades de los demás y una mejor comprensión de 

c°"10 encajan las cosas. 

La obtención de éstas herramientas. experiencias y habiUdades no sólo ser~ su responsabilidad, 

sino de la organización. Una vez que se les brinde la oportunidad de obtener éstas herramientas, 

experiencias y habilidades, depender• de ellos si aprovechan la oportunidad y se quedan en la 

cornpaftf•, o buscan otro lugar dónde trabajar que no les imponga mucha responsabilidad. 

UN ENFOQUE A LA DrRECCIQN y A LA ADMINl!ITRA,CION DEL CAMBIO 

Existen muchos conocimientos y un conjunto de técnicas relacionadas que se dedican al cambio 

de las personas. SI se les comprende de manera adecuada, éstos conceptos y técnicas se 

pueden aplicar para obtener el efecto adecuado. Estos .conceptos y técnicas cubren cuatro 

grandes éreas: poJIUca y práctica de recursos humanos, comunicaciones, desarrollo 

org11nizacional y capacitación. 

Fácilmente se pasan por alto las dimensiones humanas del cambio: red/seno de actitudes, 

creencias, comportamientos y, finalmente, la cultura. Este enfoque parcial puede evitar que 

surjan asuntos relativos a Ja gente hasta que un problema se convierta en una crisis. La 

tendencia natural hacia los cambios tecnológicos, lejos de Jos asuntos de /as personas. se 
complica por el hecho de que algunas de ellas se encuentran paralizadas por falta de 

conocimiento. hablJidades y, especialmente, experiencia para enfrentarse a los problemas. Pata 

superar 6sta tendencia, el equipo de relngenlerla debe, al menos, hacer tres cosas: 

1. Asegurarse de que se cuenta con un agente de cambio en el equipo. Este es cualquiera fuera 

o dentro de la organización que Intente efectuar el cambio. El agente de cambio puede ser un 

profesional y tener antecedentes educativos en ef campo de la ciencia del comportamiento. O 

bien. con mayor frecuencia. una persona interna con experiencia en provocar el cambio. El 

agente de canltlio puede ser un miembro de tiempc completo del equipo, o puede trabajar con 

61 en ftwma de asesor. 

2. Proporcionar capacitación al equipo de reingenierfa en fa administración del cambio. Existen 

dos objetivos para la capacitación. El primero consiste en ayudar al equipo a desarrollar una 

comprensión personal de Jo que significa experimentar un cambio. El segundo objetivo 
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consiste en proporcionar al equipo técnicas tales que permitan a los demás comprender, 

aceptar y finalmente apoyar al cambio. 

3. Crear un plan de administración del cambio cuando el proyecto apenas se inicia y darle 

seguimiento con mucha disciplina. A fin de evitar una sobrecarga, el cambio se debe dirigir y 

administrar en forma inteligente. con un plan que oriente el esfuerzo. 

No se debe suponer que toda la resistencia es mala y por lo tanto, se debe eliminar. En realidad, 

puede ser educativa y dar como resultado mejoras en el diseno y en el plan de implantación. 

AJ .._borar y actualizar el plan de administración del cambio, se debe considerar la manera en· 

que se utllizarén cada uno de los siguientes elementos: 

1. Conlun&c.ción. M .. que cualquier otra cosa, el cambio se refiere a la comunicación, la cual 

debe ser oportuna y darse en forma consistente: no debe suponerse que si el mensaje se 

envió una vez, se le recibió o Incluso se le escuehó. 

2. Liderazgo. El Uder corporativo, el Uder del proceso y el comité directivo, desempenaran un 

papel fundamental en fa conducciOn del cambio. Se deben considerar las fortalezas de 

liderazgo de cada uno y definir un papel que saque provecho de ellas. 

3. Refonamlento. Se deben considerar ras recompensas y los sistemas de reconocimiento 

existentes. Los sistemas formales de compensación y evaluación del desempeno aon los más 

obvios y necesttantin redisenarse para apoyar el nuevo proceso de negocios. pero deben 

existir refuerzos durante Ja transición. Estos sistenias pueden ser Informales y probablemente 

temporales. También son necesartos para comenzar a cambiar lo que la gente piensa, dice y 

hace con respecto al proyecto de relngenierfa. 

•. EduC81cl6n y caipacltaclón. Es fácil relacionar los esfuerzos de administración del cambio 

con 1a motiv-=:ión; pero para que Ja gente cambie, no solamente debe tener el deseo de 

twcerto, sino tambi6n la capacidad Jnlra ello. Su objetJvo debe ser ayudar a las personas a 

comprender sus propios pensamientos, los cuales les pueden ayudar a enfrentarse Y. 

ftnaJmente, a edoptar el cambio. 
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a. Paf'llcfpaclón. Una paderosa y probada técnica para el cambio consiste en involucrar a las 

s-rson•. tanto como sea ~bJe, en el diseno y en la ejecución de dicho cambio. 

EJ propOsitO de i6•ta evaluación consiste en califlcar la actividad pasada y desarrollar objetivos y 

pnortdardes para el futuro. En 6sta evaluación se emplea la retroalimentación de todas Jas 

actividades de reingenierfa, junto con una revisión del desempeno organizacional. 

EJ procttso de evaluación deberá completarse al menos en forma trimestral, de modo que la 

direeek)n pueda vertftcar que el esfuerzo d'e reingenierfa es consistente con Cos planes operativos 

y esta bien orientado. SI el cambio resurtante supera el nivel previsto. entonces los planes de 

oper11efonea debenlln ajustarse a preparar las actividades del ano siguiente. Después, es posible 

mejorar tamb'6n et plan estratégico de la organización y modificarlo en forma anual para renejar 

toa reautt.so• de reingenierla. 

Una de ... actividades m.dis Importantes de la relngenierfa es el desarrollo de un sistema de 

medidas que permita ayudar a establecer prioridades y a valorar el progreso. Cuando una 

organización cuantifica su avance, los empleados pueden ver el Impacto que tienen y son más 

capaces de conformar a las expectativas de desempeno. 

Un terna uniforme en organizaciones de manufactura y de servicios es que muchos 

departamentos y personas sienten que sus empleos no se prestan a ser medidos. Esto no es 

cierto. Si no es posible medir un trabajo. entonces tal vez no valga la pena realizarlo y por lo 

tanto debe de eliminarse. 

En muchas organizaciones, fa medición proporciona la base fundamental de los esfuetZos de 

camblo. El desarrolle de un sistema de medición es la clave para cualquler esfuerzo de 

reingenlerla. Sólo con este tipo de información pueden, Jos ejecutivos de la empresa, saber si se 

logró algtln progreso. A continuación se examinarán Jos criterios para establecer un sistema 

dllklo y eXilo90 de medk:bnes para evaluar el cambio. 
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CRITERIQ!I pARA LQQBAR MEQIC!QNES S!QNIEICATIVAS 

Para desarroUar un sistema de mediciones para evaluar el cambio, considero preciso tomar en 

cuenta seis criterios básicos: 

1. Valk1ez 

2. Total;dad 

3. Comparabilidad 

4. lncluslvidad 

5. Oportunidad 

6. Eficacia respecto a costos 

VALIDEZ 

Uno de los criterios más importantes de una medición es que sea válida, es decir, que refleje con 

precisión los cambios en la productividad real. 

TOTALIDAD 

Para ser buenas, las mediciones de productividad deben de ser completas. La totalidad se 

refiere a la minuciosidad con que se entregan todos los resultados y se miden los recursos 

consumidos. Por ejemplo, los informes trimestrales de producción proporcionan detalles sobre 

los niveles de producción del departamento, pérdidas y ganancias y costos de operación, que 

quizá sean suficientes para que un gerente de planta evalúe su trabajo. Por otra parte, es muy 

probable que este nivel de totalidad no sea suficiente para un supervisor de llnea, que necesita 

detalles de cada trabajador. Asl. la totalidad se define según las necesidades del usuario de la 

información. 

COMPARABILJDAD 

La utHídad de las mediciones radica en la capacidad de los usuarios de comparar un periodo con 

otro, o contra una norma especifica. Con mediciones comparables, una organización es capaz 

de detennlnar si emplea los recursos disponibles con mayor o menor eficiencia. 
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INCLUS&VIDAD 

La• mediciones deberan de cubrir una amplia variedad de actividades en todas ras funciones de 

la organización. Sin embargo. en la mayorfa de las empresas, de manuf...,ctura y de servicios por 

igual, fas medidas se enfocan en actividades de producción y alll en solo un número limitado de 

eJementos de producción, como los componentes usuales de materiales y mano de obra. Por 

contraste, se deberén incluir también tos componentes no productivos, como costos de caltdad, 

ventas, equipo, servicio al chante e 1nstalaciOn. 

OPOltTUNIDAO 

Hoy en dla, muchos gerentes reciben los inronnes de producción o de p6rdk:tas y ganancias 

mucho tiempo después de ocurrida 1a actividad, por fo que son incapaces de responder en forma 

adecuada a cualquier problema que pudiera identificarse. Si bien las mediciones continuas o en 

tiempo real no pueden ser prácticas, un sistema de medición deberá reconocer y comunicar las 

desviaciones o excepciones importantes contra el plan, al menos en forma semanal, a los lideres 

del proceso. 

EFICACIA RESPECTO A COSTOS 

La meta de un sistema de medición consiste en ayudar al liderazgo de una organización a 

mejorar los resultados organizacionales. Esto se logra al elevar la conciencia administrativa, 

mejorando asf el control. Por lo tanto, un componente clave del proceso de medición es que 

debe de realizarse sin perder de vista los costos relativos. 

LAS METAS QEL CAMBIQ 

Las metas del cambio son las metas básicas de los negocios: aumentar las utilidades mediante el 

incremento de los ingresos y la disminución de los costos. Por ésta razón, en cada esfuerzo de 

cambio deben considerarse todos los objetivos básicos de los negocios. No obstante, las metas 

del cambio relacionadas con los esfuerzos de reingenierla son pocas y especificas. Las más 

comunes están dirigidas a: 
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1. Racionalizar ta operación. 

2. Reducir k>s c::oatos. 

3. ~la calidad. 

•· Mejorar la orientación hacia el cliente. 

cacta una de estas metas es definida como objetivo primario en uno o rr\és proyectos de 

'9ingenierla. Sin embargo, no aon las únicas posibles y la mayorla puede dividirse. A 

continuación se analizaré cada meta. 

BACK!tfª' !ZAP LA O"MQOH 

Racionalizar, et intento para desarrollar un proceso de negocios en su forma más eficiente, es Ja 

meta seft.aada en casi todos los esfuerzos de reingenlerfa. Aunque racionalizar implica reducir 

costos y tiempo de producción o servicio, la meta no se define como reducción de costos por 

varias razones. Primero. la reducción de costos conlleva a una muy fuerte relación con recorte 

de personal que podrla desencadenar problemas innecesarios. Segundo, la racionalización 

implica el interés por la calidad y la eficacia, que la reducción de costos puede omitir. 

Una operaciOn racionalizada permite una actividad flexible y eficiente al eliminar las operaciones 

redundantes, mejorar el flujo de trabajo y los sistemas de apoyo e inclusive anticipar el efecto de 

las acciones sobre otros departamentos. En una operación plenamente eficiente, sólo se hace lo 

que se necesita. En las éreas de producción se reducen los tiempos de preparación y espera. 

En las éreas operativas el flujo de trabajo es simple y directo, y todas las labores innecesarias se 

eliminan. La calidad tiende entonces a mejorar porque hay muy poco espacio para realizar mal el 

trabajo. 

El ténnino racionalizar puede no ser exacto, pero es un excelente objetivo en los proyectos de 

reingenieria. 

La reducción de costos es una de las principales razones para aplicar la reingenierla. Aunque es 

una meta de vel"dad Importante, se recomienda considerarla como un objetivo secundario, 

colocando como metas más Importantes las actividades para racionalizar la operaciOn y mejorar 

la calidad. 
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L8 reduc:ciOn de costos se sugiere como una 01eta secundarla, ya que suele recibir demasiado 

.,,,_. y, en consecuencia, hace disminuir la atenclón hacia la calidad y la eficiencia. Por otro 

lado. ptealona resun.ctos financieros inmediatos e ignora los beneficios que la compaftfa puede 

- • S.rgo plazo. 

AdernM de eer una meta, la reducción de cosros es una medida muy eficaz del desempeno del 

proyecto de cambio y det trabajo futuro. Como siempre, los cambios potenciales deben verse en 

t6rminos de su costo-beneficio. Esta relación se definirá más adelante. 

•m-••Ulc••m•o 

Al igual que la racfonaUzaciOn y Ja reducción de costos, el mejoramiento de la calidad casi 

siempre ae constituye corno una meta de los proyectos de reingenferta. En reatidad, mejorar la 

caHdad en todos los procesos representa aumentar su valor y el de los servicios. y reducir los 

costoa impidiendo el desperdicio. 

Et mejoramiento de la calidad en cualquier proceso está dirigido a mejorar el producto y minimlzar 

et reprocesamiento de productos y los desechos. Además, implica la capacidad para obtener 

resultados consistentes mediante la aplicaciOn de parámetros cada vez más altos. El 

cumplimiento continuo de estándares en todas las actividades operacionales, se constituye en la 

mejor garantra de que la calidad está ascendiendo. 

- ")NlB LA QRIENTit,C!ÓN tfACLa EL CUEffTE 

En proyectos de relngenierla recientes se ha establecido que mejorar la orientación de la 

companfa hacia sus clientes es la meta fundamental. Dado que la prestación del servicio incide 

considerablemente en Ja aprobaciOn que el cliente da a fa companla y a sus productos, se hace 

necesario implementar nlejoras en ésta área, como una buena forma de aumentar fas ganancias. 

IDQfTIFJC&R EL fMPACTQ DEL CAMBIO 

La nw.nera para definir costos y beneficios es confirmar el entendimiento que el equipo de cambio 

tiene acerca de loa reauttados del proyecto de reingenierla. 
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Existen dos tipos de costos asociados con un nuevo diseno: el costo - por una sola vez - de la 

implementación del nuevo diseno y el nuevo costo que ocurre en forma continua en el nuevo 

diseno en la operación normal de la empresa. El costo de la implementación, sumado al del 

proyecto de reingenierla será la inversión que la companra ha de hacer en el nuevo proceso. 

Resulta claro que los conceptos usuales de costos se tendrán en cuenta. Algunos de los más 

Importantes son: 

Salarios y gastos generales de mano de obra 

Costos de los sistemas de computación y comunicaciones 

Adaptación o reposición del equipo de producción 

Cambios en la planta flsica 

Traslados de personal y su equipo 

Tambi6n debenlin considerarse la continua capacitación del personal y los posibles costos de 

desplazamiento fuera del sitio de trabajo. 

Como todos &os aspectos que cambian en un negocio producirán costos: los procesos, las tareas, 

y el ftujo de trabajo por departamento que se modifiquen, deben revisarse para detenninar qué se 

tomara para implementar el cambio. Este anéllsls es la base de la determinación de costos. 

Dicha labor considerara los costos dlrectos e indirectos. Teniendo en cuenta el nivel de 

Información detallada disponible, pueden alcanzarse estimados más completos y minuciosos. 

Algunos beneficios de la reingenlerfa sen\n tangibles, otros no. Del mismo modo que en los 

costea. los beneficios pueden dividirse en dos categorfas: k>s que pueden cuantificarse ( como &a 

reducciOn de desechos o de tiempo ) y los que no. Sin embargo. tos beneficios intangibles 

pueden dar ef mayor impacto a largo plazo. Por ejemplo. mejorar la confiabilidad del producto 

· dismlnuinti devoluciones y costos de reparación; además aumentara el buen nombre de la 

53 



Admlnlatraclón del C•mblo 

COf'Tlpaftla y la lealtad del cliente. Aunque es muy fácil valorizar en dinero el primer beneficio, no 

lo - tanto cuando se trata de valorlzar en dinero una mejora del buen nombre de la empresa y la 

leattacl de los consumidores. 

En reingeníerla, es frecuente que los aspectos intangibles sean la razón principal para 

implementar un nuevo diseno operacional. En el largo camino por recorrer, aumentar la 

confiabilidad del producto y la satisfacción del cliente brindarán el mas grande beneficio; en 

verdad, mucho más que reducir un costo o eliminar cargos a la nómina. 

CQNTRQL DEL PEBSQNAL DURANTE EL PROCESO DE REINGENIERIA 

Todos los tipos de proyectos de cambio tienen la posibilidad de Intimidar y desmoralizar al 

personal de cualquier empresa, ya que kls cambios amenazan la seguridad de sus cargos. Por 

tanto, un factor muy importante es el tratamiento que recibe el personal por parte del equipo de 

cambio. Debe existir respeto por los trabajadores y por el trabajo .. En ocasiones, las personas 

responsables del cambio critican el proceso sin intención de ofender, pero llegan a hacerlo; a 

pesar de opiniones contrarias, el trabajador promedio se Interesa por su trabajo. 

La at8nción que se le presta al personal también es importante. El famoso experimento de 

llurninaciOn reallzado a fines de los anos cincuentas. en el cual dos grupos, uno con mejor 

ilumlnaciOn y otro de control que no recibla mas luz, pero era objeto de mayor atención por parte 

de quienes realizaban el experimento, produjo como resultado que el grupo con menos luz 

alcanzara los mismos niveles de rnejoram~nto en la productividad. Fue evidente que la atención 

misma aumentó su desempeno. Esto se aplica a la mayor parte del personal que no está 

involucrado directamente en el proyecto de reingenierla. 

Para complementar y apoyar un proceso de reingenierla continuo, se necesitará una nueva 

capacidad administrativa de recursos humanos. El personal corporativo que desempena esta 

función debe ser tan ftexible como el nuevo ambiente de cambio en donde se desarrollaran los 

procesos de negocios de la compal\fa. El nuevo departamento de recursos humanos deberá 

•taren capacidad de tomar parte en forma productiva en k>s muchos proyectos de reingenierfa 

que se lleva~n a cabo. Se recomienda contar con un experto en desarrollo organlzacional. 

El 9lafl' de recursos humanos es uno de los participantes más Importantes en el esfuerzo por su 
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capacidad de retirar los elementos amenazadores de los prospectos de cambio. Sus procesos y 

•us consejos debenlin ayudar al personal a acostumbrarse al cambio y a confiar en Ja compaflia. 

Ademas. el departamento de recursos humanos deberá encontrar mecanismos para aumentar el 

sentimiento de tdentidad corporativa en todos los empleados. 

Uno de los objetivos claves a largo plazo, al emplear Ja reingenierra, es aumentar el 

autodesarrollo del personal: elevar su nivel de respuesta y su contribución al negocio. En la 

medida en Ja que estos propósitos se mantengan e incrementen, será en la que la ventaja 

competitiva de la compatUa se mantenga. . 
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BEINGENIERIA APLICADA A LOs_fROCESOS QE CONTABILIDAD 

En los capítulos anteriores, anahzamos las caracterfst1cas. metodo/ogfa e importancia del 

Rediseno de Procesos. asf como la adm1rnstrac1on que se debe de implementar para el cambio 

Esto forma la base fundamental para poder enfocarme al tema central de este trabajo. 

Muchas compal'Uas se han valido con todo éxito de la reingenierra para realizar avances 

decisivos en rendimiento en sus respectivas industrias. Para poder analizar la aplicación de la 

reingenierfa a los procesos de contabilidad. presentaré diversos casos de reingenierfa en rubros 

contables que considero de importancia en la estructura financiera de una empresa. tales como 

efectivo, cuentas por cobrar. inventarios. y cuentas por pagar. 

El capitulo está estructurado de la siguiente manera: se describe el proceso contabJe que sigue 

la companla: posteriormente se plantea la metodologfa. seguida por la misma para poder 

red1senar dicho proceso y por último se analiza el resultado alcanzado para poder determinar el 

beneficio obtenido por la compat'lla una vez aplicada la Reingenierfa a su Proceso Contable. 

CASO 1 Qtgrgemlento do CNdltgw 

El primer caso es ~J de Companfa X, S.A. de c.v. cuyo negocio es financiar los computadores. 

los programas y los servicios que vende su casa matriz. Es un negocio muy del agrado de la 

companfa matriz. pues financiar las compras de los clientes es sumamente lucrativo. 

En sus primeros anos, la operación de Compal'Ua X era un modelo de expediente burocrático. 

Cuando llamaba un vendedor para solicitar financiamiento para un cliente. se comunicaba con 

una de catorce personas sentadas en una mesa en una sala de conferencias. La persona que 

recibJa la llamada anotaba la solicitud en una hoja de papel. Ese era el pnmer paso. 

En el segundo paso. alguien llevaba el papel a las oficrnas del piso superior, donde estaba el 

departamento de crédito, y allf un especialista registraba la información en un sistema de 

computador y verificaba la capacidad de crédito del cliente. El especialista escribfa los resultados 

de la investigaciOn en una hoja de papel y la despachaba al siguiente eslabón de la cadena. que 

era el departamento de comercial. 
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Este departamento, tercer paso, estaba encargado de modificar el contrato corrk9nte de préstamo 

segOn lo que el cliente hubiera solicitado. El departamento de comercial tenla su propio sistema 

de computador. Cuando terminaba, una persona del departamento adjuntaba las condiciones 

especiales al formularlo de solicitud. A continuación. la solicitud pasaba al encargado de fijar el 

precio. cuarto paso, el cual introducla los datos en un computador personal para sacar una 

proyecclOn y determinar el tipo de interés que se debla cobrar al cliente. Anotaba ese tipo de 

interés en una hoja de papel, la cual junto con todas las demás le entregaba a un grupo de 

oficina, paso quinto. 

Alll un administrador convertla toda esta infonnaciOn en una carta de cotización para enviársela 

por rnensajerfa al vendedor en la sucursal. 

El proceso total consumla seis dlas en promedio, aun cuando algunas veces tardaba hasta dos 

semanas. Desde el punto de vista del vendedor, este ciclo era demasiado largo porque le daba 

al cliente seis dlas durante los cuales podla buscar otra fuente de financiamiento. o ser 

convencido por otro vendedor de computadoras, o simplemente se podfa desanimar de hacer la 

compra. Entonces el vendedor llamaba por teléfono a preguntar: "¿Qué pasa con mi crédito? 

¿Cuando va a salir?" Nadie le podla decir, pues la solicitud estaba perdida en algún punto de la 

cadena. 

En sus esfuerzos por aligerar este proceso, los directivos de la empresa concibieron una idea 

brillante. Tornaron una soiicitud de financiamiento, la llevaron eUos mismos durante todos los 

cinco pasos, y le solicitaron al personal de cada oficina que dejara a un lado cualquier cosa que 

estuviera haciendo y que tramitara esa solicitud como lo harla normalmente, pero sin la demora 

dB que se quedara en una charola de papeles sobre el escritorio de algún empleado. Asl 

descubrieron que para realizar el traba)o efectivo se necesitaban en total sOlo noventa minutos. 

El resto del tiempo - que ya era mas de siete dlas en promedio - se consumla en pasar al 

expediente de un departamento a otro. La administración habla empezado a examinar el punto 

clave del problema. que era el proceso global de concesión de crédito. En realidad, si la 

conipat\la pudiera duplicar la productividad personal de cada individuo de la organización, el 

tiempo total del ciclo se reducirla en sólo 45 minutos. El problema no estaba en las tareas ni en 

las personas que las realizaban sino en la estructura del proceso en si. En otras palabras, era el 

proceso lo que habla que cambiar, no los pasos individuales. 
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Al final, la compal\la cambió a sus especialistas - investigadores de credito. fijadores de precios, 

etc - por personal capaz de realizar cualquiera de tas tareas En adelante, en lugar de mandar 

una solicitud de oficina en oficina, una sola persona, llarnada estructurador de negociaciones, se 

encargo de tramitar toda la sohc1tud desde el principio hasta el fin- no más pases laterales. 

¿Corno pudo un generalista reemplazar a cuatro especialistas? El v1eJo diseno de proceso se 

basaba, en realidad, en un supuesto muy arraigado (pero profundamente escondido). que cada 

solicitud era Unica en su clase y dificil de tramitar. por lo cual se requeria la intervención de cuatro 

especialistas altamente calificados. En realidad. el supuesto era falso; ta mayoria de las 

sollc.itudes son sencillas y Claras. El viejo proceso habla sido superdisel\ado para manejar las 

solicitudes mas diflciles que la administración pudiera imaginar. Cuando ros altos ejecutivos 

examinaron con cuidado el trabajo de los especialistas, encontraron que éste era poco más que 

trabajo de oficma: encontrar una calificación de crédito en una base de datos. meter números en 

un modeSo estándar, sacar clausulas de rutina de un archivo. Estas tareas están perfectamente 

dentro de la capacidad de un solo individuo, siempre que éste cuente con el apoyo de un sistema 

de computador fácil de manejar y que le dé acceso a toda la información y herramientas que 

utlfizarlan los especialistas. 

La Compa,,la X desarrollo también un nuevo sistema muy refinado de computador para apoyar a 

los estructuradores. En la mayorla de las situaciones. el sistema les da a éstos la gula que 

necesitan para proceder. En situaciones realmente diflciles, pueden obtener ayuda de un 

pequel\o grupo de verdaderos especialistas • .expertos en investignciOn de crédito, fijación de 

precios, etc. Aun aquf, los pases laterales desaparecieron porque el estructurador y el 

especialista trabajan en equipo. 

La mejora del rendimiento que se alcanzo con la reingenierla fue extraordinaria. La Compal\la X 

redu10 su ciclo de siete dlas a sólo cuatro horas; y lo logro sin aumento de personal, sino antes 

bien con una pequena reducción del número de empleados Al mismo tiempo, el número de 

negociaciones que despacha no aumento en un ciento por ciento sino cien veces más. 

Lo que alcanzo la Companfa X - una reducción del 90% en el tiempo del ciclo y 

centuphcac1ón de la productividad - encaja muy bien en la defin1c10n de reingenierfa La 

compal\fa alcanzo un avance espectacular de rendimiento haciendo una cambio radical en el 

proceso global. Al hacer el cambio radical acabó con el supuesto de que necesitaba 

especialistas para dar pasos especializados. 
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CASO 2· Cpmpq• 

En *5te caso el cliente del proceso no es un cliente de la companla. El cliente se encuentra 

dentro de la companra. en el proceso de la adquisición o compra de materiales, que suministra 

nlateriales a las operaciones manufactureras de una empresa de automóviles. También a estos 

procesos se puede aplicar la reingenierra. 

La Companla Y, S.A. de C.V., como muchas otras corporaciones, estaba buscando maneras de 

reducir los costos indirectos y administrativos. Uno de los puntos donde crefa poder lograr tal 

reducción era en su departamento de cuentas por pagar, entidad que pagaba las cuentas que 

remitlan sus proveedores. Por ese entonces, el departamento de cuentas por pagar ocupaba a 

nias de 15 personas. Los ejecutivos de la companra crelan que utilizando computadores para 

automatizar algunas funciones podlan alcanzar una reducción del 20ªk del personal, dejando asf 

el mlmero total de empleados en 12. Según la definición de relngenierfa, ésta mejora incremental 

obtenida automatizando el proceso manual existente, no es reingenierfa del negocio; por lo que 

los ejecutivos de la CompatUa Y, se vieron obligados a voiver a estudiar todo el proceso en que 

tomaba parte el departamento de cuentas por pagar. 

Esta decisión marcó un desplazamiento critico en la perspectiva de la Companla Y, porque las 

companlas solo pueden redlsenar procesos de negocios, no entidades administrativas que se 

han constituido para llevarlos a cabo. ..Cuentas por pagar'' no se puede redisenar porque no es 

un proceso; es un departamento, un artefacto organizacional de un determinado diseno 

procedimental. El departamento de cuentas por pagar consiste en un grupo de empleados que 

estan en una oficina pasándose papeles los unos a los otros. Ellos no se pueden redisenar, pero 

lo que ellos hacen, sf. La forma en que se organicen después para realizar el nuevo proceso de 

trabajo vendra luego como consecuencia de los requisitos del mismo proceso redisenado. 

Debo insistir en la importancia crucial de esta distinción. La reingenierla tiene que concentrarse 

en un proceso fundamental del negocio, no en departamentos ni en otras unidades 

organiz-=tonales. Definir el esfuerzo de reingenierfa en función de una unidad organizacional es 

condenarlo al fracaso. Una vez que se redisene un proceso real de trabajo, la forma de la 

estructura organlzacionat necesaria para ejecutar el trabajo se hara evidente. Probablemente no 

se parecera mucho a la vieja organizaclon: algunos departamentos u otras unidades hasta 

podnlln desaparecer, como ocurrirá en la Companla Y. 
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El proceso que al fin redisefló la Companfa Y no fue "cuentas por pagar" sino "abastecimiento". 

Ese proceso toma como insumo una orden de compra. por ejemplo, de una planta que necesita 

partes, y le proporciona a esa planta (que es el cliente del proceso) bienes comprados y pagados. 

El proceso de abastecimiento incluye la funciOn de cuentas por pagar, pero también comprende 

compras y recibos. 

El antiguo proceso de adquisiciones de la companra era muy convencional. Empezaba en el 

departamento de compras. que le enviaba al proveedor una orden de compra, con copia para 

cuentas por pagar. Cuando el vendedor enviaba la mercancla y ésta llegaba a la companla, un 

empleado del muelle de recibo llenaba un formulario en que se describfan Jos bienes, y lo remitla 

a cuentas por pagar. Al mismo tiempo, el vendedor enviaba su factura a cuentas por pagar. 

Asf, cuentas por pagar tenla entonces en su poder tres documentos relativos a estos _bienes: la 

orden de compra. el documento de recibo y la factura. Si los tres coincidfan, un empleado 

e)(pedfa una orden de pago. La mayor parte del tiempo eso era lo que ocurrla, pero de vez en 

cuando, los empleados gastaban la mayor parte de su tiempo enderezando las situaciones en 

que los documentos no coincidlan. A veces. para la resoluciOn se requerlan semanas y una 

enorme cantidad de trabajo para rastrear y aclarar las discrepancias. 

El nuevo proceso de pagar cuentas de la Companla Y es radicalmente distinto. Los empleados 

de cuentas por pagar ya no cotejan la orden de compra con la factura y el documento de recibo, 

principalmente porque el nuevo proceso eliminó la factura. Los resultados han sido 

espectaculares. En vez de 1 5 personas, la Companfa Y tiene ahora apenas 6 para atender el 

pago a los proveedores. 

El nuevo proceso se desarrolla de la siguiente manera: Un comprador del departamento de 

compras le envla una orden a un proveedor. y, al mismo tiempo, le da entrada a esa orden en 

una base de datos que está en linea. Los proveedores. lo mismo que antes. despachan la 

mercancla al muelle de recibo, y cuando ésta llega, un empleado comprueba en una terminal de 

computador si el despacho que se acaba de recibir corresponde a una orden de compra 

pendiente en la base de datos. En caso de que corresponda, el empleado acepta el despacho y 

oprime un botOn del teclado de su terminal, que le dice al banco de datos que Jos bienes llegaron. 
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El recibo de los bienes queda registrado en la base de datos, y el computador automéUcamente 

gira un cheque y, a su debido tiempo, se k> remite al proveedor. Si, por el contrario, tos bienes no 

corresponden a una orden de compra pendiente en el banco de datos, el empleado del muelle de 

recibo &o rechaza y se lo devuelve al proveedor. 

El concepto básico del cambio en la Compat\la Y es sencillo. La autorización de pago que antes 

le daba cuentas por pagar, ahora La da el muelle de recibo. El viejo proceso fomentaba 

complejidades increlbles: averiguaciones, archivo de asuntos pendientes. archivos, 

memoréndums - lo suficiente para mantener mas o menos ocupados a 15 empleados. El nuevo 

proceso es algo muy distinto. En efecto, casi se ha eliminado la necesidad de un departamento 

de cuentas por pagar. En algunas partes de la Compat'lla Y, tales como la División de Motores, 

el personal de cuentas por pagar es hoy apenas el 10% de lo que era anteriormente. Sólo queda 

un punado de personas para atender a las situaciones excepcionales. 

El proceso de reingenlerla de la Companfa Y acaba con reglas muy rfgidas que se hablan 

observado siempre. Todo negocio tiene tales reglas hondamente Incrustadas en sus 

operaciones, sea que se proclamen expllcitamente o no. 

Por ejemplo, una de las reglas del departamento de cuentas por pagar de la Companla era: 

pagamos cuando recibimos la factura. Aunque rara vez se planteaba en estos términos, lo cierto 

es que ella era la base del antiguo proceso. Cuando los administradores de la Compat'\fa Y 

reinventaron este proceso, se preguntaron si realmente querlan seguir observando esa regla. La 

manera de acabar con ella fue eliminar las facturas. En lugar de "Pagamos cuando recibimos la 

factura" la nueva regla es "Pagamos cuando recibimos los bienes". El cambio de esa sola palabra 

estableciO la base de un cambio importantlsimo en el negocio. Otros cambios de una sola 

palabra en las viejas reglas han producido efectos parecidos. 

Por otra parte, en una de sus plantas de camiones, en lugar de .. Pagamos cuando recibimos los 

bienes•, la Compatua Y ha puesto en practica una regla m~s nueva aún: ·Pagamos cuando 

usamos los bienes". En efecto, la companla le dijo a uno de sus proveedores de frenos: "Nos 

gustan sus frenos y los seguiremos instalando en nuestros camiones. Pero mientras los 

instalamos, los frenos siguen siendo suyos, no nuestros. Sólo se vuetven nuestros cuando los 

u-mo•. y entonces es cuando les pagaremos. Cada vez que salga de la llnea un camión 

provisto de un juego de sus frenos, les mandaremos un cheque"'. Este cambio simplificó mas aún 

las compras de la Companla Y y sus procedimientos de recibo. (También ha resultado 
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f'enlUnetativo en otras fonnas, desde reducir los niveles de existencias hasta mejorar el flujo de 

caja). 

El nuevo proceso de adquislciOn de frenos rompe otra regla. la cual requerla que la compat"lfa 

mantuviera múltiples fuentes de abastecimiento. Por lo menos con respecto a frenos para 

camiOn, la nueva regla es: "Tendremos una sola fuente de abastecimiento y trabajaremos muy 

estrech.snente con ese proveedor'". 

Podrfa preguntarse porqué el proveedor de trenos aceptó ese cambio, si ahora en la práctica está 

financiando el Inventario de frenos de la CompanJa Y. ¿Qué gana el proveedor con este nuevo 

arreglo? 

En primer lugar, obtiene ahora todo el negocio de frenos de Ja Companla Y, en lugar de sólo una 

parte de él. En segundo lugar, como el proveedor conoce Shora la programación computarizada 

de manufactura de fa Compat'Ua Y, no tiene que depender de las predicciones poco confiables 

acerca de las necesidades de frenos de la Companra que previamente obtenla de su propia 

fuerza proveedora. El proveedor de frenos puede programar mucho mejor su propia producción 

y reducir el tamano de su propio inventario. 

La reingenierfa de aprovisionamiento en la Companla Y muestra otra caracterlstica de un 

verdadero esfuerzo de reingenlerfa: los cambios en esa empresa habrían sido imposibles sin fa 

moderna tecnologJa de la informaciOn, lo cual es cierto también en cuanto al esfuerzo de 

reJngenierfa en la Companfa X. Los nuevos procesos en ambas compat\fas no son simplemente 

los viejos procesos con algunas modificaciones. Son procesos totalmente nuevos que no podrlan 

existir sin la tecnologla informática actual. 

Por ejemplo, en el proceso redisenado de aprovisionamiento en la Compa,,fo Y. el empleado del 

muelle no podrla autorizar el pago al proveedor al recibo de los bienes si no tuviera a su 

dlsposiciOn en linea la base de datos de Ordenes de compra. En efecto, sin dicha base de datos, 

el empleado estarla lan a oscuras como antes respecto a qué bienes habla pedido la CompatUa. 

Su Unica opclOn al llegar los bienes habrla sido, fo mismo que sntes, suponer que hablan sido 

pedidos, aceptarlos y dejarle a cuentas por pagar la tarea de conciliar el documento de recibo, la 
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orden de compra y la factura. En teorla, compras podla haber mandado fotocopias de todos sus 

pedidos a lados los muelles de recibo de la companra. y Jos empleados de recepción pOdfan 

haber comprobado la Uegad'a de los bienes cotejándolos con eUas. pero, por obvias razones, 

semejante manejo de papeles serla impracticable. La tecnologla le permitió a la Companla Y 

crear un mOdo de operación radicalmente nuevo. Similarmente. en la Companfa X la tecnologfa 

fes permite a los generalistas tener acceso a información que anteriormente sólo estaba 

disponible para Jos especialistas. 

Se dice que en la relngenierfa la informática actúa como capacitador esencial. Sin ella, el 

proceso no se podrfa rediset'íar. 

Durante los últimos anos, la Companfa Z. S.A. de C. V. presentó diversas alteraciones a causa del 

ambiente económico en que desarrolla sus operaciones. Los principales problemas que se 

suscitaron son los siguientes: 

• Répido cambio tecnolOglco y competencia agresiva. 

• Los procesos de servicio al cJiente y de facturación no daban abasto ante el crecimiento del 

negocio. 

• Necesidad de aumentar satisfacción y retención de clientes. 

• Deseo de posicionar a la companla mejor para el futuro. 

Dentro de las metas que se planteó la companfa se encontraban una mejor atención a los 

clientes, mas rapidez y ftexibilidad de procesos básicos y un mejor control sobre los costos de la 

empresa. 

Para lograr satisfactoriamente las metas establecidas, era necesaria ra participación de toda la 

companra, incluyendo las .areas de desarrollo de productos, prestación de servicios, tramitación 

de ventas y pedidos. facturación y procesos de servicio al cliente. 

Las principales acciones que realizó la companra z fueron las siguientes: 
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• Esfuerzos de relngenierra enfocados en procesos que directamente consfguen clientes, crean 

valor para ellos o tienen impacto en su sallstac:clón. 

• Confió cada proceso escogido a un ejecutivo de unidad de negocios, quien encabezó el 

-fuerzo y serla "dueno· del proceso durante tres atlos. 

• Suprimto barreras funcionales entre departamentos para integrar los procesos elegidos y 

estableció equipos interfuncionales. 

• Estableció reuniones lnterfuncionales mensuales para dar seguimiento al comportamiento del 

proceso. 

• Integro loa sistemas intormativos (SJ) con el negocio para sustentar el redisetlo en toda la 

compat'Ua e hízo participar a Jos SI desde las primeras etapas de planificación de productos. 

• Utilizó la infr;lestructura de capacitación y comunicación de programas de calidad existentes, 

para hacer hincapi6, ante todos sus empleados, en el servicio al cliente, la orientación de 

procesos y los resultados. 

• UtilízO arquitectura cliente/servidor, apllcaciones persdnafizadas en estaciones de mando 

e'8ctrónlco, herramientas de ingenierfa de software y almacenes de infomi.ación compartida 

Pañt mejorar la productividad y la eficiencia. 

• EatableciO un sistema de procesamiento de facturas en el cual gentes de servicio revisan las 

cuentas cada seis meses para ver que los clientes estén suscritos al servicJo mas apropiado 

que satisfaga sus necesidades de llamadas y ies economice dinero. 

Después de haber llevado a cabo las acciones antes mencionadas, Jos resultados obtenidos por 

p.-te de la compatUa Z fueron realmente sorprendentes. La facturación permanecló clento por 

ciento a tiempo durante todo el ano; hubo una disminución signlflcativa en el Indice de rotación de 

clientes; et desarrollo de su producto fue 40% más r.11pido; las averiguaciones sobre facturación 

fueron atendklm• en 415 minutos en vez de 24 horas; y consecuentemente hubo una menor 

depmtament.&ización. 

La eompatlfa XYZ. fabricante de refacciones para televisores, contaba con un procesami,ento de 

pedidoa cuya captura se realJzaba en las oficinas corporativas de la compatlla, de donde se 

enviaba una Impresión de computadora a las instalaciones de manufactura. Oesde ese momento 

8e convertía en un proceso manual, en el que el personal de la fábrica verificaba, escogía y 

etiquetaba personalmente el inventario sin datos computarizados en los cuales basarse. El 
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ReJnaenJerJ• aplJc•d• • lo.s procesos de Contabilidad 

trabajo manual tomaba mucho Uempo, y la recaptura de la infonnación en diversos lugares 

provocaba muchos errores. Ademé• no exisUa un respaldo de datos. 

En un momento dado, de 20 a 25 personas hablan intervenido en la logrstica del proceso, lo cual 

repercutla en errores en la distribución y entrega de los productos, facturaciones que no se 

hacfan y descuentos inexactos que significaban pérdidas por miles de pesos en las cuentas por 

cobrar de la compatUa. Estos errores consumlan hasta 2 millones de pesos al a,,o en horas de 

tiempo extra, en cargos adicion8'es de carga, en faCslm1les y llamadas telefónicas adicionales, en 

tareas duplicadas y errores en la producción, sin mencionar los grandes gastos en clientes que 

ya no querlan serlo. Y con un software anticuado, los procesos y las actitudes de este escenario 

se IT\antenlan solamente para empeorar. 

Oespu6s de analizar cuidadosamente el proceso existente y redise,,arlo de acuerdo con metas 

clave, se fonnO un equipo de relngenierfa lnterfunclonal, el cual constaba de 13 miembros 

procedentes de las areas de· servicio al cliente. ventas. servicios de información, ingeniarla, 

Jogrstica y de manufactura. 

Entre Jos principales retos del proyecto se encontraba convencer a los empleados de salirse de 

sus antiguos maTCOs de referencia. 

Se requirió un pfOg:ramil intensivo de reingenierfa de procesos de negocios para reinventar el 

sistema de cumplimiento de pedidos de la companla y restaurar la satisfacción del cliente. Para 

tales efectos, el equipo ae decid'6 por una soluciOn extema de software en lugar de confiar en el 

software usual desarrollado por la compatlra a fa medida. 

El detennlnante clave para optar por el software indicado se desprendió de la ocasión en que 

consultores extemos realizaron una prueba piloto. Cargaron los dates de la compat'Ua en el 

sistema y ayudaron al departamento de cumplimiento de pedidos a operar una prueba en sitio de 

siete aernan- para determinar aj eJ sottw.re pc>dla cumplir las necesidades de la compa,,fa. El 

6xlt0 de la prueba impresionó al comir6 de evaluación del proyecto, que dio su visto bueno al 

equipo de reingenlerla para que adqulriera el software y comenzara a instrumentar el nuevo 

sistema. Con esto, los empleados comenzaron a recibir tres meses de capacitación en el nuevo 

sistema y comenzaron a trabajar para redactar el manual de operación. 
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Rein¡:cnieria aplicada a los procesos dr Contabilidad 

Con .. reinvención del proceso de cumplimtento de pedidos, ahora cuatro personas lo "'poseen·. 

Lai reingenierla también redujo el tiempo promedio necesario para llenar un pedido de 45 horas a 

solamente cinco. La cantidad de dfas necesarios para procesar un pedido se redujo a la mitad, 

de 180 a 90 dlas. El nümero de tareas necesarias para cumplir un pedido se redujo de 250 a 9. 

El costo por pedido disminuyo en casi un 70%. Y el precio de todos estos resultados fue de 

985,000 pesos ('400,000 por horas de personal interno, 418,000 por horas de personal externo y 

167,000 por hardware y software). 

El 6xito del proyecto de reingenierla tuvo un efecto en cadena de entusiasmo que se injció en el 

depmrtamento de pedidos y se extendió a toda la empresa. 

Los directivos de la compal'Ha ABC, S.A .• cuyo negocio es el de elaborar instrumentos para 

hospitales, después de realizar un análisis detallado del proceso de ingresos - desde el 

disparador de la factura hasta el deposito de la cobranza --que venia realizéndose en los últimos 

cuatro anos; obtuvieron los siguientes resultados: 

• Demasiado trabajo manual 

• lntervenciOn d• un analista en practlcamente todo el proceso 

• P-.n hasta 15 dlas sin actualizarse los registros contables 

• F•llas en captura 

• Fanas en generación de reportes 

• Repones insuficientes y fuera de tiempo 

Control en Caja 

Antigoedades de saldos 

• Antigoedaies de saldos incorrectas 

• Sin conciliación bancaria 

Debido a lo anterior. la CompatUa ABC fonnO un equipo de reingenlerla destinado a efectuar un 

cambio ...tic.al en este proceso para hacerlo lo més eficiente posible. 
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R•in¡:enierfa aplicada a Jos proceso• de Conlabilidad 

Los objetivos que se planteó el equipo de reingenierla fueron integrar toda Ja información en 

forma completamente automática a la contabilidad general de la compal'Ua, de tal manera que la 

póliza contable se generara en forma autom.élica, ahorrando el trabajo de codlfic::ación manual; 

asr como elaborar las notas de crédito y débito en el momento de la captura de tos descuentos 

por pronto pago o por cheques devueltos, de tal manera de tener la información al dla • en tiempo 

real y en linea•; ahorrando a fin de mes un promedio de 15 dlas en el cierre contable, ya que toda 

la infonnación es procesad~ al momento de ser capturada, como elaboración de pólizas de 

ajustes, llevar a cabo un histórico en cada una de las facturas segün sus pagos, afectación de un 

pago a diferentes dependencias, elaboración de reclasificación de documentos a una factura en 

forma autornética. afect.aciOn en automatice de las cuentas contables en el momento requerido, 

arectación de pagos parciales, consulta de movimientos por documento y obtener las facturas 

programadas con su número de contrareclbo y fecha. 

A continuación se muestran Jos ftujogramas del proceso de ingresos anterior y actual: 
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Analista 

Compaftlaa 
Revialón o cobro 

Retnaen.lerla •pllcalla • los procnos de Coa .. bUidad 

ANTES 

Selecciona los documentos a revisión o cobro y 
genera las rutas del gestor. 

Llena la relación de cobro e ingreso. 

Forma cobro e ingresos 

Se le entrega al gestor la relación y los 
documentos requeridos por los clientes. 
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SI 

M•nu•I -.. ~ ___ .. _ 
cleCllJ8•18 

releci6n de cobro. 

............. aplicada• ... procaaa de CoataMlidad 

NO 
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-

Rel•& .. lerl8 apUcada •loa procesos de Co•........_. 

S- coplas de cheque•. reciboa 
bancerio8 y fichaa de depósito, 
rei.cion. el on:len de P8'1º· 

Copi8s 

Se aneo a la relación 
de cobro-Ingresos 
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SI 

73 

R-.a rei.cl6n de cobro e 
ing- y documentacl6n 
recibid• del gestor. 

NO 

--·con ge.-

Relecl6n de cobro e 
ingl9SOa, recibos de ca;. y 

llchea de depósito 

Elenelisteentr.ge 
documentecl6n • ceJ• 

C•J• 11eP•re documentos 
por aector y elebonl tire 
•umedore por cede uno. 



---· - ·-·--- - -

Analista 

1 

'----·- -- ___ J 

1 

\~.~ 7 
~ 

Reingenieria aplicada a los p~esos de Cuntabilidud 

Relación de cobro e 
ingresos 

El analista recibe relación de 
cobro e ingresos y Ja entrega a el 

capturista para el ingreso al 
sistema 

El capturista ingresa los cobros en el 
sistema. aplicando a la cuenta por 

cobrar. 

74 



llcl•&e•lerfa aplialda a los procesos de CoataibUklad 

DES PUES 

Emite reporte de rutas 
de cobranza por 

sector. 

El gestor realiza el 
cobro y/o mete a 

revisión las facturas. 

Cobro y/o 
revisión 

75 



Manual 
operatlon 

Adiciona el recibo 
de caja a la 

relación de cobro. 

NO 
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Gestor 

Aeblpaicria •plk_... a loe procesos de Contabilidad 

S•cm copl•• de chequea. recibo• 
bminCllrtO• y flch•• de c:lepó•lto, 
releclon• el orden de P•go. 

Copla• 

Se •nexa a ta rel•clón de 
cobro-Jngreao• 
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~·,1;·1·, • .,, • .., 

Manu•I 
~n 

Ingreso de pagos para su 
aplicación en cartera y en 

sistema contable y captura de 
número y fecha de vencimiento 

de contra-recibos 

Generación de reporte de 
cobranza ya con información 

generada de la cobranza 

Entrega a caja reporte y 
pagos generados por la 

cobranza del dla 
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Rein¡:eni.:-ria apUcada a los procesos de ContablUdad 

Con la Reingenierfa que se apliCó al proceso del sistema de ingresos, Ja Compania ABC. SA .• 

obtuvo Jos slgujenres resultados: 

Mlnimo trabajo manuar 

Aplicación automática y en llnea a clientes 

Aplicación automética y en llnea a Contabilidad 

Generación oportuna de reportes 

Reduec:Jón de hasta 14 dias en aplicación contable 

Reducción de antigOedad de saldos 

Uso de tiempo de anafistas en funciones crediticias y administrativas 

Interfase abierta para generación de flujo de efectivo y conciliación bancaria 

Los casos de éstas cinco compantas en la re/ngenieria de sus procesos contables no son trplcas. 

parque no hay dos companlas ni dos procesos de reingenieria que sean iguales. Podemos 

aprender del éxito de otros, pero no k> podemos copiar exactamente. No existen fórmulas de 

reingenierla de éxito garantizadas. 
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Concfuslones 

CONCLUSIONES 

El entomo industriar se encuentra en un estado de cambio constante. Las va,.iaciones 

econOmicas que ocurren producen una economfa nueva, cuyo advenimiento, no obstante post

industriar, no significa el fin de la indust,.ia, asf como fa Revolución Industrial no supuso el fin de la 

migricuttura. El verdadero cambio de ésta o cualquier economfa ocurre cuando se adopta un 

nuevo tnadelo ge~rico. El cambio que debe ocu,.,.ir ahora consiste en deja,. de usar los modelos 

Industriales mecanices, para lleva,. a cabo la compleja economfa y de servicio de hoy en dla. 

Aplicar la reingenierla en una organización ,.equiere de una c,.eencia, dedicación y esfuerzo casi 

heroicos. Requiere recursos, tiempo y dine,.o. Además, un esfuerzo exitoso de ,.e;ngenie,.la 

afecta a todas las personas y partes de la empresa. Asl, una co,.poración que pasó po,. la 

relngenierfa debe transformarse, y lo hara, en todos los niveles. 

Las empresas que cambian en forma constante, para cumplir las necesidades de sus clientes y 

anticipar Jos requerimientos futuros de éstos o de los nuevos mercados, no realizan estas tareas 

por pura suerte. Estas empresas se preparan y planean sus acciones por adelantado. Ponen en 

acclOn los pasos de la reingenieria al prepararse para el cambio, disenarlo y evaluarlo. Se 

enfocan en los procesos esenciales de la organización. Consienten a sus clientes no por 

altruismo, sino por puro interés. Su enfoque esta en el cliente en todo momento; determinan lo 

que este espera y superan tales.expectativas. 

Para triunfar, una empresa debe ser Uder tTUi's que seguidor. Las empresas que se contentan en 

ser seguidores se encuentran al borde def abismo. Una vez en el borde, los seguidores 

eornienz:an un ciclo descendente. Los clientes descontentos desahogan su enojo en los 

empleados, que reaccionan proporcionando un peor servicio, que sólo desagrada fnás a los 

dientes. En este circulo vicioso, Jos seguidores no deben preguntar cuando iniciar un esfuerzo 

de reJngenierfa, sino ITlás bien cómo comenzarlo y contJnuarfo. 

En resumen. el único camino para las organizaciones que se interesan en sobrevivir radica en 

forjar hacla adelante y aplicar la relngenlerla en la forma de hacer negocios. Sin embargo, poner 

en practica Jos elementos de reingenierfa no es sencillo. 
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Conclualon-

El entorno industrial de hoy en dla requiere que todas las empresas cambien: para cumplir las 

expectativas del cliente, para permanecer rentables. La reingenierJa de procesos se disel16 para 

facilitar el cambio. 

Es preciso comenzar a pensar de nuevo y aplicar la reingenierJa a la forma de trabajar. Es 

necesario enfocarse en el qué, no en el quién; o sea aplicar la reingenierla a los procesos de 

trabajo. Se ha de aprender a trabajar en forma más inteligente, no mas intensa. Es preciso 

hacer los procesos mejores, mas rapldos y más baratos. 

El tiempo que se invierte en el trabajo puede dividirse en dos componentes: trabajo y desperdicio. 

Existe el trabajo cada vez que una actividad hace avanzar el proceso o le agrega valor a un 

rendimiento. Por el contrario, el desperdicio representa todas las actividades que no agregan 

valor. Et desperdicio incluye esfuerzo, tiempo, materiales, movimientos, costos, etc.. El 

desperdicio no agrega valor ni hace avanzar a los procesos. En vez de ello, sOlo hace crecer el 

tiempo Invertido y kls costos. En realidad, la razón de ser de la reingenierla de procesos es 

eliminar el desperdicio excesivo del lugar de trabajo. 

Los resultados de la reingenierla de procesos son: 

a) Se realiza mas trabajo en la misma cantidad de tiempo. 

b) Se realiza ta misma cantidad de trabajo en menos tiempo. 

Es posible percibir casi todo como un proceso. Un proceso es la mezcla y transformaciOn de un 

grupo especifico de insumos en un conjunto más valioso de rendimientos. Estos incluyen: 

• Fabricar un producto 

• Proporcionar un servicio 

• Concluir una tarea 

Los insumos pueden Incluir. 

• Personas 

• Materiales 
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• Equipo 

• lntann.clOl 1 

• Procedimilll•IOe 

. -
-~ 
-~ 

El atJij9ttva de cualquier proceao - transformar loa inaumoa en r.ndimi9ntoa en .. formai mlla 

-.-.-.. .. !f-que-~. 

Loe rwndlmleuto6 van • loa ctienta8. Estos pueden aer internos o externos. s,,.n del tipo que -· --_. .. _.. ..... ..._.. .. __ _ 
E• po9l:»le ~ un modelo de proceso P8ra ilustr-.r .. transformación de lo• insumos en 

rwndtmlento.. Loa clientes reciben loa rendimientos. Para -tiafacertos, es preciso obtener una 

~ contfnum COr1 nnpecto • k>a rendlmJentoa. 

R-llmen .. cldn 

Praw•ad'o,.. 

Para majonlr en fonrm lmpQftante un proceso. es preciso aprender primero algo sobre él. Este 

conocimillnto puede 8dquiñrae llevando • cabo un anailisis de proceso. Este desctfbe los 

dlsdntD8 tfpoe de pasos que u asocl8n • un proceso en pairtJcular. Ade~s. identifica los pasos 

de pn:IC980 que -a:rea•n valor y loa que no lo hacen. 
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Conclualonea 

Un análisis del proceso permite captar los datos cuantitativos llamados medidas. El tiempo, 

costo, distancia y cantidad de personas son medidas relativas a un proceso. 

A medida que pasan los dfas y nos acercamos al siglo veintiuno, cada vez es mas evidente que 

los sobrevivientes en la nueva era serán las companras que busquen con tenacidad tres objetivos 

concurrentes: la sat1sfacc10n del cliente, el dominio del mercado y una creciente rentabilidad. 

Uno sin los otros dos objetivos claramente no es suficiente para convertirse en un negocio 

ganador en el futuro. 

Asimis1TIO, cada vez esta más claro que la única manera de perseguir estos tres objetivos 

simultanearnente es que una companfa se defina a si misma continuamente, según en el negocio 

en que se encuentre. el mercado que busque controlar, k>s clientes que desee atraer y, 

sobretodo, los procesos esenciales que la Impulsen 

Dependerá de los líderes corporativos el crear una visión de dominio competitivo y no de simple 

paridad; de trabajo en equipo y remuneraciones para los equipos. 

Dependeré de los Uderes de cada proceso el captar esa vi~ón corporativa y transformarla en una 

visión operativa para su empresa, personal, productos, clientes y proveedores. Es!o sólo se 

puede alcanzar si constantemente se hace la pregunta más profunda que un Jfder empresarial 

puede contestar: "¿ Porqué r 

• ¿ Porqué estamos en este negocio ? 

• ¿ Porqué operamos de esta manera ? 

• ¿ Porqué debemos .... para cumplir con esta misión ? 

La reingenierla de procesos es una herramienta poderosa de la época moderna, la cual obliga a 

los lideres tanto a nivel corporativo como unitario a replantear los principios organizacionales 

sobre los que se construyó y maneja el negocio. Los aleja de la vieja fórmula del costo o utilidad 

Al pensar en mejorar el proceso. se puede ver de qué manera encajan todas las piezas de las 

operaciones de un negocio y cómo. mediante la planificación más estricta de las diversas 

actividades. las operaciones de un negocio no sólo se vuelven mas eficientes sino más efectivas. 

el costo decltna naturalmente y las ganancias aumentan. 
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Conclu•lone• 

La reingenierra de procesos no es una panacea. y ciertamente no está libre de costos 

monetarios, organtzacionales y en función de tiempo. La orientación hacia los procesos es una 

manera totalmente nueva de mirar el modo de trabajar de un negocio, y como tal. Jos costos de 

organizar, planificar, entrenar y convertirse en un negocio orientado a los procesos no son 

insignificantes. Estos costos deben ser aceptados par el liderazgo de la corporación desde el 

plinciplo. 

En resumen, el hanar Jos procesos esenciales y el ocuparse en su rediseno no es fácil, no 

obstante es de vital Importancia para que las companlas actuales continúen siendo competitivas 

en un mundo cada vez mas global. 
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