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Reingenieria de procesos de negocio.
Conceptos basicos

En este capitulo se desarrollaran los conceptos basicos de la
reingenieria de procesos de negocio, que son necesarios para
cualquier proyecto de esta disciplina. Particularmente, nos serviran
como base para desarrollar los conceptos del capitulo 3 Indicadores de
desempeiio y del capitulo 4 Metodologia para la reingenieria.
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CONCEPTOS BASICOS

ZPorqué reingenieria de procesos de negocio?

En la actualidad, el mundo se encuentra en una constante y acelerada
evolucion; el reto permanente de enfrentar situaciones criticas ha
motivado que toda entidad productiva cambie de manera de pensar
desechando viejas costumbres y formas de organizacion del trabajo.
Algunos de los problemas que se han enfrentado son: reduccion en la
cartera de clientes, duros enfrentamientos con la competencia,
disminucidén en la participacion en tos mercados, asi como la necesidad
de incrementar la rentabilidad y aumentar los margenes de utilidad, o
bien en muchos casos, se desea evitar el cierre del negocio o©

redimensionar de forma inteligente toda la empresa o parte de la
misma.

Esta problematica ha inducido el surgimiento de diversos enfoques
para la mejor operacion de empresas: filosofias como TQM (Total
Quality Management) o el JIT (Just In Time) se ha popularizado en los
ultimos anos con un impacto positivo en las empresas; mas
recientemente se ha presentado como tecnologia de cambio radical la
reingenieria de procesos de negocio (RPN).

En el JIT se organizan las operaciones con el objeto de reducir al
minimo las actividades que no agregan valor, se enfoca a ia reduccion
del tiempo total de fabricacion bajo la premisa de inventario cero. Se
busca la mejora continua de funciones individuales generalmente
desde la fabricacion.

La calidad total (TQM) por su parte, pretende crear una nueva cultura
en la organizacion, en la cual las metas son: satisfacer las necesidades
de los clientes y desaparecer la inspeccion integrando la calidad a cada
actividad. Con la idea de "hacer bien las cosas desde la primera vez",
se busca la reduccidn de costos de calidad mientras se crea una
cultura de mejora continua haciendo participes a todos los integrantes
de la empresa. Este es un enfoque incremental y no holistico.
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La mejora continua ha sido ampliamente impulsada. En paises como
Japon las fabricas miden su avance de acuerdo con el numero de
mejoras diarias; por tanto ya es parte de la cultura de la gente que

integra la empresa.
Por otra parte la reingenieria de procesos de negocio busca el cambio
radical de la organizacion; se desea transformar la empresa en todos

sus niveles organizandola por procesos y se pretende romper viejos
paradigmas’ para responder a las necesidades de clientes y mercados.

DESEMPERNO
7

REINGENIERIA

MEJORA
CONTINUA

>

TIEMPO

Fig. LL1. RPN vs mejora continua

Asi, en respuesta a la necesidad de una mejora contundente en
indicadores de desempero reales, la reingenieria propone dejar atras
pequenos cambios e impulsar una tecnologia de cambio radical.

En la grafica mostrada en la Fig. [.1 se muestran el comportamiento que
presentarian los cambios al implantar reingenieria 6 mejora continua en

una empresa.

! Paradigma es un modelo a seguir, es un conjunto de creencias que norman la accion; la
RPN busca romper con los viejos paradigmas, no (tiles para la obtencion de mejoras

espectaculares.
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s Qué es reingenieria de procesos de negocio?

Michael Hammer define reingenieria como el rediseno radical de las
organizaciones; €&l propone repensar las estructuras reorganizando
radicalmente Ilos procesos y dejar atras la organizacién por
departamentos funcionales, considerando que las medidas claves que
deberan rmejorar de manera espectacular son el costo, tiempo de ciclo,
servicio y calidad, mediante la utilizacion de herramientas y técnicas
enfocadas al negocio®.

Reingenieria de procesos de negocio es por lo tanto, una metodologia
de cambio, que organiza el trabajo con un enfoque de procesos y
obtiene mejoras dramaticas en los indicadores de desempeilo, hasta
elevar ia organizacion al nivel competitivo mundiai.

La reingenieria de procesos de negocio, implica un proceso de
medicién durante todas las etapas de su metodologia. La importancia
de la medicion para dar sentido a esta definicion resulta evidente,
puesto que no basta enfocar a procesos fa organizacion, también es
necesario medir.

En términos generales el método basico consiste en redisefiar una
organizacion, a partir de un ideal, poniendo énfasis en el disefio por
procesos. Se propone realizar un analisis sobre ta situacidn actual
comparandolo con el ideal para fijar objetivos y determinar las
estrategias de cambio.

Los conceptos que se derivan de la definicion de RPN muestran a su
vez, una constante necesidad de medir y conocer las mejoras en
indicadores de desempefio.

Un proceso es el conjunto de tareas que combinan cuaiquier actividad
con el flujo de informacién® y producen un resultado de negocio que

8]

Hammer, Michael and Champy, James, Reingenieric, México, Grupo Editorial
Norma, 1990

3 Flujo de informacion es el proceso que involucra las tareas de recoleccién, verificacion
v analisis de datos a través de herramientas como la estadistica y la informatica, que
tiene como fin apoyar a la toma de decisiones.
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nos interesa medir como un todo. La notaciéon que sera utilizada en
este trabajo para indicar un proceso se muestra en la Fig.1.2.

PROCESO

Fig L.2. Notacion de proceso

Aunque mas adelante se desarrollaran estos conceptos con mayor
amplitud, es Gtil hacer algunas definiciones preliminares.

Un resul/tado de negocio es la concrecion o desgiose de la mision y
tiene la caracteristica de ser medibie; por lo tanto, se definen de
acuerdo con la mision?y la vision® vinculadas con la empresa.

En general resultados de negocio son aquellos productos de la
actividad de una organizacion (como se muestra en la Fig [.3), que son
medidos en relacion a los fines de la organizacién, enunciados en la
mision.

OPERACION DE [

LA EMPRESA Resultado de negocio ]

Fig. I.3. Resultados de negocio

Se puede hablar también de resultados de proceso como los productos
de un conjunto de tareas medidos como un todo; entonces resultado de

4 La mision es el propdsito mas general que se persigue, proporciona un sentido a la
organizacion.
5 La vision es una concepcion ideal de la empresa en el futuro.
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proceso es el producto intermedio de los procesos basicos® (mostrado
en la Fig. 1.4), por ejemplo son resuitados de proceso basico: entrega
de materia prima a tiempo y con calidad, productos de calidad,
especificaciones de desempefno del producto final, ventas en unidades
monetarias, entrega en tiempo y forma, entre otras.

PROCESO — Resultado de proceso

Fig. 1.4, Resultado de proceso

Los logros de la empresa son evaluados con valores de indicadores de
desempeiio de proceso, medidos de cada uno de los resultados de
procesos basicos, con el objeto de conocer el desempefo real de cada
proceso y su contribucion a la organizacion.

Los indicadores de desemperio permiten medir como se realizan las
tareas, los tiempos y recursos consumidos, miden “qué tan bien lo
estamos haciendo” y proveen de la informacion necesaria para
determinar si las acciones tomadas son las correctas y si estan dando
los resultados deseados o si es necesario reestructurar los programas
de accion. Los indicadores de desempefio evalian las tareas
realizadas a través de los resultados obtenidos.

Por tanto, es posible afirmar que el concepto de proceso contiene como
elemento fundamental la medicion. Esta medicidon busca evaluar los
resultados y los procedimientos con que éstos se obtuvieron. Otro
concepto relevante es {a meta operativa que es un valor especifico de

6 Definimos proceso basico como una construccion conceptual de conjunto de tareas que
perteneciendo al proceso total de negocio, se agrupan para su analisis y disefio
operativo. El elemento que agrupa a estas tareas es el que produce un resultado
relevante para el costo total.
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un resultado proceso; es el valor a lograr; el resultado esperado o el
medidor de desempeino que deseamos alcanzar.

Los procesos biasicos de una empresa en la RPN.

En una RPN se debe revisar la organizacién tradicional de las
empresas, que operan con base en departamentos funcionales como
produccién, mercadotecnia, finanzas o ventas, en las que cada area
establece objetivos y metas particulares, por lo que se trabaja de
manera individual y aun cuando logren alcanzar sus metas no esta
garantizado que el resultado global sea en beneficio de la organizacién.
En la nueva organizacidon se cruzan los limites departamentales, se
centra la atencion en procesos basicos y con base en estos se redisefa
la organizacion.

Es claro que para logra esto se requiere identificar adecuadamente los
procesos basicos de la empresa, para evitar encausar esfuerzos
orientados a tareas innecesarias en la operacion.

Los procesos basicos difieren de organizacién a organizacion y de
acuerdo con el periodo en que se ubican, para este caso es de interés
el estudio de los negocios y la identificacion de sus propios procesos
basicos. Diversos autores han profundizado en este tema, por lo que es
posible encontrar varias propuestas sobre la taxonomia orientada a
procesos de un negocio.

Cada empresa desarrolla un conjunto de actividades para disefar,
producir, llevar al mercado, entregar y apoyar bienes y/o servicios; y en
todas las empresas existen estas actividades en mayor © menor grado,
por lo que Michael Porter establece una estructura general de procesos
basicos’ (mostrada en la Fig. 1.5) que puede ser adoptada por la
empresa en estudio. Para cada compahia particular es posible
encontrar variaciones en las que algun proceso no existe, existen todos
o bien toda fa empresa esta orientada a uno sélo de estos procesos,
por o que es necesario modificar la estructura general.

7. Porter, Michael, La venraja competitiva, México, Ed. CECSA, 1987



8 INDICADORES DE DESEMPENQ EN EL CONTEXTO DE LA REINGENIERIA

LOGISTICA®
INTERNA'

SERVIC 10>

Fig. L.5. Estructura general de proceso

En el presente trabajo, sera utilizada esta taxonomia, por lo que se
describen a continuacion cada uno de los procesos basicos, segun
Porter:

Logistica interna.

Incluye las tareas asociadas con recibo, almacenamiento y distribucion
de insumos del producto, como manejo de materiales, control de
inventarios, programacién de vehiculos y retorno a los proveedores.
Resultado de proceso: proveer de materia prima e insumos al proceso
de produccion con el menor costo, en el tiempo y la calidad requerida.

Produccién.

Es el conjunto de tareas cuya finalidad es la transformacién de insumos
a la forma final del producto, como maquinado, empaque, ensamble,
mantenimiento del equipo, pruebas, impresién u operaciones de
instatacion.

Resultado de proceso: obtener productos finales de acuerdo a
especificaciones, en cantidad y calidad requeridas, evitando incurrir en
desperdicios.

Logistica externa.

Son todas las actividades asociadas con el almacenamiento y
distribucion fisica del producto a los compradores como las realizadas
en almacenes de materias terminadas, manejo de materiales,
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operacion de vehiculos de entrega, programacion y procesamiento de

pedidos, etc.
Resultado de proceso: hacer llegar al cliente cada pedido en el tiempo,

cantidad, especificaciones y calidad requeridos.

Ventas y mercadotecnia

Actividades referidas a proporcionar un medio por el
compradores puedan adquirir el producto e inducirlos a hacerlo, como
publicidad, promocion, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal,
relaciones del canal y precio. Incluye las tareas para realizar estudios
de mercado, monitoreo de necesidades de clientes y actividades de la

cual los

competencia.
Resultado de proceso: vender los productos y servicios ofrecidos por ia

empresa y posicionar los productos en el mercado.

Servicios
Tareas cuya meta es apoyar a los clientes para realizar o mantener el

valor del producto, como la instalacion, reparacién, entrenamiento,

repuestos y ajuste del producto.
Resultado de proceso: mantener a los clientes satisfechos con la

empresa antes, durante y despues de adquirir el producto.

Ademas, existen tareas muy importantes en la empresa que por si
mismas no constituyen procesos basicos, tales como sistemas,

contabilidad, compras y recursos humanos.
A estas les llamaremos tareas genéricas, pues sus resultados
contribuyen al alcance de resultados de todos y cada uno de los
procesos basicos y se encuentran ilustradas en la Fig. 1.6
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INFRAKSTRUCTURA DE LA EMPRESA

: ADMINISTRACION DE RECURS®OS HUMANOS

15ARROLLO TECNOLOGICO

1 ABASTECIMIENTO
:

VENTAS

v SERVICIOS
IERCADOTEC NN

Fig. 1.6. Estructura de los procesos basicos
Fuente: Porter, Michael, La ventaja Competitiva, 1987

EL PARADIGMA ORGANIZACIONAL.

La reingenieria de procesos de negocios no es soélo un método, sino
también una propuesta organizacional, un impulso a cambiar los
paradigmas. Una vez redisefado un proceso de negocio, la forma de la
estructura organizacional tiene como caracteristica basica que
desaparece el trabajo en serie, muchos oficios y tareas que antes eran
distintos se integran y comprimen en uno solo. Los trabajadores
piensan mas en las necesidades de los clientes y menos en las de sus
jefes.

Estructura organizacional

Cualquier estructura organizacional que queda después de la RPN
tiende a ser plana (Fig. 1.7), pues el trabajo lo ejecutan equipos
formados por personas esencialmente iguales a otras, que operan con
gran autonomia y tienen el apoyo de unos pocos gerentes, es decir, las
estructuras organizacionales van de jerarquicas a planas y todos los
departamentos funcionalmente relacionados antes se combinan en una
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sola division funcional. Esta estructura organizacional establece las
lineas de comunicacion dentro de la empresa determinando la jerarquia

de toma de decisiones, el control esta en manos de las personas que
ejecutan el proceso.

[ LiDER TRABAJADOR |

TRABAJADOR

ANTIGUAS JERARQUIAS" EQUIPO DE PROCESO

Fig. 1.7 Estructura organizacional

Por consiguiente, los ejecutivos deberan ser lideres, puesto que las
organizaciones mas planas los acercan a los clientes y a las personas
que realizan el trabajo que agrega valor; los ejecutivos tienen que ser
lideres capaces de influir y reforzar los valores y las creencias de los
empleados con sus palabras y sus hechos.

Asi, se deben revisar las estructuras actuales en funcion de una
operacion con menos niveles jerarquicos y operando con equipo de
proceso y no por departamentos.

Para esto, se forman equipos de proceso® para organizar al personal
que realiza el trabajo, estos equipos se unifican naturalmente para
producir un resultado, es decir, operan en un proceso; los equipos
pueden ser de muchas clases, y es que en cada caso su estructura
dependera de la naturaleza del trabajo que se vaya a realizar (Fig 1.8).

8 Equipos de proceso: grupos de personas que en conjunto rednen todas las destrezas

necesarias para realizar un proceso de inicio a fin.
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TRABAJADOR I I LIDER

Fig. 1.8 EI equipo de proceso

Por trabajo multidimensional se entiende que los integrantes de
equipos de proceso son responsables colectivamente de los resultados
del proceso, ya no individualmente de una tarea. Ahora el trabajador
cuenta con una apreciacion del proceso en forma global; cuando el
trabajo se vuelve mas muitidimensional también se torna mas
significativo para el trabajador.

La RPN no solo elimina el desperdicio sino también el trabajo que no
agrega valor, es decir, actividades que no contribuyen a la obtencién
del resultado de proceso; por ejemplo, la mayor parte de la verificacion,
la espera, la conciliacion, el control y el seguimiento® son eliminados, lo
cual produce que la gente destine mas tiempo a hacer trabajo real.

El papel del trabajador cambia de controlado a facultado; el rediseno no
busca empleados que sigan reglas, quiere gente que haga sus propias
reglas. La preparacion del oficio cambia de entrenamiento a educacion,
es decir, los empleados necesitan ahora la suficiente educacién para
discernir que es o que deben hacer. El entrenamiento aumenta las
destrezas y la competencia, les ensefria a los trabajadores el "como" de
un oficio; la educacion aumenta su perspicacia y la comprensiéon
ademas de ensefarles el "porqueé”. Cuando se le confia a los equipos
de proceso la responsabilidad de completar un proceso total,

9 Trabajo improductivo que existe por causa de las fronteras que hay dentro de una
organizacion
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conjuntamente se les otorga también la autoridad para tomar las
medidas conducentes.

Los gerentes pasan de ser supervisores a entrenadores o lideres , los
equipos de proceso, no necesitan jefes sino entrenadores, se les pide
asesoria a los lideres, ya que estos pueden ayudaries a resoiver
problemas a los equipos. El papel de los gerentes es el de a actuar
como facilitadores, capacitadores y personas cuyo deber es el
desarrollo del personal y de sus habilidades, de manera que esas
personas sean capaces de realizar ellas mismas procesos que agregan
valor. En las compaiias redisenadas los gerentes necesitan fuertes
destrezas interpersonales y tienen que enorgullecerse de las
realizaciones de otros.

Algunas de las habilidades del equipo de proceso han sido
ejemplificadas en la Fig. 1.9

TRABAJADOR DE PROCESO

Ser habil para el trabajo (en
general)

Poscer multihabilidad

Conoccr ¢ interesarsc por su
trabajo

Visualizar cl trabajo como proceso
Capacidad de tomar decisiones en
forma autonoma

Nivel académico medio-alto

y
AN N N N NN

HABILIDADES DEL
EQUIPO DE
PROCESO

LiDER DE PROCESO

Fungir como entrenador
Participativo

Conocimiento del mancjo de grupos
Mentalidad de trabajo de grupo
Habilidad para resolver problemas

AR N

Fig. .9 Habilidades del equipo
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Remuneracion economica y jerarquica.

Después del rediserio, el trabajo se hace mas satisfactorio porque los
trabajadores tienen una mayor sensacion de terminacion, cierre y
realizacién; ellos comparten los retos y las recompensas del
empresario. Estan orientados al cliente, cuya satisfaccion es su meta;
ya no estan tratando de mantener contento al jefe ni de trabajar a
través de la burocracia y el trabajo se hace mas remunerador porque
los oficios adquieren un mayor componente de desarrollo personai y
aprendizaje, y asi el oficio crece a la par de la experiencia del

trabajador.

El enfoque de medidas de desempeno y compensacion se desplaza de
actividad a resultados. La remuneracion de los trabajadores en las
companhias tradicionales es relativamente sencilla: se les paga a las
personas por su tiempo, pero cuando los empleados realizan trabajo de
proceso, las companias pueden medir su desempeno y pagarles con

base en el valor que crean.

Ahora los salarios basicos en [a RPN tienden a permanecer
relativamente estables después de reajustes por inflacién y las
recompensas importantes por rendimiento toman Ila forma de
bonificaciones, no alzas de sueldo. Otros supuestos sobre
remuneraciones también desaparecen como pagarles a los empleados
sobre la base del rango o la antigiedad, pagaries solo por presentarse,
o haceries alzas de sueldo simplemente porque ha transcurrido otro
ano.

Los criterios de ascenso cambian de rendimiento a habilidad,
distincion entre ascenso y desemperio se marca fuertemente. El
ascenso a un nuevo puesto dentro de la organizacion es una funcién de
habilidad, no de desempefio, es un cambio, no una recompensa. Los
sistemas administrativos de una organizacion (las formas en que se
paga a la gente, las medidas por las cuales se evalua su desempeno,
etc.) son los principales formadores de los valores y las creencias de
los empleados. Los discursos que se hagan en cuanto al cambio de
valores deberan estar siempre apoyados por los sistemas

Ia
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administrativos, y desde luego la alta administracion tiene que vivir ella

misma esos valores.

Es a causa de estos factores que cambiar los valores es parte tan
importante en la reingenieria de procesos de negocio.

En la siguiente tabla se presenta un analisis comparativo general
acerca del viejo y el nuevo paradigma.

Caracteristica

Enfoque tradicional

Nuevo paradigma

Tipo de cambio Continuo Radical
Orientacion del Funciones o Procesos

trabajo departamentos

Tareas Especializadas Multidimensionales
Organizacion del Aislado Global

trabajo

Paradigmas

Continuidad de la
tradicion

Renovacion

Empleados

Dependientes

Capacidad de decision

Nivel académico

Basico

Medio-alto

Enfoque.

Jefe

Cliente

Tecnologia

Herramienta para la
automatizacion

Parte de la cultura.

Grupos de trabajo

Circulos de calidad

Multidisciplinarios
orientado a procesos

Lider Supervisor Entrenador
Medicion Actividades Resuitados

Cultura Basica Avanzada

Vaiores Enfoque en la produccidon Enfoque en la gente
Estructura Jerarquica Plana (equipos)

organizacional

Alta administracion

Indiferencia

Involucrado en el proceso
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La tecnologia de informacion y la reingenieria de
procesos de negocio.

El innovador y sorprendente desarrollo de la tecnologia ha repercutido
en todos los niveles de la vida, en especial en los negocios, la
tecnologia de informacion forma parte crucial en el proceso de
formacidn y operacion de empresas con renovados paradigmas.

En el desarrollo de la metodologia de reingenieria de procesos de
negocio podemos observar la necesidad de obtener y manipular datos
referentes a la operacidon de empresas a nivel mundial, no solo como
parte del disenio de procesos e indicadores de desempeno, sino
también como parte de ia operacion diaria de las organizaciones y
como objetivos de cambio a lograr con metodologias como la que se
presenta.

La necesidad de incrementar la competitividad obliga al conocimiento
de mercados, de las economias y de los procesos tanto al interior como
al exterior de {a propia empresa. Al integrar la tecnologia al proceso es
posible resolver problemas que antes eran muy complejos por la simple
recabacion de datos, aun sin tener en cuenta su manipulacion y ~nalisis
perc es importante resaltar que la tecnologia por si sola no produce
cambios, y que el diseio de sistemas de informacion debe ser
cuidadoso para que la calidad de la misma sea muy aita y por tanto utit
al tomador de decisiones.

La tecnologia de informaciéon juega un papel importante en la
reingenieria de procesos de rnegocios y su impactante desarrolio
produjo un cambio de paradigma con respecto a ésta. Antes la
organizacion definia sus requerimientos y buscaba la tecnologia en el
mercado, ahora analiza las alternativas que ofrece el mercado y
determina sus requerimientos de acuerdo con lo que puede tener (que
a veces no imagina).



La medicion en los negocios

La medicibn es en principio, una respuesta a la necesidad de
conocimiento del hombre, referida en este caso al conocimiento de las
posesiones individuales y de grupo, se requiere conocer la cantidad de
comida, pieles y armas entre otras, para determinar los requerimientos
del grupo o individuo. El origen de la medicidén se pierde en el origen de
la civilizacién.

A través de la historia, se encuentran innumerables ejemplos sobre
mitos y creencias acerca de la actividad de medir. En algunos casos,
diversos pueblos sostuvieron la creencia de que 'contar y medir es
pecar”, la cual se asumid durante largo tiempo y se consideré que
realizar estas actividades traia consigo el castigo divino, en
consecuencia, no permitieron contar a las personas, la comida o tomar
medidas a los seres humanos. Otro ejemplo de esto, es la inesperada
afirmacion de W. Kula acerca del surgimiento de la mediciéon para
diferenciar o bueno y lo malo, &l precisa que: "El verdadero inventor de
las pesas y medidas fue Cain"; “El hermano malo, hijo de Adan y Eva,
quien después de haber dado muerte a Abel, cometid muchos otros
actos abominables y entre estos - después de haber inventado pesas y
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medidas- transformoé aquella inocente y noble naturalidad . . . en una

vida plena de estafas"’

En la actualidad, el rechazo producido hacia la medicién ha sido
descartado. El concepto de medicion se manifiesta en una amplia
gama de expresiones que por [o general se encuentran latentes en las
actividades mas comunes de la vida cotidiana; contar es la forma mas
simple de medicion, pero han sido desarrolladas medidas tan
complejas como la inteligencia, preferencia, cualidades fisicas o el
comportamiento de las personas, que pueden resultar confusas y
difieren de acuerdo con el contexto en que se situen.

Entonces, la medicion es utilizada como parte de la vida cotidiana, pero
en la mayoria de los casos se desconoce su definicion, utilidad e
historia. De la misma forma, en las organizaciones se mide
diariamente, son medidos todos y cada uno de los procesos; se utilizan
medidas e informacion para lat. 1a de decisiones sin evaluar el tipo de
medicion, informacion y aicance que se requiere; cabe sefalar que la
medicidn guiara las acciones al precisar acerca de los resultados

obtenidos en cualquier proceso.

Asi, las mediciones, los procesos de medicion y las medidas se
vuelven elementos centrales para la planeacion, operacion y control de
las organizaciones. Particularmente, en los redisefnos basados en la
metodologia de reingenieria de procesos de negocio la medicion de
resultados de negocio y el concepto de Indicadores de desempenino son
fundamentales. Asi, importa desarrollar con alguna precision los
conceptos alrededor de medida y de los procesos de medicion.

En el presente capitulo se desarrolla la definicidn de medida desde el
punto de vista conceptual y matematico, se hacen clasificaciones de las
medidas de acuerdo con su utilidad y su complejidad. Se presenta
también una propuesta de metodologia para el diseiio de medidas en
los negocios que debera ser desarrollada con mayor profundidad en el

futuro.

! W. Kula, Las mediciones v los hombres, Ed. LIMUSA, 1989.
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EL CONCEPTO DE MEDIDA

Definicion de medida

Definicion conceptual de la medida

Medir es el conjunto de tareas, que parten de una observacion, para
asignar un valor numérico o nombre que representa alguna o algunas
de las caracteristicas de lo observado mediante un criterio predefinido.
Es decir, es un proceso mediante el cual se asignan simbolos a

elementos de un conjunto, mediante un criterio.
Medir es el proceso de asignar simbolos (medidas) para representar:

v Propiedades,
Se utiliza generalmente en el estudio fisico de los fendmenos,
se asigna valores a caracteristicas de objetos bajo ciertas
condiciones de estudio: la temperatura, resistencia de
materiales, permeabilidad y dureza son medidas

correspondientes a este tipo.

v~ Eventos,
A través de medidas se describe o acotan sucesos y
caracteristicas que lo hacen unico. Por ejemplo, lapso de
tiempo, poblacion o indicadores economicos. En la teoria de la
probabilidad, la medicion de eventos es fundamental, ya que se

parte de estos para la inferencia estadistica

v Grupos de objetos
Se representa a través de un numero la cantidad de objetos y

sus caracteristicas como color, tamano y forma.
Medir ofrece la posibilidad de comparar caracteristicas y o propiedades,
o al objeto o evento observado a través del tiempo o con otros
diferentes, y describir las relaciones entre estos. En general, [a
medicion se utiliza para comparar la propiedad medida de un evento u
objeto con la misma propiedad de otro evento u objeto.
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Si se realiza esta comparacion contra una norma o estandar?, entonces
el proceso de medicion produce una medida de las que se utilizan
normalmente en la vida cotidiana, por ejemplo, decir que el “tamano”
del disco duro de una PC es de un gigabyte es muy util para definir
propiedades de objetos y eventos, o que produce aseveraciones como
"mayor que” , de una respecto de la otra.

Los estandares se utilizan para comparar cualquier tipo de resultado, o
comportamiento, por ejemplo, el fijar estandares es el primer paso
critico en la medicién de la productividad. Existen estandares
especificos o implicitos para cada trabajo; los datos utilizados en los
estandares de productividad personal provienen de la persona que esta
realizando el trabajo y de diversas fuentes que existen dentro y fuera de
la organizacion, los criterios van ligados al tipo de trabajo.

t os estandares forman una base firme para la mediciéon en cuaiquier
campo de investigacion y pueden ser Unicos al trabajo, a la persona, a
la organizacion y a la industria.

Definicion formal de la medida y algunos conceptos de
teoria de la medida.

La definiciobn formal de la medida se inscribe en la parte de las
matematicas llamada teoria de la medida.

Definicion de medida.

Sea Q un conjunto de objetos, sea N cualquier conjunto de simbolos y
Q un conjunto de cualidades de esos objetos,

entonces decimos que M es una medida si y s6lo si M es una funcion
de Q a N, tal que,

1. V A < Q, existe M (A)
22A,.BcQyAnNB=¢

Estandar. Medida de la caracteristica de un objeto o evento que se considera util como
referencia para comparar con otras medidas
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M(A U B) = M(A) + M(B)

Algunos conceptos de teoria de la medida®

La teoria de la medida tiene 4 partes:
1. Sistema empirico relacional correspondiente a la cualidad
2. Sistema relacional numérico
3. Condicion de representacion
4. Condicion de unicidad

1. La cualidad como un sistema empirico relacional

Se considera alguna cualidad (por ejemplo longitud, dureza, etc.) y se

denominan q1, Qg2,.., Gi.--, ; que representan manifestaciones
individuales de la cualidad.

De tal manera que podemos definir el conjunto de todas las posibles
manifestaciones de Q:

Q = { q1, Q2,.., Q,5---, }

Q={wq, w2, w,. ., }

€

que representa la clase de todos los objetos que manifiesten elementos
de Q.

Considerando ademas que existe sobre Q un conjunto ® de relaciones
empiricas R1, R2,..., R,,..., Rn que se denota:

=={R1,R2,..,R,..,Rn}

Entonces, la cualidad es representada por un sistema empirico
relacional:

I=(CQ, =)

3 Wiley John & Sons Ltd, Finkelstein, Chapter 1. Handbook of Measurement Science
Vol.l, edited by P.H.Sydenham, 1982.
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2. Sistema relacional numeérico.
represente N una clase de numeros, y sea:

2={P1, P2,...,P.., Pn}
un conjunto de relaciones definidas sobre N.
Asi:

#Z={(N,2)
representa un sistema relacional numeérico.
Comunmente 7 es el conjunto de los numeros reales
3. Condicion de representacion

La condicion de representacion requiere que Ila medida sea el
establecimiento de una correspondencia entre manifestaciones de la
cualidad y numeros, en una forma tal que las relaciones entre las
propiedades de manifestaciones de la propiedad referente implican y
son implicadas por las relaciones entre sus imagenes y el conjunto de
numeros.

Formalmente, la medida es definida como una operacién empirica
objetiva:

M:Q - N

tal que I = ( Q, 2 ) mapea homomorficamente sobre 7= ( N, 2 ) por M
y F.

F es un mapeo uno a uno, con dominio en &y rango 2
F.2—>pP2
Por tanto podemos denotar que:

Ps: =F (Re); Pe e ,Ree @
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Por mapeo homomarfico queremos decir que para toda Re « = para
todo P: « ®y P=F (R¢),

R: (g1, g2,...,Q¢,..., qn ) «> Pc (M ( g1),..., M(Qd),..., M(gn) )
La medida es un homomorfismo debido a que M no es uno a uno;
mapea propiedades separadas pero indistinguibles al mismo numero,
entonces
L= (3,727, M, F)

constituyen una escala de medicién para ne = M (qi). La imagen de qi
en N bajo M es llamada la medida de qi en escala «. Tal como se
muestra en la Fig. II.1.

Fig. IL1 Escala de medicion

4. Condicion de unicidad

La condicion de representacion puede ser valida para mas de un
mapeo M. Se pueden admitir ciertas transformaciones de una escala de
una propiedad a otra, sin invalidar las condiciones de representacion.
La condicidn de unicidad define la clase de transformaciones de la
escala para las cuales la condicion de representacion sera valida.
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5. Incertidumbre

La definicion ha sido dada en términos de relaciones deterministicas y
de mapeos. Sin embargo, todas las observaciones experimentales
estan sujetas a errores, por lo tanto, deberia introducirse la
incertidumbre en la teoria representacional de la medida.

L.a medida segun su uso

El fin udltimo del proceso de medir puede ser la generacion de
conocimiento (como un fin en si mismo) o la utilizacion de este
conocimiento para tomar decisiones, por ejemplo para disenar,
construir, producir objetos o para definir la estrategia de una
organizacion.

En el primer caso hablamos de medidas “cientificas” y en el segundo
de medidas “pragmaticas”.

La medida segun su complejidad

Una medida es simple cuando en e! proceso de medir (la asignacion de
un numero a un elemento de un conjunto) no se ven involucradas (o los
numeros no son funcion de) otras medidas. Ejemplos de esta medida
son la longitud y el peso. En el primer caso, el conjunto al cual
asignamos numeros puede ser uno de los lados de un rectangulo y en
el segundo la mercancia que se vende a granel en una tienda.

En contraparte, una medida es compleja cuando la medicion es el
resultado de calcular el numero asignado como una funcidn de otras
medidas. Un ejemplio de medida compleja es el costo de produccion.
Veamos por qué:

L 0 que llamamos costo de produccion de un producto, es en realidad el
promedio de los costos de cada uno de los productos producidos en un
periodo (lo mas comun sera costo mensual). Esto es, se podria
expresar el costo de un producto como:

Cp=XCpi/n i=1,2, ...;n
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donde:
Cp: Costo de produccion
Cpi: Costo del producto i

n : total de productos producidos en el periodo

En donde se ve que el calculo del costo de produccion es funcién de
las mediciones de costos de produccidon de cada producto elaborado y
del volumen de produccidon. A su vez, el caiculo del costo de cada
producto Cp,; implicaria la medicion del volumen de materias primas, de
la mano de obra y de los servicios utilizados en su proceso de

produccion.

En la realidad, por imperativos practicos y econédmicos que impiden la
medicion del costo producto por producto se calcula un costo promedio
que incluye lo gastado por concepto de materia prima, servicios y mano
de obra, para o cual se mide el volumen de materias primas utilizado
en el periodo de referencia, valuado a partir de un costo unitario y los
montos totales erogados por concepto de servicios y salarios en el

mismo periodo.

Esto es, se puede expresar el costo como*:
Cp=f (Cmp, Csa, Cs, N) = (Cryp + Csa + Cs) s n

donde:
Cp es el costo de produccion,
Cmp €s el costo de materias primas

C.a es el valor erogado en salarios y

4  En realidad el calculo del costo de producciéon es mas complejo. pues por ejemplo,
incluye otros conceptos (indirectos por ejemplo), o el producto tiene componentes o
subensambles que deben ser costeados previamente en la misma linea de produccion o
planta asi como cuando: se fabricaron en el periodo articulos o medidas diversos, sin
embargo pareciera que basta esta simplificacion. para ilustrar el caracter complejo de la

medida.
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C; es el costo de los servicios

n = volumen de produccién

A su vez el calculo de estos totales puede ser el resultado de otras
mediciones y promedios.

Es el caso del calculo del valor de las materias primas utilizadas, el
cual se calcula como:

Cmp = (S+ Ep -M,) Cu

Donde:
Cmp

S es el volumen de materias primas salidas del almacén en
el periodo,

Ep son las existencias en el piso al iniciar el periodo,

M, el volumen de materia prima que queda en proceso al
final del periodo.

Cu es el costo unitario de esa materia prima

Para el calculo del costo unitario, en ocasiones, se debe realizar otro
proceso de medicidén ya que se da el caso de que los precios de
compra de los materiales utilizados no sea el mismo (por ejemplo
materiales comprados en diversos tiempos y a diversos proveedores),
lo cual implica que se tome el promedio ponderado de precios o el valor
por unidad de la ultima compra.

El calculo de costos sera, pues un proceso que involucra la valuacién
de otras medidas, resultando el costo como una funcidén de estas
medidas, es decir una medida compleja.

Asi, aunque la nocidon de medida es la misma para las simples que
para las complejas, la asignacién de nuomeros a elementos de un
conjunto, en el caso de las medidas complejas son el resultado de
relacionar mediante una estructura predefinida a otras medidas.
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Terminologia: proceso de medicion, medida y valor de la

medida
Es conveniente en este punto una precision en cuanto a la

terminologia. Cuando utilizamos la palabra medida podemos estarnos
refiriendo al proceso mediante el cual se asignan numeros a elementos
de un conjunto o a la estructura predefinida de una medida compieja
(generalmente una funcién) que nos permite esta asignacion o bien al
numero concreto que es asignado a un elemento del conjunto de

referencia.

Para evitar confusiones, en este trabajo designaremos (ver Fig. 1.2
como proceso de medicién al proceso de asighacién de numeros a
elementos de un conjunto, medida a la estructura de una medida
compleja y valor de la medida a un namero asignado a un elemento

determinado de un conjunto.

PROCESO DE MEDICION

f(x)

N .
IEDIDA VALOR DE LA
MEDIDA

Fig. [1:2 Proceso de medicion, medida v valor de la medida

En el contexto de la empresas, como se muestra en la Fig. 11.3, el
proceso de medicidon de los resultados de la gestion y del
desempeiio produce valores de una medida pragmatica.
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PROCESO DE MEDICION

"RESULTADOS DE

LAGESTIONYDEL | —m
DESEMPENO £(x)

MEDIDA
PRAGMATICA

Fig. I1.3 Medicion en los negocios

METODOLOGIA PARA DISENAR MEDIDAS EN LOS
NEGOCIOS

Disenar medidas que se apliquen a los negocios implica un proceso
que puede resultar complejo. A continuacion presentamos la propuesta
de los elementos que habran de desarrolilarse para establecer una

medida:
1. Establecer ta dimensidn pragmatica de la medida

2. Identificar los eventos, objetos (en su caso) y sus propiedades
relevantes a la decisidon que se desea tomar,

3. Elegir o diseniar ia funciéon de medida.
4. Disenar el proceso de medicion
5. Disefar la infraestructura para la medicion.

1. 3. 4. s.
ESTABLECER LDENTLFIC ELEGIR O DISENAR EL INFRAESTRUCTURA
LA DISENAR LA PROCESO DE PARA LA
DIMENSION OBJErOb v FUNCION DE MEDICION MEDICION
PRAGMATICA PROPIEDADES, MEDIDA

Fig. IL3 Metodologia para disefiar medidas en los negocios
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Pragmatica de la medida

1. Establecer la dimensién pragmatica de la medida

La pragmatica de la medida, es decir, el fin que se persigue al
obtener una medicidn especifica; define

la utilizacion de este
conocimiento para tomar decisiones.

Es necesario plantear la interrogante: ;Qué se desea conocer y con

queé fin?, (se cuestiona si contribuye al conocimiento necesario para
tomar decisiones).

Por ejemplo, para disenar, construir, producir objetos o para definir la
estrategia de una organizacion se persiguen diferentes fines.

Identificacion de qué medir
2. ldentificar eventos, objetos y sus propiedades

Identificar los eventos, objetos (en su caso) y sus propiedades a
medir, relevantes para la decision que se desea tomar. Se responde
a la pregunta: s Qué eventos o cualidades de objetos se van a medir?

Es necesario realizar un analisis detallado de cada factor que se
considere relevante a la pragmatica, debido a que con base en este
analisis se decide el tipo de valor y proceso de medida adecuado.

Disefar 1a funcién de medicion
3. Disenar la funcion de medida.

Para este fin existen un sinnimero de indicadores que han sido
utilizados y que son susceptibles de consideracidon. Sin embargo en
algunos casos no existen medidas apropiadas a la dimension
pragmatica elegida, por tanto se requiere disenar una funcidon de
medida.
Para esto se debera (Fig. 11.4):

v Definir la escala de valor de medida

v Establecer la funcion de medida
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()

————————
Funcion de medida

Escala de
medida

Fig.11.4 Funcidn y escala de medida

v Definir la escala del valor de medida
Dependiendo de la pragmatica de la medida y de las cualidades a

medir se elegira una escala. Con este fin se presenta una de las

clasificaciones de escalas de medicion®:
Nominal

Ordinal _

Escalas de medicién
Intervalos

Relaciones

= Nominal.
Numeros o simbolos basados en la identidad o diferencia.

Se denominan las observaciones, generalmente con un
adjetivo o nombre, de acuerdo con un nivel de agrupacion.
Los conceptos taxondmicos en biologia, lo bueno y lo malo,
el color de ojos, representan este tipo de medida.

3 AckofY, Russell, Un concepto de planeacion de empresas, México, Ed. LIMUSA,

1972,
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= Ordinales

Las medidas ordinales son asociadas con un orden, se
establece una asociacidon entre simbolos y objetos, y el
orden que debera respetarse con el aumento de objetos;
estan basadas en "es mayor que" y "es menor que"; los
sistemas numeéricos, pesado y liviano, la inteligencia, la
belleza, la edad y la estatura de las personas son medidas
ordinales y entre estas; contar es la medida mas conocida.

= Intervalos.

Un intervalo es un conjunto de valores numeéricos delimitado
por una cota superior y una cota inferior; representan la
magnitud de las diferencias entre l|las propiedades
observadas y se observa una unidad de medida predefinida,
en este caso no se define el cero. La temperatura normal de
un mamifero, por ejempio, es entre 37 y 40°C y de 37 a
41°C en las aves (Eckert R. et al; 1992).

» Razones.
Es esencial definir una unidad de medida y el cero, es decir
se define un estandar de medicion y el punto en que no
existe tal. La longitud, el peso, la energia y el dinero son
ejemplos.

v~ Establecer la funcién de medida
La funcidon de medida es la estructura predefinida de una
medida compleja (generalmente una funcién) que nos
permite asignar nimeros a elementos de un conjunto.

Establecer la funcion de medida consiste en definir la regla
de correspondencia entre dos conjuntos: A = {eventos
objetos y propiedades} y B = {valores de medida }, siendo A
y B el dominio y contradominio, respectivamente.

Recordando que una funcion f(x) es una relacion que asocia
a cada elemento del dominio con uno y sdélo uno del
contradominio.
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Al disenar o elegir la funcion de medida es importante considerar que
la funcidon debera ser consistente, concreta y congruente con la
pragmatica. Es decir, la estructura de funcién no puede permitir que
se manejen variables con unidades o escalas diferentes y antes de
implantaria en la empresa se debe asegurar que la funcion “mida lo
que debe medir”; por uditimo, que la medicion sea de utilidad para la
organizacion (que cumpla el proposito requerido).

Disenar el proceso de medicion
4. Disefar el proceso medicion

Proceso de medicion es el proceso de asignacion de numeros a
elementos de un conjunto. Requiere de elementos concretos y reales
de deteccion, registro, proceso de datos y criterios generales para
ejecutar estas tareas.

Los elementos basicos del proceso de medicion de acuerdo con la
metrologia clasica son tres y pueden ser aplicados en el caso de
medidas simples, como se muestra en la Fig. I1.5:

Indicacion o

Transductor Senal de salida o
registro

Fig. 1I.S Proceso de medicion.

=>Un transductor: mecanismo que detecta la variable a medir y la
convierte o no en otra mas sencilla de manejar;

= la fase intermedia que modifica la sefal del transductor originando
una sefal de salida conveniente y

= una fase de indicacion o registro.

En los negocios se tiene una secuencia mas compleja que la anterior
por lo que se requerira definir procedimientos operativos que
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especifiquen instrumentos, tareas y responsables del proceso de
medicion. Los elementos a definir en el procedimiento seran los

mostrados en la Fig. I1.6.

Sensor Mecanismos de Mecanismo de
registro procesamiento
de datos

Fig. [1.6 Elementos del proceso de medicion

v Sensor.

Detecta cambios en las variables que componen la funcion de
medida. Se distribuyen en todos los puntos de la empresa que
aportaran datos; se debe prever que estos no se conviertan en
procesos burocraticos al poner un niamero excesivo de sensores.

v Mecanismos de registro.
Estos mecanismos pueden ser manuales o electronicos. Se trata
de formatos, pantallas de captura, lector éptico u algun otro medio.
Se sugiere incluir:

e Una forma preimpresa, para llenar con los datos basicos o
especificaciones acerca de cédmo construir un informe y con

qué datos.
Especificaciones acerca de tiempo y lugar de la organizacion
en que deberan ser recolectadas y entregadas esas hojas.

Prioridades, esto es, cuales datos deben ser recogidos en

forma mas urgente.

Se puede agregar a todo esto la tasa de error esperada en que
incurra el canal de comunicacion, o sea, retrasos Yy/o
falsedades acerca de los datos basicos o informacion

incompleta.
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v Procesar datos.

El proceso de datos puede ser simple o complejo de acuerdo con
la medida en cuestion. Se trata de efectuar operaciones y verificar
datos hasta obtener la medida final. En los negocios la mayoria de
las medidas son complejas.

Aqui se utiliza la funcidn de medida, que transforma mediciones
simples a mediciones complejas. Este proceso es definido en los
procedimientos de operacion de la empresa.

Infraestructura para la medicion
5. Infraestructura para fa medicion.

Se define como los mecanismos o instrumentos sensores, de registro y
procesamiento de datos para obtener un valor de medida,
generalmente se le denomina sistema de informacién®. La
infraestructura de informacion esta formada por elementos de una
amplia gama tecnolégica, desde un formato hasta un moderno equipo
de computo.

Es decir, la infraestructura para Ia medicibn no requiere
necesariamente de costosos equipos para obtener muchos de los datos
requeridos para la toma de decisiones de la empresa. Probablemente
sera posible obtenerlos mediante mecanismos muy simples como
tarjetas de tareas, relaciones de materia prima, producto en proceso y
producto terminado, registros de maquinaria y equipo, entre otros, sin
olvidar registros de movimientos internos y externos de los activos de la
organizacion.

Al escribir los procedimientos, estos deberan incluir formatos de cada
tarea si asi se requiere y una breve y concreta explicacion de como
llenaria, incluyendo en fecha y hora de llenado, nombre y descripcion
de la tarea correspondiente, asi como responsable de la tarea y de!
formato.

¢ Sin embargo en este trabajo se da un concepto mas amplio que se presenta mas

adelante.
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Por otra parte, existen también desarrollados equipos de cémputo y
registro que pueden ser utilizados con este fin; por ejempio, una de las
principales ayudas de la tecnologia para las empresas es que la
informacion puede ser generada en diversos lugares; se integra en una
base de datos para posteriormente ser usadas por muchas personas
simultaneamente; aun las ubicadas en lugares muy distantes.

Asi, con las redes de telecomunicaciones los negocios pueden obtener
simultaneamente los beneficios de Ia centralizacion y de Ia
descentralizacion.

Esto es la tecnologia de informacién es basica como infraestructura
para la medicion.

MEDICION E INFORMACION

Para tomar decisiones, la medida en si misma no es suficiente; para
que sea util a este fin debe ir acompanada de aclaraciones y
comentarios (analisis) al resultado del proceso de medicion (per
ejemplo a qué se debieron las variaciones en {os montos de utilidades
o de la cartera vencida respecto a meses anteriores), que en general se
refieren a las causas que produjeron esas medidas y de criterios que
permiten, comdnmente por comparacion, interpretar tanto los valores
obtenidos como los analisis que los complementan (por ejemplo, qué
significa que la utilizacion de la capacidad instalada sea de 75%, en el

contexto actual).

Al conjunto de mediciones, analisis causales de lo que ellas expresan y
a los criterios para interpretarios, referidos a la operacion de una
empresa (organizacidn mas en general), le denominamos en el
contexto del trabajo que aqui se presenta, informacion 7

7 Enla mayoria de las empresas se denomina informacion a los valores de la medicién, en
algunas se consideran los andlisis como parte de ésta -si es que se formulan por los
responsables del proceso de medicion-, y los criterios de interpretacién son aportados
en la generalidad de los casos. por la experiencia de los grupos de direccion,
particularmente en la toma de decisiones complejas.
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Esto es, informacion es una medida compleja y pragmatica mas un
conjunto de analisis causa-efecto, que explican los valores que
presentan las medidas y un conjunto de criterios para interpretaria.

Semiologia

Podemos ver, entonces, que la informacidon presenta en general ios
siguientes aspectos:

a)Una medida, esto es, un conjunto de simbolos que son
asignados a eventos u objetos que en el caso de la empresa
son cualidades de eventos u objetos relevantes a ia toma de
decisiones. Esta medida es complementada con criterios de

interpretaciéon y juicios que explican el valor asumido por la
medida.

b) La medida es compleja y por tanto, esta integrada (o tiene
como componentes) a otras medidas complejas y/o simples
estructuradas de una manera predefinida que hacen
significativo al conjunto.

c) La medida es pragmatica, el obtenerila tiene como finalidad
utilizar el conocimiento que proporciona para tomar decisiones.

En el estudio de los lenguajes, se identifican tres dimensiones: La
semantica, la sintactica y la pragmatica. La primera se refiere al estudio
de la relacion que existen entre las palabras y frases del lenguaje y lo
que ellas designan. La segunda, a la reglas que deben existir para que
los simbolos, palabras y frases que integran el lenguaje sean
significativos, es decir, a la estructura o relacion entre los simbolos para
constituir secuencias significativas. Finalmente, la pragmatica es la
dimensiéon en la cual se estudian los usos del lenguaje, esto es, coOmo
se usa y para que.

Si se observan las caracteristicas de la informacidn que hemos
enunciado antes corresponden a esta dimensiones, asi podemos
hablar de que la informacion tiene tres componentes necesarias y
suficientes para ser identificada como tal: la semantica, la sintactica y la
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pragmatica. A estas les podemos llamar dimensiones semioldgicas de
la informacion, por analogia con la disciplina que estudia los lenguajes.

Sistemas de informacion
Nuestra definicion de informacién entonces, nos lieva a la pregunta,
écomo se produce informacion?, la respuesta esta dada por:

v Definir la dimension teleoldgica de la decision que se desea tomar,
es decir, se define la pragmatica de la informacion. Determinar para
qué se desea generar informacion hara mas facil el obteneria, sin
invertir esfuerzos en informacion que no seran aprovechados.

v~ Anadlisis de las variables de informacion requeridas para la toma de
decisiones. Se identifican los eventos, objetos (en su caso) y sus
propiedades relevantes para la decisiéon que se desea tomar
(semantica)

v Disenar, si nho lo estuviera, la medida que se va a utilizar (sintaxis).
Se propone seguir una metodologia como la antes propuesta para el
diserio de medidas en los negocios.

v~ Obtener una medida, a manera de prueba piloto, para operar el
proceso de medicidn

v" Efectuar un analisis de causa-efecto de la medida obtenida
(semantica), puede ser a traveés de técnicas como el diagrama de
Ishikawa o el diagrama porqué-porqué. Los analisis dice Ackoff,
generan descripciones, no explicaciones, se conoce cémo se llegd
hasta una situacién, pero dificiimente se ubica el porqué.

v~ Definir criterios de intrepretacion de la medida utilizada (semantica-
sintaxis) y su efecto sobre las decisiones a tomar.

En general, al proceso mediante el cual se realizan estas tareas se le
denomina planeacién, disefo y operacién de un sistema de
informacion.



38

LA MEDICION EN LOS NEGOCIOS

Epistemologia

La toma de decisiones dependera entonces en buena medida de la

informacién obtenida; pero ;Cuando una medida es exacta?; ésta
resulta una pregunta compleja.

Esta es una pregunta relacionada con el tema general de la Filosofia en

el que se cuestiona acerca de la verdad del conocimiento, tema Que
sale del alcance del trabajo que aqui

se presenta, pero que sin
embargo, es relevante, por o cual lo mencionamos y recomendariamos
su desarrolio mas a fondo en tiempos futuros.



Indicadores de desempefio
y metas operativas

Las organizaciones disefan y definen su trabajo alrededor de sus
propias medidas. Toda organizacion ha conformado en su estructura
sensores, registros y procesos de medicion que ya utilizan
cotidianamente, es mas, muchas de las funciones de trabajo se han
definido con el fin de medir eventos, objetos y propiedades y es
frecuente encontrar casos en los que el valor de la medida no
representa contribucidon alguna para producir la informacidn requerida
para la toma de decisiones.

Hemos hablado ya acerca de la importancia de la informacion para la
toma de decisiones y la necesidad de producir informaciéon real sobre
los procesos de la organizacion. Estas caracteristicas conllevan otra
necesidad: la organizacion del trabajo en torno a mediciones mas
eficientes y de mayor utilidad para el logro de los fines de la empresa.

Los indicadores de desempeno son el concepto central vinculado al
rediseno y la medicidon. Resultan claves en la reingenieria de procesos
de negocio, por lo tanto, para definir y discutir esta conjetura,
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abordaremos los conceptos de misidon, resultados de negocio y de
proceso.

Mision

La mision es el propdsito mas general que se persigue, proporciona un
sentido a la organizacion; procesos y personas operan en funcion de
satisfacerla; la misién sera siempre un ideal' a alcanzar. Refleja el
porqué de la organizacion y definirla implica la decision de situar a los
beneficiados de su operacion y el tipo de beneficio deseado (ideal). La
misidn sera variable en cada organizacion particular, dado el interés de
sus creadores y el contexto en que se situe; partiendo de ella se fijan
los resultados de negocio que contribuyen al cumplimiento de la misma.

Peter Drucker afirma que "El deber de pensar en la mision del negocio,
es decir, hacerse la pregunta "¢ qué es y qué deberia de ser?" nos lleva
al establecimiento de los objetivos, el desarrollo de estrategia, planes y
a la toma de decisiones de ahora, para los resultados de mafiana".? La
mision da la pauta sobre los lineamientos del negocio, determina en
forma general como opera el negocio, refleja cual sera su filosofia; sin
especificar detalles, se expresa en términos amplios y generales de

manera que pueda adaptarse a los cambios internos y externos, es
decir, es flexible.

La mision de ia empresa rige al resto de la empresa, es decir la
estructuracion de las tareas, procesos y de la organizacidon misma
perseguiran contribuir de la manera mas eficiente a la mision definida.

El disefador de la organizacion requiere conoceria y entenderia
claramente.

Los ideales son fines que se suponen inalcanzables, pero hacia los cuales se cree que es
posible avanzar, mientras que se consideran reales desde la perspectiva de que se
obtienen del proceso de negocio.

3]

Drucker, Peter Management: Tasks. Responsabilities, Practices New York: Haper and
Row, 1974
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Resultados de negocio

Un resuitado de negocio se define como la concrecion o desglose de la
mision y a diferencia de ésta, tiene la caracteristica de ser medibie. En
la Fig. 1I1.1 se muestran la clasificacion de resultado de negocio, que se

considera en este trabajo.

[ IDEALES j
RESULTADOS DE /

NEGOCIO \
( REALES j

Fig. 111.1 Resultados de negocio ideales y reales

Los resultados de negocio ideales determinan el objetivo qué se desea
obtener como una salida de la empresa. Al formular ideales se
minimizan los riesgos de pasar por alto consecuencias indeseadas.
Cuando se analizan las deficiencias del estado actual se tiende a
considerarias de manera independiente y parecen dificiles de eiiminar.

La concepcion que se tiene de los posibles resultados trae consigo
limitaciones, que a menudo han sido impuestas, de lo que es factible y
de la naturaleza del problema. Para medir la situacion real se utiliza
como referencia un ideal con el que se comparara y que proporciona
una mejor vision acerca del desempeno del negocio

Indicador de
desempefio

l

OPERACION DE -
— [ Resultado de negocio

LA EMPRESA

Fig. IIL.2 Resultados de negocio
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Al operar el negocio y medirlo se obtienen resultados de negocio
reales; la funcion de medida compleja que se aplica para medirlas,
se define como indicador de desempenfo (ver Fig. 111.2).

Por ejemplo, se obtienen valores de medida tales como la utilidad en
pesos, que se considera entre los resuitados de la cadena de valor, con
la particularidad de que son la base sobre la que se sustenta el
negocio; si no hay utilidades el negocio va en declive hasta que
desaparece y como consecuencia no es posible obtener otros
resultados de negocio. La utilidad de un negocio se mide en los
estados de resultados y finalimente es el motor que generalmente
impulsa el desarrollo de la mision de la empresa, ya que contribuye al
logro de otros resultados de negocio

Otros resultados de negocio (Fig. 111.3) de la cadena de valor que
podemos mencionar son: rapida respuesta a requerimientos de

clientes, dominar el mercado, ofrecer mejores precios de mercado,
brindar mayor servicio a clientes, etc.

Para los clientes los resultados de negocio seran por ejemplo: bajo
precio, buena calidad, funcionalidad, apariencia y servicio del producto
ofrecido; para los proveedores planeacion, pago a tiempo, impulso al
desarrollo de procesos; en el caso de la sociedad, el resultado de
negocio se enfoca a crear una cultura organizacional en la que se
encaminen los esfuerzos para el pago de impuestos, el cuidado del
medio ambiente, creacién de empleos y bienestar.
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Utilidades

Rapida respuesta a clientes
Dominar el mercado

Ofrecer mejores precios de mercado
Brindar mayor servicio a clientes
Bajo precio

Buena calidad, funcionalidad, apariencia y
RESULTADOS servicio del producto ofrecido

DE NEGOCIO Planeacion

Pago a tiempo

Impulso al desarrollo de procesos
Pago de impuestos

Cuidado del medio ambiente
Creacion de empleocs

Bienestar de los empleados

etc.

VAV N NN AN

AN U N N N Y

Fig. LI1.3 Resultados de negocio (ejemplos)

Los resulitados de negocio mencionados son una generalizacién, pero
no hay que perder de vista que cada organizacion tiene sus propias
particularidades.

Resultados de proceso

Resultado de un proceso se define como una salida del proceso
necesaria como insumo para otro proceso y/o como coproductor de uno
o varios resultados de negocio. En la Figlll.4 se presenta Ila
clasificacion de resultados de proceso.

[ IDEALES J
RESULTADOS DE /

PROCESO \
[ REALES J

Fig. II.4 Resultados de proceso ideales y reales
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Se denomina meta operativa a los resultados de proceso ideales; es
decir, son los objetivos que desea alcanzar con l|la operacion del
proceso. Una meta operativa entonces, es el valor ideal de la medida
que llamamos indicador de desempersio. El disefiador parte de ellos al
disefar el proceso.

Los resultados de proceso reales son productos intermedios obtenidos
y medidos en relacion con los resultados de negocio reales (Fig.111.5)

PROCESO m— l Resultado real de proceso 1

Fig. 111.5 Resulitado real de proceso

Se considerd como proceso basico al conjunto de actividades
esenciales de la organizacidon que aportan valor agregado al producto o
servicio; se consideran eventos medibles.

En la Fig. II1.6 se presentan ejemplos de resultados del proceso de
logistica interna

Resultado de proceso

e Materias primas con

> calidad
e Tiempo
e Costo minimos

LOGISTICA
INTERNA

Fig. 1II.6 Resultado de proceso (ejemplo)

Si se toman los procesos basicos de la taxonomia de Michae!l Porter, el
diagrama general de proceso y negocio quedaria como se muestra en
la fig. I11.7
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RESULTADOS
—— ¥ DE NEGOCIO

RESULTADOS RESULTADOS
DE PROCESO DE PROCESO

RESULTADOS
DE PROCESO

DE PROCESO DE PROCESO

RESULTADOS l l REQULTADOS] /

Fig. II1.7 Resultados de proceso y de negocio

Indicadores de desemperio

Determinar si los resultados han sido alcanzados o no por la empresa
requiere la medicidn del resuitado de negocio real para lo que se
utilizan medidas, que denominamos indicadores de desempefio. Asi un
indicador de desempefo es la medida compleja y pragmatica de

un resultado.

En [a tabla Ill.1, se presentan ejemplos de indicadores de desempefio

de resuitados de negocio:

Resultado de negocio ideal

Valor de la medida de un indicador
de desempeio

Buscar un impacto positivo en la
utilidad de la empresa

Incremento del 40% sobre las
utilidades

Establecer un precio dei producto
superior al de la competencia

Ofrecer productos al 60% del precio
actual

Tabia IIL1

Resultado de negocio vs valor de la medida
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Un resultado de negocio, se enunciara de manera clara y exento de
ambiguedad, y es importante que todo el que realice una medicion
acerca de los resultados de negocio reales, sea capaz de conocer si el
resultado se ha alcanzado, o en otras palabras, que se disenen
indicadores de desempefno claros y que resulten de utilidad al ser

aplicados.

Metas operativas
Una meta operativa es un valor de medida especifico que se propone
como objetivo, es el valor que deseamos alcanzar (ideal) y se trabaja

con el fin de logrario.

Se fijan metas operativas, por ejemplo, en relacién con reduccion de
costos, aumento de produccidn y ventas, entre otras. Como en el caso
de resultados de negocio, las metas operativas se fijan para la cadena
de valor y cada uno de los procesos basicos; la diferencia es que se
establecen valores concretos a alcanzar para cada caso.

Cuando medimos la operacion real utilizamos el sistema de

conceptualizaciéon mostrado en la Fig. 111.8.

Operacién del
Resultado de Indicador de proceso de
proceso desempeno medicion

Fig. I11.8 Conceptualizacion del sistema de medicion real

Otros ejemplos de metas operativas son: para el caso de manejo de
materiales en logistica interna, una meta operativa es, al utilizar la
filosofia JIT en el manejo de inventarios, tener un inventario de
materias primas igual a cero. Si se trata del proceso de ventas, la meta
operativa se refiere a abarcar un 20% mas del mercado, o que el
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volumen de ventas se incremente en un porcentaje o valor en pesos ($)
o unidades (ton, kg, litros, m2, etc).

En la tabla 111.2 se indican algunos ejemplos.

Meta operativa Valor de medida de la operacion

Se registra un descenso de los costos

Se busca reducir costos indirectos en
en 10% sobre el trimestre anterior

un 20% sobre el actual

La productividad se ha mantenido

Se desea elevar la productividad del
constante durante el Uitimo afo.

area de produccion en 30%

Tabla 1.2 Meta operativa vs valor de la medida de operacion

No dar a conocer el aicance de las metas operativas hace que la gente
que pertenece a la empresa pueda desanimarse en el caso de no
percibir ningln progreso hacia los ideales y la consecuencia es que se
produce fatalismo y resignacién. En cambio, cuando la gente percibe
que su trabajo logra resultados positivos, la creencia de que el futuro
dependera de lo que se hace ahora y como se incrementa, se obtiene
mayor participacion e interés de la gente hacia los planes de cambio.

Teleologia
Toda organizacion, es un sistema social, en el que ocurren gran
namero de eventos, interacciones entre personas y personas, entre
personas y maquinas, y entre maquinas y maquinas. Todos estos
eventos e interacciones toman sentido, debido a la teleologia de la
organizacion, esto es, al conjunto de fines que esta persigue.

Con la conceptualizacion realizada hasta ahora podemos decir que la
teleologia esta formada por mision, resultados de negocio y de proceso.

La teleologia es propia de cada organizacion y por tanto diversa; abarca
desde los fines mas generales que persigue la organizacion hasta las
metas individuales de sus integrantes y esta definida generalmente
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desde su origen. Los elementos de la teleologia de un negocio: se
ilustran en i1a Fig.I11.9

l Meta de negocio 7

L Metas operativas 1

Fig. 1I11.9 Teleologia de negocios

En la estructura tradicional la teleologia suele pasar inadvertida en la
operacion de toda la empresa donde los objetivos y metas son
generalmente confundidos. Para fines del presente estudio se divide a
la teleologia en dos niveles: ideal y real (como se muestra en la Tabla
111.3); y es compuesta por mision, resultados de negocio ideales y
metas operativas como el conjunto de los ideales; resultados de
negocio y proceso como los eventos a medir y valores ideales de
indicadores de desemperno e indicadores de desempeno como

funciones y valores de medida.

Teleologia Valor ideal de Realidad Valor de ia medida:
indicador de indicador de
desempeiio desempeiio
Mision
Resulitado de Valor de indicador de Resultado de Valor de indicador de
negocio ideal desemperio de negocio negocio desemperno de negocio
Meta operativa Valor de indicador de Resulitado de Valor de indicador de
desemperfio de proceso proceso desempeno de proceso

Tabla IIL.3 Teleologia e indicadores de desempeiio




Reingenieria de procesos de negocio
Metodologia

METODOLOGIA DE REINGENIERIA DE PROCESOS DE

NEGOCIO.

Sobre la metodologia de reingenieria de procesos de negocio existen
muitiples versiones, para algunos autores consiste en: determinacién
de metas, diseno de procesos e implantacion de procesos; otros en
cambio, se refieren a seis etapas: preparacion, identificacion, vision,
diseno idealizado, diseno real y transformacion. En general se coincide
en que hay que comenzar por entender cuales son los procesos
basicos del negocio, su entorno y a donde se quiere llegar, ademas de
entender las reglas existentes, determinando cuales deben romperse o
cambiarse, prosiguiendo con el desarrolio de nuevas formas de hacer
el trabajo, definicion de planes y de la estructura gerencial sin hacer a
un lado la construccidén de nuevos sistemas de informaciéon. Por altimo,
se considera la ejecucion del disefio, es decir llevar a la realidad el

nuevo diseno.
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Hemos desarrollado en este trabajo una metodologia de reingenieria de
procesos de negocio, que parte de dos metodologias basicas, la
primera es la que plantea Russell Ackoff' para ia planeacion proactiva:
Se diseia un futuro ideal, se parte del concepto de que formular ideales
es necesario para establecer los fines a largo plazo de la empresa se
inventa como lograrlo, se disefan los lineamientos generales y
particulares para cerrar las brechas entre los procesos actuales y los
ideales. Es decir, se disefa (sin restricciones) un futuro idealizado en el
que se plantea 10 que debiera ser la organizacion, para posteriormente
concretario con alternativas factibles y viables (Fig. IV.1)

PLAN DE CAMBIO

PROCESO ACTUAL p— ] PROCESO IDEAL

BRECHAS

Fig. IV.1 El futuro no existe, lo creamos con nuestras acciones

La segunda metodologia basica que utilizamos es la que propone
Hammer para la RPN: reinventar la empresa a partir del conocimiento
basico de la misma; sin tratar de mejorar lo ya implantado. Parte de una
revision fundamental de como se hacen las cosas y por queé,
concentrandose en lo que deberia de ser, cambiando radicalmente y
partiendo del concepto de proceso. Se crean innovadoras formas de
trabajo para lograr resultados de negocio espectaculares.

En esta metodologia se integran también los conceptos de medicidon
antes expuestos.

' Ackoff Russell, Redisefiando el futuro, México, Ed. Limusa. 1974
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St

El resultado es la metodologia de reingenieria de procesos de negocio
que proponemos en tres grandes fases?:

1.
2
3

Diseno ideal
Disenfno del plan de cambios
Implantacién

Las que a su vez se desglosan en los pasos que se ilustran en la

Fig.1V.2

ETAPA 1
DISENO IDEAL

ETAPA 2
DISENO DEL PLAN
DE CAMBIOS

ETAPA3
IMPLANTACION

I. Conocer la
organizacion
1. Conocer |a estrategia
de la empresa
i1l Obtener una visién
general de la empresa
IV.ldentificar procesos
basicos
v" Definir alcance de
procesos
v' Definir resuitados de
proceso
v* Disefiar indicadores
de desemperio
V. Disenar modelos de
procesos ideales

I. Realizar analisis de
brechas

1. Definir objetivos de
cambio
v Anadlisis de impacto

v’ Identificar recursos

v identificar
problematica
v Evaluacion de
cambios requeridos
1. DisefAar estrategias de
cambio
V. Estructurar proyectos de
cambio

I. Disefiar programa de
implantacién de cambios

Ii. Ejecutar el programa

. Documentar el proceso

IV.Control y evaluacion del
programa

Fig. IV.2

Metodologia general de RPN

3 . s . .
Para cada una de las etapas se han sugerido técnicas y herramientas utiles para su

desarrollo,

a lo _cual no es limitativo., ya
posibles de utilizar de acuerdo a la facilida

ue existen muchas técnicas y herramientas
y conocimiento del grupo.
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A continuacion, se describen estas fases de la metodologia, los
conocimientos, habilidades y técnicas Gtiles para su implantacion.

1. DISENO IDEAL
1.1 Conocer la organizacion.

Conocer y entender la estructura basica de la empresa desde la
perspectiva del cliente.

Los procesos y productos actuales, el mercado, el medio
ambiente, la cultura imperante, los recursos humanos, Ilas
politicas externas e internas, los recursos disponibles, y en
general, la situacion actual interna y externa de la misma (Fig.
VI1.3). Se propone conocer la organizacion no con el fin de hacer
un diagnostico,® sino de efectivamente conocer al modo del
método cientifico.

\ T G

EMPRESA

/ MEDIO
AMBIENTE

Fig. VL.3 Factores a observar en una empresa

3 Diagnéstico: Simil con el trabajo médico. En esta metodologia se desecha la idea de
este simil por que se requeriria un patron de “normalidad™ no existente.
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1.1l Conocer la estrategia de la empresa
Importa de manera fundamental conocer l|la estrategia de la
empresa, si existiera; si no existe sera util intentar la identificacion
de lineamientos previo al rediseno.

1.11I Obtener una vision a_futuro de la empresa
Definir en términos generales la concepcion ideal (vision) de la
empresa en el futuro. Se trata en términos generales, de delinear
dénde le gustaria estar a la empresa en el futuro, coémo se ubica
a través del tiempo y como “deberia ser”.

1. VI [Identificar procesos bdsicos.
ldentificar procesos basicos es el primer paso del rediseno de la
empresa. Consiste en conceptualizar a la empresa desde la
perspectiva del enfoque y definicion de procesos.

El primer paso sera dividir el proceso de negocio completo en
procesos basicos y nombrar a estos; el segundo sera describir
completamente cada uno de elios.

Asi, formamos grandes grupos de tareas que son agrupables
porque en conjunto producen un resultado o varios que son
insumos para otros subconjuntos de tareas /clientes del proceso
y/0 que son necesarios para producir los resultados de negocio.

Esta division es convencional y se puede hacer con base en
diversos criterios. Lo fundamental para realizarla es determinar
resultados de proceso y posteriormente las tareas que se agrupan
para producirios. En general, estos subprocesos basicos no
corresponderan a la organizacion existente por direcciones,
subdirecciones y departamentos en la empresa.

Una. conceptualizacion util para este fin es la taxonomia
propuesta por Michael Porter*, que construye los procesos

* Michael Porter, La ventaja competitiva, México. Ed. CECSA. 1987
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basicos a partir de los conceptos de valor agregado y de la
cadena de valor.

Una técnica muy utilizada para identificar procesos basicos
consiste en buscar una empresa que produzca los mismos bienes
o servicios y que es lider en el mercado, sin tratar de copiar
literalmente sus practicas, tomarlas como referencia y ajustarias a
los procesos propios.

Asi, para describir los procesos basicos tomando en cuenta la
definicion de proceso, sera necesario definir resultado, alcance e
indicadores de desempeno de proceso, como se muestra en la
Fig. IV.4 y se detalla a continuacion.

ALCANCE DE PROCESO
!
i

Clientes de
proceso

PROCESO RESULTADO DE
BASICO PROCESO

INDICADORES DE DESEMPENO

Fig. IV.4 Elementos de un proceso basico

De aqui que para describir los procesos basicos deberemos como
se muestra en |a Fig. IV.5; para cada uno de ellos:

v Definir su alcance

v Identificar su o sus clientes

v Identificar sus resuitados

v Disefiar sus indicadores de desempeno
v’ Elaborar el diagrama general de proceso
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Definir el alcance de
: procesos

Disefiar los indicadores de
desempeiio

Elaborar diagrama general
de proceso

5

Fig. 1V.5 Diagrama de flujo para definir procesos basicos

A continuacién se detalla cada una de estas tareas:

v Definir el alcance de procesos.
Definir los limites del proceso ideal (en donde empieza y en
dénde termina), enlaces y traslapes con otros procesos.

Se determina “el principio y el fin” de cada proceso, es decir, se
definen las fronteras.

El alcance no se refiere a coémo esta organizada actuaimente la
empresa; el alcance se disefia con base en la definicion de
proceso y los resuitados de negocio deseados.

v Definir el o los clientes de proceso:

Aqui se identifican a los clientes de un proceso que se definen
como los usuarios de sus productos (resultado de proceso).
Estos pueden ser internos (el siguiente proceso) o externos (el
usuario final), es decir, es quien utiliza el producto o servicio.
Este determina con sus requerimientos y deseos las
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v Definir resuitados de proceso

De manera natural, del paso anterior se obtiene el resultado de
proceso que produce la operacidon de cada proceso: Es la
salida o productos del proceso.

v" Elaborar diagrama general de proceso

Se presenta de manera general un esquema o representacion
grafica del proceso (Fig. IV.6), identificando tareas y subtareas.
Este diagrama ya representa parte del diseio ideal, asi al
elaborario, se evitaran las fallas y omisiones actuales, ademas
se muestran las relaciones entre procesos, se identificaran
datos y fuentes necesarios para ejecutar el proceso.

Aunque la hemos utilizado antes, ahora proponemos formalmente
la notacion que se ilustra en el siguiente diagrama:

RESULTADO DE PROCESO

VENTAS Y MERCADOTECNIA
LOGISTICA
EXTERNA

PROCESO CLIENTE

TAREAS

TAREAS
LIMITE

LIMITE

Fig. 1V.6 Diagrama general de procesos

v" Disefiar indicadores de desempefio.

Los indicadores de desempeno son medidas (en el sentido dado
a la palabra en el capitulo 2. La medicidn en los negocios). Asi
para disenar indicadores de desempefio aplicaremos Ila
metodologia descrita en el mismo capitulo 2, esto es:
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1. Establecer la dimension pragmatica de la medida

2. Identificar los eventos, objetos (en su caso) y sus
propiedades relevantes para la decisidon que se desea
tomar,

3. Elegir o disenar la funcién de medida.
4. Disefiar el proceso y criterios de mediciéon
5. Disenar la infraestructura para la medicion.

También vale utilizar la informacion de compaiias lideres como
se dijo en el apartado anterior (dividir el proceso de negocio).

Utilizando la taxonomia de Michael Porter , hemos construido el
siguiente diagrama (Fig. I'V.7), que muestra ios procesos basicos,
sus resultados e interacciones.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
l

ADI\IINISTRACION DE RECURSOS HUMAN

!
S
1

DESARROLLO TECNOL;OGICO
i :

ABASTEC IMI ENTO

SRR VR PP~ TN SOOI

LOGISTICA -+

INTERNA

. VEN'TAS (sTICA )
" PRO SERVICIOS RESULTADOS
DUCCION chx\DonzcmA EXTERNA DE NEGOGIO

RESULTADOS RESULTADOS RESULTADOS RESULTADOS RESULTADOS /
DE IPROCESO DE PROC DE PROCESO DE PROCESO DE PROCESQ

Fig. IV.7 Resultados de proceso y de negocio
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1.1v

Se puede deducir de todo esto, que es una condicidn necesaria
para hacer RPN, disefar e implantar un sistema de mediciéon
orientado a lograr un conocimiento de la organizacion, que opere
con base en la tecnologia de informacion

Diseflar modelos de proceso ideales

Este paso de la metodologia es el punto cuiminante de la primera
fase. En este paso se construyen modelos de procesos ideales,
es decir, se determina como deberian ocurrir los procesos para

alcanzar las metas operativas (ver el capitulo 2. La medicion en
los negocios)

Para complementar abundaremos sobre el concepto de modelo.

Un modelo es una representacion de la realidad, que por si sdélo
no es explicativo, es sélo una imagen del hecho o situacién real,
que ofrece la posibilidad de hacer experimentacion y prondsticos.

Requerimos construir modelos, ya que son una herramienta para
comunicar nuestros disefios y que también nos permite evaluar el
funcionamiento de lo disefado a priori (antes de su entrada en
operacion). Este es el sentido iultimo por el cual construimos
modelos de procesos en RPN.

Por otro lado, en una de las clasificaciones® posibles se considera
que existen dos tipos de modelos: isomorficos y homomorficos.

El! segundo tipo corresponde a el utilizado para el disefio de
procesos ideales
Isomorficos.

Del griego isomorfo, que significa tener la misma forma, un
modelo isomorfico B se define como tal, si y sélo si:

* Stafford Beer. Decision y Control, México, Fondo de Cultura Econdmica, 1982
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Se tienen dos conjuntos A y B, existe un elemento de A para cada

elemento del conjunto B y B conserva las caracteristicas
operacionales del original A.

En teoria de conjuntos un modelo isomorfico se representa como
se muestra en la Fig.VI. 8; mientras que la representacion grafica

corresponde a una relacion biunivoca, como se muestra en la Fig
IvV.9.

Fig. IV.8 Modelos isomorficos.
Teoria de conjuntos

Homomoarficos.
Si A y B son conjuntos, B es un modelo homomarfico de A, si
existe una correspondencia univoca de A a B, donde varios

elementos de A mapean a unoc de B, conservando B ciertas
caracteristicas operacionales de A. .

En la Fig. 1V.10 se muestra una relacion univoca entre dos

conjuntos A y B, mientras la Fig. 1V.11 representa también un
modelo homomaorfico

Fig IV.10 Modelos Homoméorficos.

Fig IV.11 Correspondencia univoca
Relacion Univoca

Fig. IV.9 Correspondencia biunivoca
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Los modelos de procesos basicos se construyen utilizando tres
instrumentos muy desarrollados, pero cuya utilizacion puede
resultar complicada en el ambiente empresarial y que son: el
lenguaje de las matematicas, la estadistica y la l6gica.

Ackoff® establece dos condiciones para la construccion de
modelos ideales: deben ser operativamente viables y
tecnologicamente factibles. Se requiere que el modelo ideal no
transgreda las caracteristicas de una operacién viable y que la
tecnologia que utilizan sea adquirible en el presente o en el futuro

inmediato (Fig. IV.8).

En algunos casos al plantear un modelo ideal puede caerse en
divagaciones o planteamientos imposibles de alcanzar por
encontrarse fuera de la realidad actual o posible en el tiempo
requerido. Para evitarlo seria conveniente desarrollar un modelo
de simulacion que facilite la tarea de andlisis del comportamiento
de variables dificiles de manipular como la situacion econdémica
del pais o el comportamiento de la gente ante determinada

situacion.

OPERATIVO J
VISION DE LA <
EMPRESA (FUTURO
DESEABLE) L TECNOLOGIA J

Fig. I'V.12 Construccién de modelos de procesos ideales

Para disenar modelos no detallados se procede operativamente
de la siguiente manera:

¢ Ackoff Russell, Rediseiando ¢l futuro, México, Ed. Limusa, 1974
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La primera tarea es determinar las metas operativas, las cuales
se obtienen por medio del principio del Benchmarking, es decir
‘identificar las practicas de excelencia que hacen posible el alto
desempefio de los lideres y copiarlas inteligentemente” vy
mediante un proceso de creatividad intenso se eligen los
principios de operaciéon generales (pueden ser identificados con
paradigmas), que seran normativos de la operacion (podrian ser
los de la mejora continua, MRP, JIT u otros) y se identifican las
tecnologias factibles de utilizar, el tipo de personal requerido, los
rasgos de la cultura organizacional, la secuencia de operaciones
en forma no detallada, pero si especifica, de tal manera que se
tenga una alta probabilidad de lograr las metas operativas.

El disefio se puede realizar por varios caminos, se recomienda
por ejemplo a través de sesiones de creatividad o con la
utilizacion de técnicas como la Delphi, TKJ o consenso, en las
que se invita a expertos internos o externos a que definan el
proceso optimo.

Otra manera que puede resultar de mayor complejidad, pero con
resultados muy interesantes es el Best Bussines Practices (BBP),
Mejores practicas de negocios, que arroja modelos ideales
partiendo de la premisa de han sido “probados y medidos con
éxito” por empresas lideres, por lo que se incrementa el grado de
certidumbre para la implantacién de RPN. Por ejemplo, si una
compania “x” produce y distribuye refrescos en toda la ciudad de
México y su producto abarca el mayor niumero de canales de
distribucidn, con una llegada mas eficiente que otros negocios y
que es medida con ciertos parametros ya definidos, entonces se
trata de una empresa lider en el mercado para el proceso de
distribucion. En el caso de que la compairiia “y” decida distribuir su
producto (por ejemplo peridédicos o productos perecederos) podra
tener como referencia la operacion y medicion utilizada por ia
compafnia “x” lo cual posibilita establecer el proceso y medidas
optimas para su propio negocio.
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En este disefo ideal se deben integrar las propuestas
organizativas de la RPN.

Es fundamental tener en cuenta que este diseno es un problema
de decision: teniendo como objetivos el logro de metas
operativas, elegir la mejor combinacién de tareas, tecnologias,
cultura organizativa, etc.

Asi, se requerira generar informacion con el sentido dado a esta
palabra en el capitulo 2. Medicidon de negocio y con esta, tomar la
mejor decision.

DISENO DEL PLAN DE CAMBIOS

En la primera fase se ha desarrollado el modelo ideal a perseguir,
con la RPN, la segunda fase de la metodologia consiste en
disenar el plan que permitira perseguir ese ideal.

Este plan introducira cambios, en ocasiones radicales, en la
operacion de la empresa, de ahi su nombre.

Realizar un andlisis de brechas.

El analisis de brechas consiste en identificar las diferencias
existentes entre el modelo ideal y la situacion real de la empresa;
como primera tarea se calculan los valores de los indicadores de
desempeno para la operacidn actual de la empresa utilizando los
indicadores de desemperio disefiados en el paso 1.1l del
apartado anterior, y se comparan por diferencia con las metas
operativas; estas diferencias son las metas a lograr por la RPN.

DIFERENCIAS

PROCESO ACTUAL b~ PrROCESOIDEAL

BRECHAS

Fig. IV.13 Teleologia de la RPN
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2.1

En seguida se comparan los principios de operacion, y las
caracteristicas ideales con los correspondientes actuales para
determinar las brechas operativas; como se muestra en la
Fig.IV.13, estos pueden ocurrir en aspectos tan diversos como: la
cultura, la tecnologia, la infraestructura, la estructura
organizacional en las operaciones o bien el aspecto financiero,
como se muestra en la Tabla 1V.1

Proceso basico i

Aspecto Operacion Operacion Brecha
ideal (O)) actual (OA)
Cultura (o]} ] OA1 O11-OA1
Tecnologia o2 OAZ2 OI12-0OA2
Infraestructura

Tabla IV.1 Analisis de brechas

Definir los objetivos del cambio.

Debido a las restricciones de la realidad probablemente no se
puedan cerrar todas las brechas a la vez. Los objetivos de cambio
se identifican con las brechas a cerrarse; la organizacion debera
conocer esto y encaminar sus esfuerzos para perseguirlos. Es
importante no confundir los objetivos de cambio con los de la
empresa; los objetivos de cambio se refieren a logros producidos
por las acciones definidas en el plan de cambio, es decir, son los
objetivos de la RPN, los que se cerraran para alcanzar las metas
de la RPN, que a su vez permitira alcanzar las metas de ia
empresa.
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Se jerarquizan los objetivos del plan de cambios para asignaries
recursos, a través de un analisis que consiste de cuatro
apartados fundamentales:

v Analisis de impacto

v Ildentificacion de recursos

v~ Identificacion de la problematica y

v~ La evaluacion de cambios requeridos

El analisis de impacto consiste en determinar el impacto de el
conjunto de cada brecha en las metas de la RPN y jerarquizar con
este criterio. El analisis de recursos se refiere a la contrastacion
de las necesidades para lograr el modelo ideal y disponibilidad
tanto en recursos humanos, como materiates y financieros.

Identificar la problematica del cambio implica identificar los
obstaculos al cambio (financieros, culturales, tecnoldgicos,
legales, etc), para cada objetivo, su interrelacion y complejidad.
Por uitimo la evaluacidon de cambios requeridos, lleva a la toma
de decisiones acerca de las brechas a cerrar y establecer los
objetivos de cambio.

A continuacion se reitera, cada uno de los apartados del analisis

v Analisis de impacto

Se determina el impacto que tendra cerrar cada brecha en las
metas de la RPN, esto conducira a una jerarquizacion de estas
brechas. La jerarquizacion tiene como fin identificar las brechas
con mas viabilidad y con mayor impacto en el logro de las metas;
se dara mayor prioridad a los objetivos ineludibles para lograr los
cambios, los de mayor impacto en el logro de las metas de la
RPN y los que impliquen menor esfuerzo Se pueden utilizar
técnicas como la TGN y Delphi.
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v~ Identificacién de recursos,
Se determinan los requerimientos econdmicos, materiales y
humanos para cerrar las brechas previamente identificadas. Se
definen las necesidades y los recursos disponibles.

Se estiman los insumos o entradas a cada proceso basico, es
decir, todo lo que necesitamos para llevar a cabo el proceso, se

cuantifican y evaluan en pesos.

Se identifica a proveedores que son los encargados de
suministrar insumos al proceso y determinan ademas el proceso

que antecede al actual.

Los insumos pueden ser resultados del proceso anterior y tienen
la caracteristica de ser medibles. En este caso y debido a que son
resultados de proceso que deben satisfacer el requerimiento del
proceso que los recibe, medirios es fundamental para conocer el

nivel de satisfaccidén que ofrecen.

En resumen, se identifican los recursos requeridos para alcanzar
objetivos de cambio con el fin de determinar las necesidades de
financiamiento o la imposibilidad de realizar ciertos cambios,
debido a la imposibilidad de recursos y/o definir las posibilidades
de obtenerios asi como sus fuentes potenciales.

Entre las técnicas para identificar recursos se encuentran las
utilizadas para presupuestar, el método de ruta critica, métodos
de costo minimo y costo beneficio, por ejemplo.

v Identificacion de ia problematica

Se analizan las condiciones econdémicas, politicas, sociales y
cuiturales del entorno y se identifican los posibles problemas que
se presentaran al cerrar las brechas entre la realidad y el disefio
ideal. Se describen los posibles obstaculos del cambio y
propuestas de soluciones; asi como qué tan complicado resultara

Se requiere hacer una ponderacion o medicion

superarlos.
las dificultades

subjetiva basada en la experiencia sobre
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encontradas. Se establecen medidas como facil-complicado o
bueno-malo y se complementa alguna técnica de manejo de
grupos en la que los participantes deciden mediante experiencia y
conocimiento el nivel de complejidad de cada factor de la
problematica. Se sugiere utilizar técnicas como lluvia de ideas o
Delphi.

v’ La evaluacién de cambios requeridos.

Con los datos obtenidos a! identificar objetivos de cambio,
recursos y problematica se lleva a cabo una evaluacion de
cambios requeridos, en la que finaimente se deciden ias brechas
a cerrar, se generan alternativas de solucion a la problematica y
se identifican oportunidades y riesgos involucrados.

Respecto a ésta se visualiza la combinacién de elementos que
conduzcan a alcanzar de manera optima los objetivos de cambio
y se evalua la congruencia y consistencia de los procesos;
probablemente ocurra que no sea posible alcanzar el ideal en su
totalidad pero si acercarsele lo mas posible; es esta fase la que
determina el alcance de la estrategia a disefar.

El resultado de la evaluacion de cambios requeridos sera decisivo
al definir los objetivos del cambio, estrategias, politicas, planes y
programas detallados para la instalacion. Es importante
mencionar que existe un estrecho vinculo entre el disefio de
estrategia y las fases de la metodologia por lo que sera necesario
evaluar y determinar ambos con una relacién reciproca.

Para esta evaluacidn se realizan diagramas de Ishikawa o
diagramas porquée-porqué, que analizan causas-efecto y porqué
de la problematica, sera de utilidad ademas la participacion de
expertos mediante técnica Delphi, lluvias de ideas y evaluaciones
econdmicas mediante analisis costo-beneficio por ejempilo.

El analisis de los objetivos del plan de cambio en general, puede
ser también apoyado mediante Diagramas de Pareto (80-20),
herramienta que ayuda a priorizar los factores que implican el
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mayor porcentaje de cambio. En este caso parte de identificar el
20% de las brechas a cerrar que daran como resuitado el 80% del
cambio.

IMPACTO -+
(COSTOS)
(TIEMPO)

» BRECHAS

Bl B3 BS

Fig. IV.14 Diagrama de Pareto

Se recomienda cambiar las variables del eje vertical con el fin de
analizar factores como costos, tiempo para cerrar cada brecha e
impacto sobre la organizacion (Fig. [V.14).

Los conceptos de medida son el centro del proceso de diserno del
plan de cambios. Los conceptos de meta operativa y medidor de
operacion definen las metas de la RPN, sin las cuales se pueden
dar procesos de cambio, pero no seran RPN

La medicién es también fundamental para elegir los objetivos del
plan de cambios.

Se puede ver que estructurar un plan de cambio consiste en
resolver un problema de decisidn cuyas metas son las de la RPN,
y las alternativas son las estrategias y acciones para perseguir los
modelos ideales.




6R

INDICADORES DE DESEMPERO EN EL CONTENTO DE LA REINGENIERIA

2.111 Diserar la estrategia del cambio.

2.1y

Aqui se identifican las politicas y acciones mayores para lograr el
cambio. El disefio de la estrategia esta limitado por el tiempo,
perc si contamos con un conocimiento profundo de Ia
organizacidn, con una clara nociédn respecto a la vision y la
mision, el margen de error se reducira.

Disenar la estrategia significa tomar una decisidn sobre los cursos
de accién a seguir, para el logro de los objetivos del cambio
identificados anteriormente (2.11), partiendo de la evaluacién de
alternativas y la problematica. En otras palabras, se identifican las
oportunidades y peligros posibles, de acuerdo con las condiciones
de la empresa se elige el mejor camino’, basado en el analisis de
alternativas y el contexto de la compania.

Las metas de la RPN y la jerarquizacion de los objetivos de
cambio permiten estructurar las acciones mayores. La posibilidad
de fracaso de la estrategia radica en la dificultad de predecir los
multiples cambios de muchas variables que se dan en la realidad.
El disefio de la estrategia debe ser sobre toda la situacidon y no
examinando factores aislados.

Estructurar proyectos de cambio.

De acuerdo con los lineamientos generales de estrategia se
estructuran de manera especifica los proyectos que se
ejecutaran.

Se considera un proyecto como solucion practica y concreta a
ejecutar para cumplir con la estrategia, a un plan al que se
asignaran recursos financieros, materiales y humanos para cerrar
las brechas entre los procesos ideales y los actuales.

George A.Steiner, Planeacion estratégica, México, Compaiiia Editorial Continental,
1983 .
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3.
3.7

3L

3.7

IMPLANTACION.
Disentar el programa de implantacion del cambio.

Se elabora el plan con programas de trabajo que establecen
fechas, recursos y responsables de cada accidon, ademas de
definir como se dara seguimiento al mismo.

Se definen tareas y responsables del cambio, se integra a todos
los participantes de la organizacion, dando a conocer el ideal
perseguido, metas operativas y resultados a obtener, se integra el
sistema de medicién y tecnologias de informacion. Se contempla
realizar pruebas piloto cuando sea factible.

Algunas herramientas utiles para estructurar los proyectos de
cambio son técnicas y herramientas de la ingenieria industrial
como: ruta critica, PERT, Gantt, etc. e incluso existe ya software

comercial

Llevar a cabo el programa.

Se ejecuta cada una de las acciones de acuerdo con el programa
cuidando que se cumplan todas y en el tiempo definido, este es
tal vez el punto mas importante, ya que se trata de llevar a la
realidad todo el trabajo en equipo que se realizé anteriormente, es
decir, se tiene que hacer que las cosas sucedan. Este paso se
cumple cuando todos saben qué hacer, como y cuando deben

entregar resultados.

Documentar el proceso.

Es importante durante el proceso documentar los resultados y
fases de la metodologia de reingenieria de procesos de negocio
porque sera mas facil y didactico integrar en cada etapa al
personal y entender el proceso mismo al establecer un lenguaje
comun y que pueda ser consultado por todos.

Determinar el lenguaje apropiado resulta complicado debido a ia
diferencia cultural entre las personas de una misma entidad; es
necesario integrar los valores, mision y metas de la compania con
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las individuaies, con el fin de lograr una armonia de intereses y un
esfuerzo comun por alcanzarlos. Existe una gran variedad de
propuestas, pero ninguna ha sido adoptada en la practica y hasta
puede resultar dificil encontrar diagramas de proceso en la
industria. El desarroilo de una metodologia universal para la
elaboracion de diagramas de proceso es otro de los factores que
produce desacuerdos o poco entendimiento de los mismos entre
los empresarios. Es posible elaborar los diagramas de proceso
que se utilizan en los estudios de métodos de trabajo, propuestos
por la ingenieria industrial; pero se debe tener presente !a
diversidad de trabajos, ventajas y desventajas que estas ofrecen
de acuerdo con el analisis que se esté llevando a cabo.

3.1V Evaluacién y control.
Una vez realizados los cambios, medir la operacion, dara
seguimiento e informacion oportuna para medir los logros
alcanzados por la RPN. En este caso se tendran que establecer
responsable(s) y periodos para la medicién continua de
resultados de los procesos y del negocio

Organizaciéon del grupo de cambio.

Para aplicar esta metodologia se deben formar grupos de trabajo, aqui
denominados grupo de cambio, responsables de llevar a cabo en
sesiones de trabajo, cada una de las tareas que se proponen, las
caracteristicas de estos grupos pueden resultar decisivas para el éxito
de nuestra empresa por lo que mas adelante se detallan algunas
caracteristicas deseables en los integrantes del grupo y su
conformacion.

Ejecutar las tres fases de la metodologia para la reingenieria de
procesos de negocio significa un gran esfuerzo de equipo, por lo que
los integrantes, seran, preferentemente lideres, altos ejecutivos que
autoricen y motiven el esfuerzo total de reingenieria, que sean capaces
de no asumir un papel centralista, sino mas bien participativo. El grupo
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es promotor del cambio, dispuesto a desechar viejos paradigmas y con
el poder de transformar radicalmente la organizacion.

Se define el método o técnica a nivel grupal, mediante el cual se
ejecutan todas y cada una de las fase de la metodologia.

Se recomienda que se preparen con anticipacion estas reuniones de
trabajo, con instalaciones adecuadas para largas sesiones ademas de
material que facilite la aplicacion de técnicas grupales como: rotafolios,
pizarron, plumones, gises, lapices, tarjetas, hojas blancas, cinta
adhesiva y engrapadora.

El grupo nombra un moderador o facilitador (de preferencia el experto
en RPN) cuyas tareas comprenden: eliminar conflictos que pueden
suscitar, escuchar y contestar inquietudes, asegurar la participacion de
todos los integrantes, conducir la reunién y llevaria hacia el objetivo con
que fue creada para no caer en divagaciones, elaborar cronogramas de
reuniones (considerar las fases de la metodologia), evaluar los
resultados de las reuniones y comprometer a los involucrados en el

proceso.

Se nombra también un secretario, que sera el encargado de llevar un
documento de sesidon, el cual incluye todas las problematicas,
comentarios y aspectos relevantes.

Como se muestra en la Fig. 1V.15, el conocimiento de herramientas
metodoldgicas, aspectos legales, tecnologias y estructuras
organizacionales que complementan la objetividad de los analisis y el
conocimiento de la empresa misma seran esenciales durante la
implantacion de una metodologia de cambio con un enfoque de

procesos.
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CONSULTOR
(Experto en RPN))

LiDERES
(Dircctores, accionistas,
gerentes, €tc)

Unen sus esfuerzos
¥ conocimicno

para:
e Ticnicas de mamsjo de
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e Poder de decision en 3. Implantacién.

situaciones dificiles.

Fig. IV.15 Grupo de trabajo. Habilidades y conocimientos

Entre las habilidades basicas es importante la capacidad de dar
continuidad al proceso de reingenieria, efectuar los cambios propuestos
y evitar que el proyecto se estangue en alguna de sus fases, lo que
puede ser consecuencia de una falta de vision al disefar el proceso de
reingenieria, en otras palabras el diseifador o grupo de reingenieria
debe ser capaz por un lado, de visualizar y evaluar el impacto interno y
externo de los cambios que se propone realizar, y por el otro, de
evaluar el proceso en marcha y planear simultaneamente si es
necesario.

Recomendaciones para la implantacion de reingenieria de
procesos de negocio.

A continuacidn se enumeran una serie de recomendaciones para
aplicar RPN, con el fin de que el resultado sea el deseado y que no
resulte contraproducente a la organizacion.

v Disposicion de la alta direccién al cambio radical.
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v" Recursos materiales, humanos y financieros disponibles para el

cambio.

v~ Conciencia de que el cambio no sera de un dia para el otro y que
requiere invertir recursos e involucrar a toda la organizacion

v  Enfocar a empresas medianas o grandes

v La aita direccion debe tener el deseo de establecer un plan de
cambio comprometido

v Entender plenamente la necesidad de un sistema de medicion
adecuado para el control

v Alinear la teleologia de la empresa, empleados y aita direccion y
hacer participes a todos de los resultados de proceso y de negocio.

v Se recomienda que la implantacion de reingenieria de proceso de
Negocio se realice en empresas que se encuentran en las fases de
crecimiento o madurez; tal como se contempla en el diagrama de la
Fig. IV.16.

=

>

‘Embrionario Crccimiento Madurecz Vejez

Fig. IV.16 Curva de vida de una industria

v
’
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onclusion

En este trabajo fue desarrollada una metodologia de RPN

que parte de esquemas metodologicos de la planeacion
proactiva de Russell Ackoff, de la Reingenieria de Hammer, de los
conceptos de valor agregado y cadena de valor implicitos en la
taxonomia de Michael Porter y del Benchmarking; también recomienda
la utilizacién de técnicas basadas en la dinamica de grupos tales como
la Huvia de ideas, TKJ, TGN, Delphi y otras o herramientas como el
diagrama de Ishikawa y el principio de Pareto sobre el 80/20.

Integra también los conceptos desarrollados en el presente trabajo:
medicion en los negocios, resuitados de negocio, resuitados de
proceso, indicador de desemperio, medida de operaciéon y meta
operativa, asi como una metodologia para desarrollar medidas en los
negocios y una definicién de informacion.

Se caracteriza el disefo de modelos ideales y el disefio del plan de
cambios como problemas de decision, para 1o cual es util la definicion

de informacion.

En este proceso metodologico, aunque todos los pasos son necesarios,
resalta la necesidad de construir metas operativas. Este concepto
permite discernir si el diseno de los modelos ideales y del plan de
cambios corresponden realmente a una reingenieria de procesos de
negocios, ya que permite determinar las metas de RPN y tener alguna
seguridad de que las estrategias y las acciones definidas en el plan de
cambios conduzcan al éxito del redisefio, esto es, que la empresa
objeto de la reingenieria de procesos de negocio logre mejorar las
medidas clave de manera espectacular.
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