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TEMA

PROPUESTA PARA LA APLICACION DE UN PROGRAMA DE REINGENIERIA EN
UN DEPARTAMENTO DE EDICION

OBJETIVO

SE LOGRARA LA EFICIENCIA DE UN DEPARTAMENTO DE EDICION MEDIANTE
LA APLICACION DE UN PROGRAMA DE REINGENIERIA QUE COADYUVE AL
INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En ol departamento de los de pr

[{ imiento, de
paqueteria. papeleria, etc.) se han ‘tado - aqueils no

es la adecuads para reslizar ¢! trabsjo con mayor efi is y mejor dad en &

Al mismo tiempo se tiene un gran desperdicio de materia prima lo que conlleva o
sumento de costos.

Por otro lado este departamento estd compuesto por peraonal heterogéneo, por lo cusl
ias funciones son deseampefiadas ineficazments; y a su vez existe un alto indice de
rotacion.

2Como |a Reingenieria i iaenlos 'K | del departamento de ekcion?



NTRODUCCION

En esta época ya no se de seguir infl por los paradigmas. donde se creia
que Ia division del 8i0 @n aus mas simp y bési © la separacion de! trabajo

profesional del trabsjo manual del que hablaban Smith y Sioan, son la mejor manera de
hacer negocios.

Hoy se tiene que romper CoOn esas viejas ideas y crear principios y procedimientos

organizacionales y operstivos o r . Hacer i agiles,
gy i i . eficientes, enfocados al cliente y rentables, que

sepan como se hace el trabajo ¥y por qué se hace de esa forma.

Es por #80 Que en esta tesina se explica de una forma clara y sencilla o que es Ia
Reingenieria. hablando asi de temas que syuden a comprender el por Qué se penso en
ella como una manera eficaz de estar dentro de la competencia.

Se ansliza e ambiente en el cual se han venido desarroitando ios negocios, mismo
que ha marcado ia pauta para la mejora continua, el concepto equivoco de (o que es Ia
Roirigonml- ¥y lo Que reaimente es, asi como el enfoque que sila tiene en el trabasjo y los

cambios que se pueden dar al 1a en los neg

Otro tema que se toca es ia Metodologia para que se implemente ia Reingenieria en
un negocio. |la formacién de! equipo que trabajara en ella, la eleccién de procesos a
‘ar, No si ia en toda la organizacién se puede hacer en un
proceso especifico, cOmo el proceso elegido debe ser visto de formas diferentes <como

era, cOmMo es y cOmMo quersmos que sea>, la tecnologia vista como una herramienta que
nos facilite ia labor y paradigmas y errores mas comunes a los que (a Reingenieria se
puede enfrentar al ser aplicada.



un o e que se e es o factor humano, quien tiene uns
participacion esencial dentro del Nnuevo Proceso, ya que este raquisre de Que @ personal

asignado ses ionado y de Hdo a las del
Proceso realizando as las nuevas funciones sin errores; la impor de la ) o
en los equipos de jo y ta comuni i6n como L, para que el
proceso de se de en icione!

Por GRimo se presenta un caso practico en el cual se Mmuestran antecedentes, ef

[ de io ¥ 1a 6N Que se propone de un programa de Reingenieria en un
departamento de edicién.




1. LA REINGENIERIA
1.1 Amtecedentes

Hoy en dia las corporsciones se estén dessempefiando mal porque siguen usando
métodos Que durants o ti fur on como idé

Més de cien afos las

r' r ' las pautas para Ia
compsetencia siendo asi @l modelo organizacional a seguir en todo el mundo.

Sin g0 esas \ias ya no desempefian bien sus funciones, y no por fallas
intemas. sino ss debe » que & cambiado el Mmundo en Que operan y esta rebasando su

idad de 2 y crecimiento. Los principios en los cuaies se basaron servian

pars las condiciones de una ¢épPoca anterior, pero NO para ésta.

La tecnologis. |a apertura de . i ion, las das de los clientes,
son ambitos que se han inado dej; a estas organizaciones.

La yoria de estas Vias, sea cual sea su 1 io, su p cia O su grado
de desarrollio i estadn en e! principio de !a division del trabajo del cual

habisba Adam Smith, filbsofo y economista precursor del consuitor de Negocios, en su
libro "La riqueza de ias naciones”, publicado en 1776.

En este principio unié sus observaciones de que si determinado numerc de

tr C 1Y [ un solo paso a |a vez de |a fabricacién de un
alfiler, podia hacer un comulo mas en un dia que el mismo numero de generalistas
haciendo todo ! alfiler. “Dijo Smith: Un hombre estira ¢ alambre, otro io endereza, el
tercero lo corta, el cuarto le saca punta, el quinto {o pule por encima para recibir Ia
cabeza; para hacer |ls cabezs se requieren dos o tres operaciones distintas; ponérseia es
un trabajo especial, blanquear los alfileres es otro; hasta meterios en el pape! es una




industria en si misma®.' Smith dio a conocer que habia visitado una fabrica psquefia que
tenia solo diez obreros, y que cada uno ejecutaba no mMmas de dos funciones de las

ho que se T L para hacer un affiler. Entre todos estos trabajsdores hacisn
hasta cuarenta y ocho mil alfieres en un dia; pero si slios trabajsrén de formna autdnoma,
Y 8in que se les educara para esta funcién, no padrian hacar ni un solo atfiler en un dia.

“La division det trabajo aumentd |a productividad de los operarios qua hacian alfileres
por un factor de centenares; |a ventaja, escribid Smith, se debe a tres circunstancias
distintas: sn primer lugar, sl aumento de destreza de todos l0s obreros; en segundo lugar,
al ahorro de tiempo que susie perderse pasando de una ciase de trabajo a otra. y, por
altimo, al invento de un gran numero de maéquinas que facilitan y acortan el trabajo y le
permiten a un hombre hacer el trabajo de muchos”.2

Esta division del trabajo y ia consecusnte segmentacion de ia obrs, funcioné por
mucho tiempo; cuanto mas grande i

la - ' mas eora e
trabasjador y en mas pasos se fragmentaba.

Después vino una revolucion en los pasos del desarrolic en iss organizaciones
industrisiea modernas, estos cambios se dieron a principios del sigio XX por Henry Ford y
Affred Soan, dos de tos precursores de |a industria sutomotriz.

Ford afiné el trabajo de Smith de dividir @l trabajo en pequefias tareas al de reducir el

oficio de cada trabajador a ensamblar una sola pieza. Lo que &l hizo fue lisvar o trabajo at
trabejador.

Al conformar este proceso, Ford hizo los oficios mas sencillos pero complcs ia
COOrdinacion de la gante que los realizabs.

;Hla_u-nn-'y.l._cn-m.ml.m. 12.
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Subsecuentemente Alfred Sioan (sucesor de William ODurant, fundador de General
Motors), quién cred un sisterna administrativo que exigia el modeio fabrii de Ford pero
mas eficaz, bassndose en las observaciones de Ford y Durant quienes nuncas pudisron
administrar las enormes organizaciones que fundaron, en cuanto & !as operaciones de
ngenieria, Y, y Q. ya que descubrian @ cada rato que ia
compafiia habia producido demasiados coches de un modelo para los requisitos del
mercado, 0 que s debia parar la produccion por que no se tenia la materia prima
sufick andoio asi. Este sistema total es al que hoy Hamamos produccion

e P

en serie.

Sloan hizo divisiones mis pequefias y descentralizadss donde ios gerentes podian
supervisar controlando cifras financieras y de produccién. Asi aplicd @) principio de Smith
& la administracion.

Como el lo veia, ios gerentes no deberian tener conocimientos de ingenieria o

financiera, controlando las cifras podian ver que

mant te ora

las distintas divisiones estuvieran funcionando bien y si no ordenar scciones correctivas
adecusdas.

Estos perit taban a los ingenieros especialistas; marcando asi Sloan la

division de! trabajo operativo de la divisién de! trabajo profesional que ya se habia dado

on jos talleres.

“El paso revolucionario final en el desarrollo de las corporaciones que hoy conocemos
se dio en los Estados Unidos entre |a Segunda Guerra y e! decenio de los 60, que fue un
periodo de snorme expansién econdmica. Los regimenes de Robert McNamara en la
Ford, de Haroid Geneen en ITT, y de Reginald Jones en General Electric, son el

de la administrativa de Ila época. Por medio de una planificacion muy

la aka invi determind los negocios a los cuales queria dedicane,




cuanto " debia a cads uno, y qué utiidades debian producir pars (a

comparniia o gerentes ogx i de esos NeY Un m [ de cor
corporati plar y L abe como e 0jos y los oidos de los
esjecutivos, extrayendo datos et al - iviwi @ intervir para

reajustar los planes y las actividades de dichos gerertes”.?

Este si organi ional fue rhpi on Japén y en Europas,
después de la Segunda Guerra Mundial. ¢+ o una z y por

consecuencia un crecimiento acelerado.

Debido a la represién y luego a la guerra los consumidores se visron limitados de
bienes materiales por lo que aceptabsn todo !o que les ofrecian las compafiias, no

exigian ni calidsd ni servicio, cuslquier cosa era mejor que nada.

Ourante los aftlos SO y 60 una de las preocupaciones de los sjecutivos era |a capacidad
de poder solventar la creciente demanda. Si elsboraban con mucha rapidez una
capacidad de produccion extralimitada, podrian endeudarse mas de lo que convenia, pero
si se tardaban o se limitaban a una capacidad pesquefis, corrian el riesgo de perder
mercado por no poder producir. Para eoste pr las P J

sistemas cada vez mas complicados de planificar, presupuestar y controlar.

La estructura piramidal de |a mayor parte de las organizaciones se ajustaba muy bien
& un ambiente de alto crecimiento, ya que era escalable. Cuando estas organizaciones
querian crecer, le venia bien agregar trabajadores en ia base del organigrama, segun ia
necesidad, y después ir los admini de arriba.

Este tipo de estructurs organizacional era idesl para la plsnificacion y el control.
Fragmentando el trabajo en partes, los supervisores obtenian un rendimiento uniforme y
de los , ¥ 08 supervi de ios supervisores también. Era féci aprobar y

3 Miches! Hammere y Jermes Champy, Rsingeniris, pég. 16



controlar los presupuestos departamento Por departamento, y los planes se creaben e

taban de Ia mi forma.

Por otra parte. a medida Que 8 uilzeron L de na en ios afos 80,
Ins paftias se sinti i peara dividir mas su trabajo de oficina en tareas
pequefias. repetiti Que se i o A

Consecuentemente al ser mayor el de e pr total de producir y

entregar un producto O servicio se complicéd sin poder evitario, y administrario se hizo
todavia mas dificil. El aumento de gerentes funcionaies o medio fus uno de los costos que
lss compafiias pagaron por los beneficios de dividir su trabsjo en pasos sencillos, y por

organizarse en forma jerérquica.

Otro costo fue ia distencia cada vezr mis grande entre (a alta adminiatracion y el
cliente. Este se fus convirti 80i0 #n NG cuantifi

Esto es @l origen de las organizaciones de hoy, estructuradas bajo esos principios. Si
adn fraccionan sl trabajo en tareas insignificantes o siguen dividiendo la autorided y
responsabilidad burocriticemente, es porque asi aprendieron a controlar smpresas
essparcidas y funcionaron muy bien durante decenios.

4.2 Ambiente actual

La realidad & Is que se tienen que enfrentar aquellias empresas que se basan en Ia
vieja manera de negociar como es la division de! trabsjo, en que sencillaments ya no
fL b . D on un mundo diferents. La presents crisis
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de competitividad global no se debe a una ] sino a un
en las formas de negociar.

“En el ambiente de hoy nada es ni isil ni HTvi del ni
demanda de los clientes, ni ciclo de vida de ios productos, ni tasa de cambio tecnolégico,
ni naturaleza de la competencia. El mundo de Adam 'Smmt y sus maneras de hacer

™ son el pa i de ayer”. ¢

E! ambients actual esta formado por tres fuerzas que estén impulsando a los
ini aun estas fuerzas son los tres "C";

jecuti y ad

Clie , C wciay C io. Los NO BON NUEVOS, PEro sSus caracteristicas

son notablemente distintas de lo que fusron en e pasado.
. Los Ciientes

A partir de los primeros aftos 80, Ia fuerza dominante en (a relacion vendedor-cliente
ha cambiado. Los que mandan ya nos son los vendedores; son lo clientes. Hoy en dia
son los clientes los que ponen ias condiciones de compra; que es |0 que quieren, cusndo
io quisren y cusnto pagarén. Esta situacion esta trolando & las pafiias que
s6lo sabian de la vida en un mercado masivo.

® e nunca G un Mercado Masivo, pero durante ia mayor parte del siglo los

smpresarios vivieron con la idea de que sus clientes eran mas o menos iguales. Si esto

era cierto entonces ellos suponian que un producto o servicio estandarizado satisfacia a

s mayor parte de elios. Aun si los que no ban isfachos ia lo que les
ofrecieran porque no tenian mucho de donde ger. Los pr del
masivo tenian poca , y dstos isn productos y servicios muy parecidos. Y

en realidad los clientes no quedsban insatisfechos ya que no conocian que hubiera aigo
distinto o mejor.

4 Miches! Hammers y James Champy. Reingenisria, pég. 18
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Pero hoy en dia tienen esa opcidn de elegir, los clientes ya No se comporan como si

estuvieran hechos en un mismo moide. Los cli -cons ¥ neg por igual-

axigen productos y servicios disefiados para sus r e y particulares.

Ya no es valido el concepto de e/ cliente; ahora es este cliente, aquél con al que se

g an ese o y que tiene |a capacidad de exigir 10 que a él le gusta. E)
ivo se dividié en ] algunos tan pequefios como un solo clients.

Los clientes, sea cual sean, exigen que se les trate indivi te. Esp v

productos y servicios hechos pars sus i or segun programas que

estén en combinacién con sus pianes de manufactura o con sus horsrios de trabajo, y

condiciones de pago que les sean as. Ir 1ente y en conjunto, una serie de
factores han contribuido a desplazer @l squilibric de poder de mercado del productor al
consumidor.

La D ia, por ej ios japoneses, irm aron en el con p ios
mas bajos en combinacién con productos de mejor calidad. Después, ios japoneses

sacaron productos NUSVOos que otros empresarios no habian tenido aun tiempo de sacsr
& mercado. © quizé ni o habian pensado. Es mas, todo esto o hicieron con niveles de

sernvicio que las pafiias 'ales no p Y iguatar. Era produccién en serie y algo

maés; precio, Y y servicio.

La tecnologia, hoy en dia en el sector de servicios, los consumidores esperan y exigen
mas por que saben que pueden obtener mas. Esta tecnologia, en forma de bases de
informacién refinadas y faciimente accesibles. les permite a ios proveedores de servicios
¥y & toda clase de minoristas rastrear no sélo informacion bdsica acerca de sus clientes
SN0 tambidn sobre sus preferencias y requisitos, sentando asi Nnuevas bases para Ia
competitividad.

12



La consolidacion de clientes en algunos ién ha

profundamente los términos de lar ion ver

La amenaza de integracion a la inversa también ha contribuido a desplazar e) poder de
los productores a los consumidores. Hoy es muy frecuente que ios clientes puedan hacer

por si mismos lo que antes les hacian los pr . Losr i pusden comprar las

mismas maquinas y contratar al mismo personal de que disponen aquélios, si asi lo
dessan, pudiendo decir "O lo hace como yo quiero, o lo hago yo mismo”. Un ejempio de
ésto. es ia tecnologia del computador aplicada a la edicion, estd les permite s las

<] i en sus p

Pi oficinas labores que antes tenian que confiaries & los
tmpresores,

Lo Qque es cierto de los clientes industriaies también lo es en el casc del consumidor.
Cuando los itant

se dieron cuenta de que elios también podian

comprar las mi Ol ligaciones del gobierno que los bancos compraban con su
dinero, muchos redujeron sus ol an on que

+ bajos
intereses, privando a 10s bancos de una importante fusnte de ingresos.

La informacién, los clientes se han en icién ver

en sus relaciones

con los vendedores, porque hoy tienen facil acceso a mas informacion, el mundo de hoy
ni siquiera exige que el consumidor tenga un computador, cualquiers puede hojear el

periddico y comparar las tasas de rendimiento Que pagan los diversos bancos en todo el

pais. Los editores recogen electrénicamente (0s datos y se (os transmiten a los

ios cuales ahora saben positivamente si su banco local les esté ofreciendo un buen trato,

y sino, Quién lo ofrece. Esto hace que el pr de r iacion sea mas i

paras el comerciante.

13



Para aqueilas empresas que crecieron con la mentalidad del mercado masivo, |a
realidad mas dificil de aceptar acerca de los clientes es que cads uno cuenta. Si se pierde

un cliente hoy, No se ap otro para

Actusimente ya no hay escasez de bisnes de consumo, hoy operan mas productores

an todo el mundo, ias tasas de crecimiento demogrifico son mas bajas. por otra parte los

mercados han madurado. Hoy el que quiere una @, una videograb a de cinta y

hasta un computador personal, los tiene.

En conclusion, en lugar del mercado masivo en expansion de ios sfios anteriores, las
compafiias de hoy tienen clientes -individuos y negocios- que saben lo que quieren,
cuanto quieren pagar y como obtenerio en ias condiciones que les convienen. Tales

clientes no tienen |la necesidad de tratar con compafiias que no entiendan ni aprecien

oste io en ia ioNn product P
- La Competencia

La segunda C es competencia. Antes era ficil, la compafiia que lograba salir al
mercado con un producto o servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta.

Ahora no sélo hay més competencia sino que la hay de muchas clases distintas.

Los nichos de mercado, han cambiado la forma de hacer negocios. Se wvenden
articulos similares en distintos mercados sobre bases competitivas totaiments distintas;
en un mercado a base de precio, en otro de seleccion; a base de calidad y a base de

servicios antes o después de ia venta o durante ella.

Al caer las barreras comerciales, ninguna compafiia tiene su territorio protegido de ia
competencia extranjera. Teniendo ha todo el mundo con libertad de competir en los
mismo mercados, un solo competidor eficiente puede marcar ia pauta competitiva para

14



todas las compsafias det mundo. Los habiles desplazan a los inferiorss porque |a calidsd,
el precio mas baic y @ mejor servicio Que elios brindan, serd la norma para todos.

Ya no es suficiente ofrecer un servicio o producto grato. Si una compsafiis no puede

competir hombro con hombro con la mejor del mundo, pronta NO tendré un lugar donde
subsistir,

. Ei Cambio

La tercera C es cambio. Ya hemos visto que los y is

han
cambiado, perc a is misma natursieza del cambio @ ha ocurrido. El cambio se ha vueito
general y parmanents. Es o normal.

Por otra parte, el paso de! cambio se ha acelerado. Con ia globalizacion de |a
economia, 08 NEQOCIOs S8 ven ante un NuUMerc mas grande de compstidores, de los
cusies cada uno pusde introducir en @ mercado innovaciones de producto y servicio. La

del tecnologi promueve |a innovacion.

Los ciclos de 108 productos han pasado de affos a Meses. Pero 10 mas importante es
qQue también ha disminuido ef tiempo disponible pars desarroller nuevos productos @
introducirios. Hoy las empresas tienen que moverse con mucha rapidez o se quedaran
varadas.

Ademas. tienen que mirar en todas s al

Los [~ rios
creen que sus compafiias estan aptas para los yno es , muchas
veces estos suceden fuers de lo que generaimente detectan.

“Los que hacer a una pafiis son los que ocurren fuera

de! radio de sus expectatives, y aili es donde se arigina Is mayor parte de elos on
ambiernts econdmMIico de nuestra época.”s

S Miches! Hemwner ¥y Jermes Champy. Reinganieris. pig. 25
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Este nuevo

tes, pstencia y han un Nnuevo Mmundo
para 108 negocios, y cads dia se hace indudable que organizacionss disefiadas para que
funcionaraén en el ayer no se pusdean srreglar para que tengan ¢xito en el mundo de hoy
que exige L yr

1.3 ({Qué @8 y qué NO e a Reinganieria?

Mucho se ha escrito sobre sistemas, tecrias y

como B totsl,
mejoramiento continuo, Benchmarking, busqueda de s excsiencia, calidad en ! sefvicio y
Reingenieria. )

Ests utima ha sido denominada de varias como: ingenieria, Reingenieria de
pr de oe pr de NegocCios. entre otras.

* Daefinicion formal de Reingenieria

*Reingenieria as ia i fi el y o i de pr para

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

"8 Esta definicion consta de cuatro palabras
claves:

Fundamental

La Reingenieria ampieza sin ningun preconcepto, sin dar nada por sentado; en afecto,
ns Vias que

T la Reingenieria deben cukiarse de los supusstos que ia
mayoria de los p ya& han

L. on elias. La Reingenieria determina primero

© Michamt Hamumer y James Champy, Reingenieris. pég. 34
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qué debe hacer una compafia; luego, como debs hacerio. No ds nada por sertado. Se
olvida por compieto de 0 quUe 88 ¥ 38 Concentra en lo que debe ser.

Radical .

Radical, del latin radix, que significa raiz. Redisefar radicaiments significa Yegar hasta
la raiz de las cosas, nouhao.rcambiocwci.blnitmurd.mmqtnyiu
tiene sino es por o viejo. ar o8 rei ol
mejorario o modificario.

Espectacular

La tercera palabra es espectacular. El hacer Reingenieria no es hacer mejoras

o o if nales sino hacer ) on re La mejora marginal
requiere [} [ ] pjo eoxige volar io viejo y cambiario por
aigo nuevo.

Procesos

La utima paiabra clave en la definicion es procesos. Aunque es la mas importants de
ias custro, también es ia que les da mas trabajo a los gerentes corporstivos. Muchas
personas de NeQoCios No estén orientadas a loe pr estén er on . @n

OfiCion, 8N PErSONas, N eStructuras, PEro NO AN Procesos.

TN

Proveedor --—- ; —eLliante
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E como P de o al conjunto de actividades que recibe uno o
mae insumos y cres unh producto de valor pars el cliente.

o C total y R

El tado de las o de i total es lograr maejoras parciales, porque
atienden al proceso y no al producto o servicio. La Reir

genieria busca ia i ion del
cliente, para o cusl debe atender la calidad det producto, que sdlo se obtiene con un
proceso eficients y eficaz, por io tanto busca una mejoria integral.

La Reingenieria es parte de ls calidad total. Ambas atienden al mejoramiento del

[ La e busca HOH continuas en |a manera de hacer ias cosas y revisa

y o pr i te, ya que este @s su objetivo principal, y la

Reingenieria pretende hacer mejor e producto para satisfacer al cliente, para lo cust
trata de i ol pr de T de dicho prod

La calidad busca mejoras que podemos calificar de ajustes o beneficios parciales;
que |a NG ia tiene como meta un 7 iento i yr Y su
fundamento es partir de ia nads como si |a

existieran.

P o el pr on 1 no

Existen muchas definiciones de Reingenieria, aqui unas de ellas;

singenieria s un
método para pensar, orientado 8 reinventar @l proceso productivo hacia Ia satisfaccion del
cliente, interno y externo, como si no inti y dicho pi ' P . integrando en

grupo al personal de ia organizacién como una unidad de equipo de trabajo para obtener
cambios que se reduzcan en mejoras radicales de magnitud y tiempos, cuyos resultados

on costos, calidad y servicio, se traduzcan en eficiencis, i de respuesta
competitiva y aporten de valor agr sl cliente y a ia emprasa.”?
7LCA A s, Hoy. Sicco. pég. 26
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" Redisefio de procesos de trabajo de negocios y aplicacidén de los nuevos disefios".®
“Analizar y modificar 1os procesos bdsicos de trabsjo en el negocio”.?

En suma 1a Reingenieria no es 1o mi que i total. C.

total ve el proceso a
largo plazo. Reingenieria busca un cambio radical a cono plazo, es definir en base cero

cada proceso. El uso de ja Reingenieria es casi siempre dependiente de! uso de ia
tecnologia. Es la Unica manera de cambiar radicalmente |la manera de trabajar. La calidad
total no siempre toma ventaja de los cambios tecnolégicos para definir |la nueva manera

de trabajar. Lo ideal seria una combinacion de calidad total con Reingenieria para obtener
beneficios a corto y largo plazo.

L] Qué no es la Reingenieria

Mucha gente piensa que |a Reingenieria es mas o mencs o mismo que otros

programas de mejoras de Negocios, O bien piensan que es lo MisMo que reestructurar.

En primer lugar, a pesar del papel que tiene |a informatica en ls Reingenieria, se debe

tener claro que ésta no es lo que b ion. Al i los p

maneras mas eficientes de hacer o que no

con Ia infor ica o8

se debe hacer.

Tampoco se e debe confundir con la Reingenieria de software., gue significa
reconstruir sistemas obsotetos de informacion con tecnologia mas moderna. Por reducirse

y reestructurarae soio significa hacer menos con menos, mieniras que i1a Reingenieria
significa hacer mas con menos.

Redisefiar una organizacion tampoco es lo mismo que reorganizara, reducir el numero
de niveles o hacerla més piana, aunque |8 Reingenieria si pusde producir una

8 Daruat Morrie y Josi Sirandon, Reingenieria, pég. 34
9 isom
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organizacion mas plana. Et problema no es su estructura arganizacions) sino la estructura
d® suUS Procesos.

La Reingenieria o8 lo

que j de Los programas de
calidad trabajan dentro del marco de los procesos existentes de una compafiia y buscan

mejorarios por medio de lo que los japoneses llaman kaizen, o mejora incremental y
continua. €l objetivo es hacer io que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor. La
Reingenieria busca avances decisivos, Nno mejorando o8 Procesos existentes sino

por P Y por otros enteramente Nuevos.

Fundamentaimente la Reingenieria rechaza ios supuestos inherentes al paradigma
industrial de Adam Smith; |a division del trabajo, las economias de escala, e! control
jerdrquico y todos los demas instrumentos de una economia en sus primeras etapas de
desarrolio. La Reingenieria es buscar nuevos r de organi

1. La tradicion no
cuenta para nada. La Reingenieria s un nuevo comienzo.

4.4 Enfoque de la Reingenieria

La Reinget! ieria tiene un enfoque en cuanto a la manera de disefiar los procesos y de

dartes forma a las organizaciones para hacer frente a las demandas contemporaneas de

servicio, il y bajo costo, siendo estos sencilios.

Basada en este enfoque existen caracteristicas comunes que se encusntran en los
or de i
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. Los oficios se vueiven unidad

La caracteristics mias comun y de los pr i o3 QuUe
el trabajo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran
y comprimen en uno solo. Al individuo responsable del proceso desde principio hasta e

fin se le lama trabajador de caso.

No siempre es posible conjuntar todos ios pasos de un proceso largo en un solo oficio
ejecutado por una sola persona. En aigunas situaciones. ias diversas stapas tienen que
8 on i distintas. En estos casos, ia compafiia necesita varias personas,

cads una de las cuales maneja una parte del proceso. En otros casos, pusde no resultar
préctico ensefiarie a una sola persona todas las habilidsdes que necesitaria para ejecutar
a i del p Al junto de personas que entre eilas reunen todas las

destrezas necessarias para llevar el proceso de principio a fin se @ denomina equipo de

Si bien los pases entre los mi i del i ' is crear sigunos
errores y demoras, son insignificantes comparados con los problemas que causan los
pases laterales a través e las lineas organizacionales. Tal vez lo mas importante es que
hoy todos saben quién tiene (a responsabilidad de que una solicitud se atienda

rapidamente y con precision.

Los benefi de los pr integrados, de los trabsjadores de caso y de los

eoquipos de casso son enormes. Eiiminar pases [aterales significa terminar con Ias
demoras, los errores y Ias repeticiones que ellos crean. Un proceso a base de
trabajadores de caso funciona diez veces més répido que el trabsjo en serie al cual
resmplazs.
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- E) trabajador con facultades tiene inicistiva de toma de decisiones

Las empresas que aplican ia Reingenieria comprimen los p t e,
tareas Y i a de Caso O 8 equipos de caso, asi
verti te. El primir verticalmente es eliminar aquelios pasos en el proceso

an que los trabsjadores tenian que acudir al superior jerérquico, tomando hoy sus propias
decisiones. En lugar de separar ia toma de decisiones del trabsjo real, la toma de
decisiones s parte del trabajo, siendo los trabajadores quienes reslizan esa parte que
ames jos gerentes llevaban a cabo.

Algunos de los be - de P vertical y horizontaimente son la disminucion
de demoras, costos indirectos més bajos, mejor reaccion de la clientela y mas facultades
para los trabsjadores.

- Las del pr [ "] i an orden natural

En los p i ‘ados, o jo @s ordenado en funcién de 1o que es necesario
’ antes o d bs on las del pr

“La 7 ion de ios p los acelera en dos formas; a) muchas taress se
hacen simu te. b) red do el ti po que transcurre entre los primeros pasos

y los aitimos pasos de un proceso se reduce la venta de cambios mayores que podran
volver obsoieto el trabsajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el anterior.
Las organizaciones logran con ello menos repeticion de trabajo, que es otra fuente de
demoras”.10

- Los p tienen ver muo

La Reingenieria pone fin a la izacion. Los pr ici producian
bienes o servicios uniformes. En ests mundo de %0, donde el o8 diverso
10 amschan! y sames ooy, 58
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esta forma de producir es obsoleta. Para poder er las derr el

actual, se necesitan versiones multi de un mi pr

Un proceso de versionss muitiples es sencillo, muy preciso, ya Que cada version se

aplica a los casos en [os cuales es apropi No existen iones ni casos

especiales.
- Realizar @) trabajo en el sitio razonables

€n los procesos redisefiados es el desplazamiento del trabajo a través de fronteras
organizacionales, el cliiente de un procesc puede ejecutar parte del proceso o todo el

proceso, a fin de eliminar ios pases laterales y los costos indirectos.

Sin embargo, si el proveedor realiza parne del p o todo et pr en beneficio

del cliente puede dar un Muy buen resultado.

Se puede decir que después de la Reingenieria, la correspondencia entre procesos
organizacionales puede parecer muy distinta de lo que era antes. Gran parte del trabajo
que se hace en las compafiias consiste en integrar partes del trabajo relacionas entre si y

por unk ndependi . La reubi + del trabajo a través de fronteras

organizaciones, elimina la necesidad de dicha integracion.
- Se reducen las inspeccionas y los controles

El trabajo que se reduce en los procesos redisefiados es la inspeccién y el control, ya

que solamente hacen uso de estos hasta donde se justifican econémicamente.

Los proceaos convencionales estén llenos de pasos de inspeccion y control que no
agregan ningun valor al proceso, pero que se llevan a cabo como seguro contra ol abuso
del proceso.
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Muchss empresas no se dan cuenta de |0 que el control jes cuesta, se consume

tiempo y trabajo en llevario » cabo.

En los procesos rediseflados en lugar de verificar estrictamente el trabajo pasoc a paso,

tiene controles globales o diferidos.

. Se disminuye Ia conciliacién

Otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos redisefiados minimizan
es la conciliacion. Se logran disminuyendo 8 numero de puntos de contacto externo que
tiene un proceso, y con ello reducen las probabilidades de que se reciba informacién que

requiere conciliacion.

1.8 Tipos de cambio

La ing ia ica e i io radical de los pr de negocios y los

que se dan producen consecuencias en toda la organizacion.

Algunocs de estos cambios son:

. Cambian los departamentos funcionales por equipos de proceso

Lo que se hace af en una Via es reunir de nuevo lo que Adam Smithy
Henry Ford D on iones hace afios. Ya reestructurado, los equipos de
proceso -unidad que se reune naty te para todo un ajo- son ia mejor

manera de organizar al personsl que realiza i trabajo.
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Estos equipos son distintos, y se utilizan segun |a natursieza del trabajo a realizer. Se
les llama equipo de casos, donde hay cierto niumero de personas con habilidades
diferentes trabajando juntas para realizar un trabsjo de rutina.

También existen equipos de proceso que tienen una vida Mas cors, ya que sdlo se
reunen el tiempo necesario para reslizar una tarea particular. Podemos llamarios equipos

ideales.

Las tareas simples cambian a trabajo multidimensional

La gente que trabaje en equipos de procesos notaré una gran diferencia con su

acostumbrada forma de trabajo. ya que el trabajo en serie es muy especializado, es 1a
repeticidon de la misma tarea.

Los trabajadores de equipos de pi ]

P en conjunto de fos
resultados del proceso y no de una sola tarea, dia tras dia utilizan sus destrezas y

piensan en un cuadro maés amplio. No siendo todos los miembros del equipo los que

realizan el mismo trabajo, la linea que los divide se borra, teniendo todos conacimiento
basico de toda:

s etapas del proceso, y algunos probablemente realizan varias de ellas.

"A veces ia Reingenieria de procesos cambia las fronteras entre distintas clases de
trabajo. Por ejemplo, en una compafiia los ingenieros que antes preparaban informacion
que otras personas debian utilizar para producir folletos de marketing ahora producen
ellos mismos esos folletos; saben mas acerca del producto que 1a gente de marketing, y
estan en capacidad de utilizar ellos mismos e} equipo editorial de escritorio. Los de

marketing actlan ahora como asesores de los ingenieros. E! trabajo se amplid para
ambos grupos.*11

11 Michasl Hemmes y James Champy. Reingenieria. pag. 73
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Gran parte del viejo trabsjo de rutina se elimina o se automatiza. Si el modelo anterior
era tares sencilla de rutina pars gente sencilla y no calificada, el nuevo es oficio complejo
para gente capacitada.

- €l trabajador cambia de un papel controlado a uno facultado

En las compafiias tradicionales se contrata al personal para que sigan regias, en las

redisefiadas se buscan empieados que hagan sus propias reglas, que tengan inicistiva
confiando en elios |la responsabilidad de llevar a su término el proceso total, dandoles la

autoridad necesaria para tomar las medidas pertinentes.

Las personas que trabajen en un proceso redisefiado deberdan ser facultadas. ya que
58 les permite, y 8@ los exige, que piensen, se comuniquen y actluen con su propio criterio
¥ tomen decisiones.

Los squipos © Ilas personas que realizan trabajo orientado al proceso, tisnen que
conducirse a si mismos, dentro de sus obligaciones para con la organizacién, como son

fechas limite ya scordadas, metas de productividad, normas de i etc.,

do

cdmMo y cuéndo se ha de hacer el trabajo sin esperar la direccion de un supervisor.
. El entrenamiento cambia a Educacién

Ya que los procesos redisefiados no requieren de personas que sigan reglas sinc que
utilicen su propio criterio, estas deberan tener la suficiente educaciéon para discernir sobre
o que debe hacerse.

En los negocios tradicionales se hace énfasis en el entrenamiento para los

trabsjadores, ensefidndoles a realizar un oficio o el saber manejar una situscion

on los GocCi redisefiados ese énfasis es hacia |la educacion de los

u perspi is y la comprension ensefidndoies el porgue de
tas cosas.
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Enun jante de ibili v es i ible contratar personas qQue ya sepan
absolutamente todo io que van a necesitar saber, de tal forma que |8 educaciéon continua
durante toda ia vida de! oficio pasa a ser la norma en una compafia rediseffada.

. Las medidss de desempefio y

fe ion Nan por

Para los trabajadores en una P tradi ot la remur iOn es en base a su

tiempo y no hacia su trabajo individual.

En contraste en una compafiia redisefada al trabajador no se @ mide por e! tiempo
que permanece laborando en ella, sino por |a rentabilidad de su trabsjo, el valor creado y

la calidad del mismo y la compensacién debe fijarse de acuerdo con ello.
- Los criterios de ascenso cambian

Una bonificacion es ia recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso a
un nuevo empiec No (o es. Al redisefiar, la distincion entre ascenso y desempefio se traza
fiimements. El ascenso & un nuevo puesto dentro de |a organizacién es una funcién de

habilidad, no de ‘o. Es un 0, NO UNA rFECOMpPensaa.

. Los valores cambian

La Reingenieria conlleva un cambio tan grande en |a cultura de una organizacidn como
en su distribucion estructural. Esta exige que los empleados crean realmente que trabajan
para sus clientes, no para sus jefes, y esto se dara en la medida de que las formas en
que se paga a la gente, las medidas de desempefio, etc., se refuercen, ya que son los

principales formadores de ios valores y las creencias de los empleados.

Algo muy importante @s que |a alta administracion también este casada con esoOs
valores, que ademas de transmitirios los Heve a |a prictica.
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Cambisr los vaiores es parte tan importante de ia Reingenieria como cambisr los
procesos.

- Los supervisores cambian a entrenadores

Cuando una tia s0 i \a. los pr que eran jos se hacen simpies

pero en los oficios es a ia inverss, y no nece:

Sean asesores de 108 equIPCs de Proceso.

N de supervisores sino entrenadores que

Existen dos marcadas diferencias entre ios jefes tradicionales y los equipos de las

Jefe tradicional Los equipoe de proceso |
- Disefian el trabsjio y io - Disefian y se asignan su
asignan a otros propio trabajo
- Supervisan, controlan y - Supervisan, controlan y
ol ajo a L verifican su propio trabajo
Que pass de un realizador
i de tarea al siguiente

Los gerentes deben ser facilitadores, capacitadores y personas que tiene el deber de
activar el desarrollo del personal y de sus habilidades, de tal forma que ellas sean

capaces de llevar a cabo procesos que agreguen valor.
Este tipo de gerente es un asesor que esta donde estd parra sumMiNistrar recursos,

fesional del individ a largo piazo,
la mayoria de

contestar preguntas y ver por et desarrolio pi
desempefiando asi un papel distinto del que han [ [
los gerentes.
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- Las sstructuras jerarquicas cambian a estructuras planss

Cuando un proceso se convierte en el trabsjo de un i la admi det
proceso se convierte en parte de |la tares de ese equipo. Decisiones y problemas que
antes requerian del acuerdo en juntas de gerentes y alta direccion, ahora el equipo las
resuelve en el curso de su trabajo normal. El darie & ia gente |a autoridad para tomar
decisiones disminuye las funciones tradicionales del gerente. Ya no hay que ponerie mas
niveles a la piramide jerdrquica pars poder tener organizado el trabsjo, ahora con menos

gerentes hay menos niveles administrativos y es mas sencillo el control.

Cualquier estructura organizacional después de la Reingenieria tiende a ser plana, ya
que el trataejo lo ejecutan los equipos formados por PErsonNas iguales, que operan con

gran autonomia y tienen el apoyc de UNOs cuantos gerentes.

- Los sjecutivos cambian a Lideres

En un ambiente redisefiado, ia buena i del jjo pe mucho de Ia
actitud y el esfuerzo de (os trabajadores. es por eso que los ejecutivos tienen que ser
lideres capaces de guiar a su equipo hacia @ logro de los objetivos influyendo en sus
actitudes, reforzando sus valores y creancias con sus palabras y sus hechos.

En resumen cuando se i ‘an los pr de GOCi de una lia, se
cambias practicaments todo en elia, porque los aspectos que se manejaron anteriormente

-parsonal, oficios, administracion y valores-, estan en estrecha relacion.

Hammer y Champy le denominan a estos cuatro puntos el diamante del sistema de

negocios. "El punto superior son los p: de Negoci de ia P : Is forma en
que se lieva a cabo ei trabajo; el segundo, oficios y estn ol te . de
|cion y icion; y el cuarto, su cultura: ias que ios y

on ias cuales creen”.
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Procesos de negocios

Valores y
estructuras cresncias

administracion y medicion
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2. METODOLOGIA
2.1 Equipo de trabajo

Las empresas no son las que rediseflan procesos: son las personas. Antes de iniciar is
Reingenieria se debe escoger al equipo de trabajo que Ia va a realizar, ya que de ésto

depende el éxito del proyecto.

Pueden existir diversos tipos de equipe, pero segun Hammer y Champy hay 5 papeles
fundamentales que se dan al formarios:

- Lider: un alto ejecutivo que autonza y motiva el esfuerzo total de Reingenieria

El lider hace que tenga lugar la Reingenieria. Es un alto ejecutivo con la suficiente

autoridad como para lograr que la compafia quede en completo desorden y para

persuadir a ta gente de que los ios  radi que trae consigo Ia
Reingenieria.

Su principal pape!l ea de actuar con la vision y sagacidad para afrontar los retos
venideros y motivar a su propia gente a enfrentarios. Es quien comunica a todo el
personal e! propdsito de ia Reingenieria y aclara lo que ésta implica, como es el
compromiso de llevarla hasta su fin. De la forma en que transmita sus convicciones hacia
la Reingenieria y su entusiasmo dependera que |a gente se sienta parte del cambio y esté

convencida de afrontar el rieago.

£l lider tiene que ser lider. Esto es que no debe obligar a los demas a hacer lo que &t

quiere, sino el que hace que quieran hacerlo, colocandose a la cabeza, afrontando el

riesgo. El lider no obliga a nadie @ hacer cambios que ni el mi cree. El p a
vision y persuade a la gente a que tome parte en el proyecto, de tal forma que por propis
voluntad y con entusiasmo, acepte los percances que podra acarresr ia Reingeniefia, ya
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qQue él MiIsmo debers estar casado con elia, reflejindose en sus objetivos que son la base
de todo cuanto ¢! realiza.

4 Quién puede hacer @l papet de lider?

La persona que pueda mirar hacia afuera, hacia el cliente, y hacia adentro, hacia las
operaciones del negocio, que tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en

los procesos que se van a radisefiar, de manera que |a Reingenieria pueda tener lugar.

Los medios de los cuales se vale el lider para demostrar su liderazgo son; Las
seflales, que son los mensajes explicitos que el lider envia a la organizacion, relativos a
ia Reingenieria: qué significa, por qué la hacemos, cdmo 1a vamos a hacer, y qué se
necesita. Los simbolos que son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido
de las sefiales y a demostrar que &l si hace lo que predica; Los sistermas administrativos
que reforzaran el mensaje de Reingenieria. Estos sistemas deberan medir y recompensar

el desempefic de los empleados en formas que los estimulen para enfrentar cambios
importantes.

E\l tiempo que debe emplear el lider es un pequefic porcentaje del total, que dedicard a
revisiones de proyectos y a dar charlas exhortatorias en apoyo del esfuerzo.

Dueno del proceso: un gerente que es responsable de un proceso especifico y
del esf. de Reil

Je] ieria er en él.

€l duefic del proceso es el que tiene !a responsabilidad de redisefiar un proceso
especifico y debe ser un gerente de alto nivel, normaimente con responsabilidad de linea,
que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compafia.

Los duefios de procesos son designados por el lider después de haber identificado el o
jos procesos a redisefiar. Deben estar encargados de una de las funciones del proceso

qQue se va a redisefiar. ser personas Que gozan del respeto de sus coOmpanercs y gustan
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de la Reingenieria, que puedan adaptarse al cambio y toleren ia imprecisién y no se dejen

vencer por las adversidades.

El trabajo de un duefio del proceso no es hacer Reingenieria, sino ver gue se lleve a

cabo, orgsnizando al equipo y todo lo que se requiera para realizar el trabsjo, ademas de

obtener la cooperacion de otros gerentes cuyos pr estén tionados con @l suyo.

"En una compafiia orientada a procesos, el proceso y no ia funcion ni la geografia
forma la base de la estructura organizacional, de modo que todo Proceso sigue

necesitando de un duefio que atiends a su ejecucion”.12

- de un yunto de p it a Z un

Proceso Qque 7 el pr ¥ supervisan su Reingenierie y su

ejecucion.

La carga pesada en un proyecto de Reingenieria es !a que realizan los miembros del
oquipo, ya que son los que tienen que producir ideas y planes para convertirios en

realidades. Son los que llevan a |la practica e proyecto.

Una de la reglas para lograr la Reingenieria es que ninguin equipo puede redisefar
mas de un proceso a la vez, lo cual implica que si se tienen més de un proceso a

rediseftar se tendrén tantos equipos ComMo Procesos.

Para que estos equipos funcionen bien deben ser pequefios, entre cinco y diez
personas, dependiendo el proceso y estaran integrados por dos tipos de miembros: los

internos y los extemos.

12 puchasl Hammaer y James Chempy. Reingenieris, pag. 115
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Los internos son individuos que actuaimente trabajan en el proceso que se redisefara,

lo conocen o, por |o menos conocen aquelias partes de é! que ancuentran en su oficio.

Cuando llegue sl momento de instalar el nuevo proceso, los de adentro actuaran como

) de que ) los

agentes claves para convencer al resto de la organi

Los externos son personas que no estan involucradas en el proceso, que pueden estar
fuers de s compafiia o dentro, siendo personas que piensen en grande y sean rapidos
aprendices ya que tendran que conocer mucho en poco tismpo sobre el proceso en el

cual van a intervenir, ademadés de ser imaginativos, capaces de visualizar un concepto y de

realizario.

Un ejempio de candidatos externos es la contratacion de firmas de consultores en

Reingenieria, quienes aportan una experiencia que las compafias no tienen,

La relacién que se debe llevar entre los intermos y los externos es de dos a tres de

adentro por cada uno de fuera.

Los miembros de un equipo tienen que compartir un comun objetivo: mejorar la

sjecucion de su proceso. No hay lugar para programas personales.

Los equipos de Reingenieria deben de tener autodireccion, siendo asi el duefio del
proceso no su jefe, sino su cliente, y el sistema gue mide y recompensa su desempefio
debe apilicar como criterio dominante el progreso del squipo hacia su meta. Este

desempefio debe ser la medida mas importante del logro de los miembros

individuaimente.



Para poder trabajar deben hacerio en un determinado local. si cada uno permanece en

1a oficina Que ocupaba antes de entrar a formar parte del equipo, NO se logrard trabajar en
ciento por ciento.

E) equipo de Reingenieria no tiene jefe, pero resulta util tener un capitén, quien podré
nombrar e! duefio, pero lo mejor es que se elija por unanimidad de los Mmiembros. E!
capitan no es el mandamas sino serd el primero entre iguales, podra ser de los de

adentro o de los de afuera, fungiendo como facilitador y comisario del equipo.

Algunos de sus deberes son capacitar a los miembros para que hagan éptimo su

trabajo, establecer |la agenda para las reuniones, ayudar al eqQuipo a cumplirias y actuar
cOomo T i en loa cor

que entre ellos surjan. Ademas de atender los detalles

administrativos, se encarga, tanto de 1a programacion del tiempo de vacaciones como del
rol de turmos.

Una recomendacion que hacen Hammer y Champy es que los miembros del equipo

destinen el ciento por ciento de su tiempo a este proyecto, facilitédndoles que cumpian su

¥ ar a la P de que estan tomando muy en serio la Reingenieria,

ademss deben permanecer en el grupo por lo menos hasta ia ejecucion del primer plan

piloto, io cual generaimente tarda un afo, pero de preferencia hasta que se termine el
esfuerzo de Reingenieria.

e Comié un de

politi de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso.

En la estructura de gobierno de la Reingenieria, este papel es opcional. Algunas
empresas lo consideran ia Utima palabra, mientras que otras no |0 consideran necesario.
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El comité directivo es un grupo de aitos administradores; por io regular se incluye a los
duefios del p quisnes P ctan

Y

orgeni ion y debe er ot lider.

ia global de Reingenieria de \a

Este grupo resuelve, por ejemplo, @l orden de priocridad de los diversos proyectos de

Reingenieria y de qué manera se asignaran {os recursos disponibles.

o Zar de Rel un indi

iduo responsable en desarrollar técnicas e
instrumentos de Reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de
Reingenieria do la compariia.

€l lider necesita de un fuerte apoyo de! personal del equipo por faita de tiempo para

administrar el esfuerzo, dia tras dias, este papel lo desemperia el zar de Reingenieria.

El zar tiene dos funcionales basicas; la primera, capacitar y apoyar a todos los duefios
del proceso y a los equipos de Reingenieria; |a segunda, coordinar todas las actividades
de Reingenieria que estén en marcha.

Entre sus deberes se encuentra el prever necesidades de infraestructura y atender a
ellas aun antes de que surjan.

Lo ideal seria que la relacion entre éstos fuera: El lider nombra al duefio del proceso
Quién relne el equipo de Reingenieria para redisefiar el proceso con ayuda del zar y bajo
los auspicios del comité directivo.

A estos trabajadores se les pueden dar otros nombres o definirlos de otra manera, ya

que redisefiar es un arte nuevo y cabe mas de un enfoque.



2.2 D6nde es necesaria is Reingenieria

- En las empresas

Como ya se ha dicho ta Reingenieria esta enfocada a los proceso, pero para llegar a
este primero se debe identificar @ las empresas que puedan o deban emprendera,

reconociendo tres tipos:

Las primeras son compafiias que se encuentran en graves problemas, que va no
tienen remedio. Sus costos estan por encima del de la competencia o a lo que puede
tolerar su modelo econdémico, si su servicio a clientes esta tan deteriorado que estos se

quejan abisrtamente, o si sus productos han fracasado en el mercado.

Las segundas son compaifias que todavia no se encuentran en dificultades, pero su

administracion tiene |a prevision de detectar que se avecinan problemas.

Por uitimo estan las compafiias que forman parte de las que estdin en optimas
condiciones. No tienen dificultades visibles ni ahora ni en el futuro, pero su administracion
aspira a ir siempre adelante de los demas.

- En los procesos

Los procesos, y no las organizaciones, son el objeto de la Reingenieria. Las

Nias no isefian sus departamentos de ventas o manufactura; redisefan el

trabajo que realizan las personas empleadas en esas dependencias.

En una empresa los procesos corresponden a actividades naturales de los negocios,

pero, con frecuencia, |as estructuras organizacionales los fragmentan y los oscurecen.

También tienden a carecer de direccion porque a una persona ia encargan de un
depsrtamento o de una unidad de trabajo, pero a nadie e asighan la responsabilided de
realizar todo ¢ proceso.
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Para podar identificar fos procesos con problemas que naecesitan Reingenieria, las
compafiias, asi como tienen disgramas organizacionates, también pueden tener graficos
de proceso que describan la forma en que fluye el trabajo a través de la compafiia. No es
un retrato de la compafia, que es lo que la gente eata acostumbrada a ver dibujar, sino
una descripcion del trabajo que se lleva a cabo.

Elaccion del proceso

Una vez que los procesos se identifican y se diagraman, resoiver cuales necesitan
Reingeniaria y el orden que se debe seguir es una decision importante ya que no se

puede realizar al mismo tiempo ia Reingenieria en todos los procesos, scobre todo en los
de alto nivel.

Existen tres criterios para poder hacer la eleccion:
Por e grado de problemas que tenga el proceso-

Los procesos mis obvios que se deben considerar son aquélios que los ejecutivos de
is empresa ya saben que estén en dificultades.

Estos tiene caracteristicas especificas por las que se pueden identificar, a continuacion
se muestran algunas:

Fragmentacion arbitraria de un proceso natural. Cuando los empleados se dedican a
teclear en un computador datos tomados de otro. Cuando la misma informacién va y
viene entre diversos grupos de la organizaciéon, esto indica que una actividad natural ha
sido fragmentada. Las unidades organizacionales bien disefiadas deben enviarse
mutuamante productos terminados, evitando con esto retrasos en el proceso. Lo que hay

que hacer para arreglar @l problema es volver a junta las piezas de tal actividad.
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1 Que las con el

Las empresas deben tener un delgado canal de comuni
resto del mundo. Si las fronteras entre do o Mmas unidades tienen que ser tranaparentes Ia

una para la otra, entonces deben ser unidades distintas.

Reservas para la incertidurnbre. Muchas empresas tienen el sistema de inventario de
prevision. Las comparfias y las organizaciones que hay dentro de elias, saben que tienen
que entregar los productos a sus clientes ya sean estos internos o externos, pero como
no tienen la seguridad de cuando surgira la demanda y de cuanto va a ser, siempre

guardan un extra por si esto sucede.

Una manera de eliminar la incertidumbre es estructurar los procescos de manera que

los proveedores y los clientes planifiquen y programen juntos su respectivo trabajo.

Comprobacion y control que no agregan valor. Los controles internos de una
compafiia, sus auditorias, su gerencia y sus relaciones de dependencia no le beneficia en
i es que ese trabajo solo beneficia a la empresa, y no agregs valor al

nada al cliente,
producto o servicio. Como ias empresas se componen de personas, es inevitable que

exista la comprobacion y el control. El problema no es saber si se hace sn ia organizacion

trabsjo que no agrega valor, sino si éste forma una parnte grande del trabajo total de la
compafia.

L& razon de por que se crean este tipo de comprobaciones y controles, es porque los

ejecutivo y administradores no confian en los resultados de una fragmentacién. En la

Reingenieria no se buaca hacer més efi ia compr ion y e sino

las causas.

Repeticién del trabajo. La repeticién del trabajo implica volver a hacer [o que ya se
habia hecho. Con mucha frecuencia, es consecusncia de retroinformacion inadecuada en
un largo proceso de trabasjo. No se 1 los P cuando se présentan sino
mucho despuds en el proceso, 1o cusl exige que varios pasos se vusivan a repetir.
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La Reingenieria busca sliminar la icion te 1do con 108 errores y las

confusiones que |a hacen necesaria.

C,

y casos i Cuando se inicia un proceso, lo normal

es que sea sencillo, pero con el tiempo se complica, pues cada vez que hay un tropiezo o

surge un pi ma, slguien difica el proceso agregandoie un caso especial o una regla

para hacer frente a las excepciones. Pronto io que era un proceso sencillo queda bajo las

¥ casos

€n Ia Reingenieria se restaura e! procesc original, y luego se crean otros procesos

para otras situaciones. Esto es gue habra dos o mas proceso en lugar de uno.
Por |la importancia del proceso-

La importancia o el impacto que tiene en los clientes de fuera, los clientes son una

buena fuente de informacion para comparar ia relativa importancia de diversos procesos.

esta infor ion las empi pueden determinar lo que quieren los clientes,

como es el costo del producto, entregas a tiempo, caracteristicas del producto, etc. En

base a esto cor ionaria con los p que mas af 1 y asi determinar por orden
de importancia los procesos a redisefiar.

Por la factibilidad del proceso-

La factibilidad implica considerar una serie de factores que determinan la probabilidad

de que tenga éxito un esfuerzo particular de Reingenieria.

Radio de influencia. Cuanto mas grande es un proceso, mas grande sera su radio de
influencia. Un amplio radio de influencia significa afectar a mas organizaciones e

involucrar a mis gerentes que tienen sus Propios programas.
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El alto costo. Eate reduce la factibilided ya que un de genieria qQue

requiera una importante inversion, en si de p de info i por
ejemplo, encontrark més obsticuios gue otro que no tarts i
El Vigor del equipo de Reingenieria y el compr i del del p: Son

también factores que hay que tener en cuenta al evaluar (a factibilided de redisefiar

determinado proceso.

A parte de estos tres factores que nos podrin ayudar a elegir @i proceso a redissf\ar,
también podemos realizarnos una serie de preguntas relacionadas con el efecto que tiene

determinado proceso en la direccion estratégica, como pueden ser SE| proceso es

anticuado?  Afecta a la satisfaccion del cliente? (El pefio de Ia P en este
proceso esté muy por debajo de la norma de |08 mejores en su clase?, etc. Si la mayoria
de las respuestas son afirmativas es indicio de que se necesita una Reingenieria. Cabe
mencionar que las empresa le conceden diferente grado de impornancia a dichas
preguntas.

2.3 Visualizacion del proceso

Una vez que se escogit un proceso para redisefiario, que se a conformado el equipo

de trabajo, el paso siguiente no es iniciar la Reingenieria, sino visualizar ¢! proceso actual.

Para esto el equipo debe conocer el proceso; qué es lo que hace, como o hace, y los

puntos criticos de su to. Como el obj el L no es it ol p
sino crear un diseflo totaimente nuevo y superior, el ¥ no es la
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solucion, més bien se necesita tener una vision mas amplia del mismo, para obtener la
penetracion necesaria.

Uno de los Qque se den an esta etapa, s que los equipos tratan de
anslizar un proceso en detalle, en vez de entenderio. Ei asndlisis no acerca

r isments a una comprension.
. Entender sl proceso

"E|l proceso es la unidad basica de |a empresa, es la materia prima con la que se

construye su estructura.”3,

El escaso conocimiento acerca del proceso es uno de los problemas criticos
descubiertos cuando se emprende |a labor de Reingenieria, de hecho, es un punto de
referencia muy deficients.

Ya que el objetivo de ia Reingenieria es crear un proceso que satisfaga en alto grado
las necesidades del cliente, ia mejor manera para Que un equipo de Reingenieria
comience a entender un proceso es ponerse en su lugar, ya sea un cliente interno o
externo; (Cuhles son los requisitos reales de los clientes?, ,Qué es lo que manifiestan
querer y qué es lo que realmente necesitan?. (Qué procesos llevan a cabo con el

producto que se les da?, etc.

Comprender el proceso significa considerar las metas y los problemas fundamentales

de los clientes, no sdlo la mecanica que nos vincula con ellos.

€l fin es entender ol qué y et porqué del proceso, no el como, ya que al rediseftar, al
equipo no le interesa saber como funciona el proceso hoy sino determinar qué tendrsé que

hacer 8l NLUEVO Proceso.

13 Danis! Morrs y Jos! Brandon, Reingsnwris, pag. 41
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Para poder entender el qué y @l porqué, el debe

El| equipo estudia los pr tes, a fin de ap

Observando el proceso
Ejecutando el proceso ellos mismos

Obteniendo referencias de otras compafiias sobre como tievan el mismo Procaso.

los puntos neursigicos de

su ejecucion. Cuanto mas sepan jos miembros acerca de los objetivos reales de un

proceso, tanto mejor capacitados estaran para redisefario.

El nuevo proceso

Ya habiendo entendido el proceso, hay que visualizar en donde estamos, y hacia
donde gueremos llegar, para éstc se r ita una

1.

Determinar metas y una nueva posicion.

El primer paso para trasiadar el proceso hacia una nueva posicién es Ia
determinacion de esa posicion.

Primero se hace un andlisis de |a posicién reat que se tiene actuaimente. ;Qué
hacer para mejoraria?, (qué pasaré en e futuro a corto y largo piazo? ya
habiendo determinado esta icién, se

) las tas corporati Estas
deben ser ambiciosas, ya que es mejor fallar ante metas elevadas que fijar metas

simples que pueden ser derrotadas fulminantemente.
Establecer un nuevo ambiente.

Este ambiente se forma al inar los st t

que cor iyen los P

o de i El més imp s ia
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hacia el cambio y el interés del equipo para cambiar cuando existe una razon de

mejora para hacerio.

El objetivo de esta accion es colocar a Ila gente en una actitud de aplicacion del

cambio sin resistencia.
Elaborar el disgrama del proceso actual.

Regularments, la elaboracién de! diagrama nos da sefiales de alerta en los

esfuerzos de Reingenieria pero, cuando se utilizan, se ha encontrado que son

eficientes y se r iendan i te como punto de referencia para el

andlisis del proceso que nos atafe.

Lo primero es esquematizario como un piano muy general que muestre las tareas
principales sin entrar en detalles y con pocas anotaciones relacionadas con ia
informacién cuantitativa. Este diagrama general se divide en diagramas mas
detallados, hasta liegar @ un nivel minucioso de informacion para todas las tareas
del proceso; con cada nivel de detalle se obtienen e incluyen mas datos

numéricos. A este proceso de detallar se le llama ni ion o icién.

Redisefio del proceso.

Lar ilacion de los que se dio en el paso anterior se utiliza en la

creacion del nuevo disefio. El trabajo de redisefio utiliza los diagramas para dar
forma al nuevo flujo de trabajo. Este proceso de redisefio es la actividad para

elaborar un modelo que reduzca !as conjeturas al minimo.

El equipo junto con el duefio del proceso deben revisar cada version del modelo
para asegurar gque las funciones de trabajo se facilten de manera adecuada.
Ademas, ias versiones estan sujetas a los andlisis de costos y de tiempo para
poder comprobar ef logro de metas cuantificables.
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Cuando el proceso de redi ya ha uno J 10, of resuitado es un
diagrama de la nueva forma de operar. Este diagrama f; compr
contendré por escrito Is forma como se =

Construir la infraestructura.

€l nuevo proceso necesitard maés que un organigrama y un diagrama de flujo de
trabajo, necesitara la infraestructura que (o apoyard. La infrasstructura esté
compuesta por las actividades que favorecen un proceso sin ser parte directa del

mismo, como son, recursos humanos, tecnologia y suministros.

En el disefo de la infraestructura se debe tener en cuenta el tratamiento de

infor i6n, sea v ia 0 no alguna clase de tecnologia. Los sistemas de
informacion y la tecnologia tienen maxima prioridad en esta fase de la
Reingenieria, debido a la cantidad de tiempo necesaria y, tal vez a los altos costos

que implican.

Otro aspecto de apoyo que debe ser considerado es el recurso humano necesario

para el nuevo proceso. Esta infraestructure humana debe estar constituida por

especialistas en desarrollo organi ion, itacién y otros

al recurso humano. Requiere descripciones de cargos, entrenamiento y los
diferentes métodos para lograr el trabajo de equipo, la calidad y la atencién
propuestas. Algo muy importante en los recursos humanos es et método para

enlazar al personal que labora en el viejos procesoc y que se requieran en el

nuevo.
Se deben las i que puedan existir entre el nuevo proceso y los
que de aiguna forma contribuyan. Si esta ion es impo e, su P in en

el diagrama garantizara que se tengs el debido cuidado cuasndo se disefie la
infraestructura.
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Es evidente que |a infreestructura incluye como elementos de apoyo los recursos

de instalaciones, snergia, o, ion, venti 1, aire icionado, lineas
telefonicas, iluminacién y equipo de oficina. Con un diagrama detatliado del nuevo

proceso, estos equipos podran ser ir rer r
reasignados con gran exactitud.

8. Aplicar y operar

La aplicacion de un procesc reorganizado o reestructurado es dificil. y si existen
sospechas que para lograrto debe haber una reduccion del personal, se convertira

en un problema que el lider tendra que enfrentar.

Para resolver este problema el equipo debera tener un claro conocimiento del
proceso antes y después, para trabajar con los diagramas de las operaciones
actuales y de las que son producto del proceso de Reingenieria, mas los

organigramas y otros documentos de respaldo desarrollados en etapas previas.

Otro aspecto que debe tomarse en cuenta es de antemano establecer la
infrasstructura ya qQue determinandola se evitan las dificultades producidas por la

presion de jos requerimientos de produccién.

Después las mediciones presentadas en el diagrama de la actividad en el nuevo

proceso, se convertirdn en las metas del mismo.
. E| objetivo de mejorar

El redisefiar tiene en un proceso o procesos el objetive de prosperar en los negocios, y

se refleja en Ila mejora de:
- La Calidad.
- La Eficiencia y los costos de |a opsracion de negocios.
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- El servicio y respuesta al cliene.
- La ventaja competitivas.

Los pi se J] por difs . Primero, son (a parte del disefio de

negocios que suministra {a il dif imci ¥ ial para ia teje
Segundo, mejorar el proceso es la Unica oportunidad para reducir de maners significativa
{os sin  di ir los o la i T ' . = o

te al p! de que mejorario es Ias mejor forma de sacar verntsia de
ias nuavas tecnologias.

Los proyectos para elevar ia calidad y para el cambio organizacional han sido mas

utilizados que ios esfuerzos para i los pr sin 90, cuando no se ha
i a ) det p # e se os més eficaz.

2.4 La tecnoiogia como apoyo a la Reingenieria

La tecnologia ha avanzado de una manera vertigi en los il antes
por ejempio las primeras méquinas tabuladoras tenian una capacidad limitada, de modo
que era facil entender como utilizarias; pero, ia velocidad creciente hizo que ia capacidad

y d de la ia de informacién se expandieran. En las décadas de los

aflos sesentas y setentas los técnicos profesionales en computadores fueron

respor de la P i como resultado, los gerentes podian desconocer gran

parte de la L de Ia progr 1. A particr de 1980, @l uso de la tecnologia de
' e a todas iss sress de oS e ha

més; buena parne del jo ha on de los usuarios finsles. En ia
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sctualidad, no sdlo existe confusién sobre como poner en funcionamiento |la tecnologia,

sino respecto a cémo y cudndo aplicara.

Un error comun que las compadiias cometen al pensar en tecnologia es verta a través
del lente de sus procesos existentes. Se cuestionan (COMO se pueden usar estas nuevas

tecnologi para o il o mejorar 1o que ya se esta haciendo?,

en lugar de preguntarse ;como se puede aprovechar la tecnologia para hacer cosas que

no se estan haciendo?.

La Reingenieria, a diferencia de la automatizacion, es innovacion. Es explotar l[as maés
recientes capacidades de la tecnologia para alcanzar nuevas metas. Uno de los aspectos

mas dificiles de la Reingenieria es reconocer (as nuevas i no cor i de la

tecnologia en lugar de las conocidas.

El poder real de s tecnologia no esté en que pueda hacer funcionar mejor los viejos
procesos, sino en que les perMmite a las organizaciones romper las reglas y crear nuevas

man de trabajar, es dccir, redisefar.

e La Eficiencia vs. la Tecnologia

La tecnoliogia es uno de los aspectos mas importantes para mejorar la eficiencia. El
punto de interés es su contribucién, 1a forma en que puede apoyar el seguimiento de un

proceso.

A la ft La tecr ia puede utilizarse para realizar una actividad en

forma mas répida que una persona. Disminuye el tiempo empleado en la parte critica de

un proceso.

Archivo y recuperacion. La tecnologia permite archivar y recuperar informacion con
QBN ion y i de busqueda r ia. Puede r i funciones que

no pueden esperarse, de manera razonable, de ningun grupo de trabajo.
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C ' La e datos @ i ' o Un P de un

punto a otro, casi de manera inmediata y en muchas formas.

Controlar 1as t. del p vy 3 1a La tecr ] e on

forma di las en un pi aumentando en g a i del tado

ya que elimina el error humanao.

. La

Qia pusde a ivided que s® esta realizando con un
conjunto de estandares. mientras se ejecuta el proceso o después que ha concluido. Asi,
pueden corregirse los problemas inmediatos que ss detecten y la funcion de monitoreo

puede someterios a prueba nuevamente.

Apoyo en la toma de decisiofnies. Los datos necesarios para la toma de decisiones
puede recopilarse y empiearse en una parte del proceso pars ayudar al personal a tomar
mejores decisiones o, en algunos casos, para hacerio de manera automitica. Los datos
pueden presentarse en formas apropiadas, como gréficas, para que e! proceso de
decisiones sea mas fécil.

F it 1 vy servicios de . La tecr a puade ollar las

etapas del trabajo actual en procesos de todo tipo.

Apoyo a las fi it de trabajo de! pr >. La tecr Q puade on
diferentes formas a los trabajeadores para aumentar la i y j a d.

Existen muchas mas formas en que la ia puede Y - p pero

P de su combi ' que e prop e las i ins para
I & cabo eficier ne.
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e  Ventajas de ta Tecnologia bien aplicada

Al utilizer |a tecr *e Pen viejas reg Jati a como se realizs el trabajo, lo

cual conlleva ventajas importantes, a continuacion se describen sigunas de oliss.

La i it puede ap " s en tantos lugares como sea

La tecr de bass de datos permite a muchas personas usar la
informacion simultaneamente; haciendo que un documento exista en diversos lugares al
mismo tiempo, la tecnologia de base de datos fibera a un proceso de las limitaciones

artificiales de |a secuencia.

Un generalista puede hacer el trabajo de un experto. Generalistas apoyados por
sistemas integrados pusden realizar el trabajo de muchos especialistas obteniendo
grandes resultados en cuanto a fa forma de estructurar e! trabajo. La tecnologia de
sistemas permite |a introduccion de un trabajador de caso, quien puede responsabilizarse
de los pasos de principio @ fin de un proceso, logrando enormes mejoras en tiempo,
precision y costo, y asimismo se eliminan los pases laterales, las demoras y los errores

inherentes a un proceso lineal.

Los negocios pueden obtener sit ite fos beneficios de la cer y de

la descentralizacién. Las nuevas tecnologias liberan a las empresas de la necesidad de

transigir. Redes de comuni ion de alta itud de banda le permiten a la oficina
centrat disponer de la misma informacion Que tienen las sucursales y ver los datos que
éstas usan y viceversa. Con esta capacidad compartida, las sucursales se convierten
verdaderamente en parte de ia oficina central y ésta en parte de toda sucursal. Por lo
tanto las compafilas pueden valerse del método que mejor les sirva; centralizacion,

YO una inacién de

La toma de decisiones es parte del oficio de todos. El modelo de ia revolucion

industrial nos muestra que !a toma de decisiones debe ser jerarquica. De los trabajadores
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sdlo se esperaba que realizaran su oficio, Que no pensaran ni tomaran decisiones que jos
administradores tenian per i mas

por Ia inf 6N que tenian 10 Que les
permitia tomar mejores decisiones.

Sin embargo, el costo de la toma de decisiones jerdrquica hoy en dia es muy elevado.

La tecnologia de bases de datos permite hacer ampliamente accesible 1a informacion que

anteriormente solo estaba en manos de la administracién, "Cuando la informacion

accesible se combina con analisis y herramientas de simulacion faciles de utilizar, los
trabajadores de primera linea,

nente i tisnen en su Mano instrumentos
refinados para la toma de decisiones. Estas se pueden tomar mas répidamente, y los

problemas se pueden resolver apenas se presentan.”4

El personal que trabaja fuera de la empresa puede enviar y recibir inforrmacion donde
Qquiera que esté. Con la comunicacién de informacion por radio de banda ancha y
computadores portatiles, el personal cuyas actividades se desarroilan fuera de |a
empresa, de cualquier ocupacion, puede solicitar, ver, manipular, usar y transmitir casi a

cualquier parte sin tener que acudir nunca a la oficina.

El mejor contacto con un comprador potancial es el contacto eficaz. S@ ha empazado a
utitizar videodiscos interactivos que permiten ver un segmento de video en una pasntalla
de computador y luego hacer preguntas o contestarias en la pantalla. Esta tecnologia se
aplicd en primer lugar en ta capacitacion, pero su capacidad la hace utilizable en otros
ambitos, como por ejemplo en la venta de bienes raices, donde el video lleva a tos
compradores potenciales a ver casas completas, y les permite volver a ver la alcoba

principat si asl los solicitan, sin tener que salir de ia oficina del agente.

Las cosas le dicen a uno dénde estan. En combinacion con la radiocomunicacion de
datos, a la de identifi

] i permite que ias cosas le digan a uno

donde estdn como por ejempio los camiones. No hay que buscarios, si 88 requiers que

14 plichaet Hemmar y Jermas Champy, Reingeniera, pag. 102
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deban estar en otra parte, reciben la orden instantaneamente, sin ia necesidad de que el
conductor deba parar y al

Los p se i i La

ple 2 de los nuevos
computadores, que son cada vez mas accesibles, crea nuevas ibili de i6

para las compafiias. Un computador alimentado con datos de tiempo real transmitidos

desde terminales en los puntos de venta y mercados de productos primarios, y quiza
hasta pror

entre otras fuentes de informacién, puede reajustar
constantemente un programa de produccion para organizario de acuerdo a las
necesidades de tiempo real, no historicas.

El poder utilizar |a tecnologia para cambiar los procesos de una compaflia y hacer que
ésta se ponga a la punta de la competencia no es algo gque se lleve a cabo una sola vez,
ni de forma ocasional, sino debe mantenerse al dia con la nueva tecnologia y aprender a

reconoceria e incorporaria en una organizacion siendo esto una esfuerzo permanente.

“Las compafilas tienen qu.' hacer de ia explotacion de la tecnologia una de sus
competencias fundamentales si es que quieren tener éxito en una época de cambio
constante; y ias que mejor reconozcan y realicen el potencial de ia nueva tecnologia

gozaran de una ventaja continua y creciente sobre sus competidores.”1%

2.8 Los parndigma's ¥y errores mas comunes que enfrenta la Reingenieria

Los paradigmas son {os esquemas mentales que tiene la gente, en este caso la gente

de ¢ ] que no pe
oe aplica la Reingenieria.

Y ia entrada al cambio y conllevan a cometer errores cuando

15 Michasl Hemmer y Jarmwe Champy. Reingenieris, pag. 106
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e ElI Paradigma

Paradigma, dicho término se ha extendido a todo el ambito empresarisl, pero su

interpretacion no ha sido |la mas precisa.

E| diccionario define paradigma como un sjempio o r te claro o
arquetipico. En otro enfoque son esquemas mentales rigidos. El visionario Joel Barker,
define el paradigma, como “"un conjunto de reglas ori a ya

describir cobmo solucionar problemas dentro de esos limites. Los paradigmas influyen en

ia percepcién, ayudan a organizar y clasificar la forma como se mira el mundo.”

En lenguaje de negocios puede considerarse Como un conjunto de supuestos
empresariaies subconscientes y no cuestionados que, como se vera, contribuyen a ios

paradigmas de |a gente de negocios.

Hoy en dia que el mundo de los negocios estd en un ambiente cambiante, prosperarén
requiere gran fiexibilidad

aquelias compafiias que 18N con rapi Esta
y una actitud abierta a nuevas formas de hacer negocios. Para esto las suposiciones
basicas de la empresa deben reexaminarse de manera objetiva y cambiarias cuando sea
adecuado. Por tanto para ser mas competitivos los paradigmas del pasado deben

cambiarse por los del futuro, en donde ya no serdn Utiles sino necesarios.

Los paradigmas tienden a filtrar la aceptacién de la informacién y limitan la flexibilidad

para considerar nuevas y diferentes ideas, generando dificultad pars considerarias

ne. El pr no radica en la existencia de estos modelos ideales

subconscientes. sino en las limitaciones que |a gente de negocios permite que elics les

impongan.



tencia al cambio

Por muchsas razones las P se han ido al i0; incertidumbre, carga de
trabsjo adicional, riesgo de critica e interferencia con los planes sxistentes, son aigunas
de elias. Por otro lado (a resistencia puede tensr explicaciones irracionales, algunas
dificiies de identificar porque no tienen una base definida. Los paradigmas con frecuencia,
son (a causa de esta re

encia inconsciente. Si un cambio propuesto choca con un
paradigma, el sentimianto sersé de amenaza, un mecanismo de defensa natural que actia

& nivel del subconsciante y @l cambio se anfrentara @ un problema real.

El ssquema mental que se tiene (paradigma)., es también la causa de fondo de

[ as de comuni i6n. Cada persona tiene un conjunto diferente de paradigmas de
tal forma que es aceptable, incluso obvio qQue una perasona rechace o entienda de manera
erronea » otra.

Los paradigmas establecen una actitud de cuidado cuando, la realidad no se adhisre a
nuestras regias en una circunstancia dada, tenemos dificuttad para comprenderia. Esto

sucede cuando rechazamos ideas nuevas sin hacer una consi ion  cui

carrdndonos a la informacion y a ia oportunidad. En estas circunstancias, sélo un cambio
de paradigma permitird el progreso. Cuando el paradigma cambia, se modifican también.

la percepcion, la capacidad para evaluar la nueva informacion.

En relacion con un equipo de trabajo existen paradigmas que se manifiestan como
rechazo a lo "no hecho por nosotros”, esto ocurre cuando el grupo tiene una actitud
cerrada a las influencias externas. Algunas veces este paradigma no es negativo ya que
suele ser la base del grupo, 1o negativo proviene de la faita de conciencia grupal para
reconocer la influencia del paradigma y dejario de iado o modificario para permitir ganar
aigo nuevo.



En los negocios existen paradigmas que reciben |a influencia de los supuestos de

negocios. El poder de estos sobre la planeacion, la toma de decisiones y el cambio se

desvanece cuando se llevan al nivel cor Y se

ina, siendo esto a lo que |1a

Reingenieria se tiene que enfrentar, he aqui algunos ejemplos de estos supuestos:

1.

€1 trabajo de la empresa se controla de arriba hacia abajo.

Se considera que la delegacion de autoridad no permite a los subordinados Ia
libertad de hacer el trabajo como mejor lo piensan, ya que éste debe hacerse

como la persona mas experta quiere que se haga.

La actividad de recursos humanos debe separarse de |a administracion de la
operacion del negocio.

En forma detallada, tal procedimiento incluye la definicidn de los estandares
corporativos de trabajo y desempefio y la casi universal definicion de las
clasificaciones de compensacion corporativa. Los gerentes ae consideran
plenamente calificados para cumplir con las obligaciones de su cargo, pero no se

presumen verdaderos expertos en asuntos de personal.
Los buenos gerentes No necesitan ser expertos en 1o que estan administrando.

De hecho no estan obligados saber todo sobre el trabajo del personal, se supone
que un buen gerente puede dirigir cualquier parte de la operacion. Se cree que
como administradores profesionales estin en capacidad de dirigir @l conocimiento

técnico de sus subaiternos, aunque elios Mmismos nc lo posean.

Las tareas deben disefarse

in tener en cuenta a los individuos.

Generalmente, se expresa como una politica y con frecuencia no se cumple. Este

supuesto viene del trabajo de Federick Taylor, donde ejempiifica en la carga de
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hierro en lingotes para demostrar que el disefio cientifico de las funciones puede

mejorar la eficiencia del trabajo; un concepto hoy sin ¢t ionhamientos

por la administracion.

Teoria X: se debe obligar a |a gente a trabajar, Teoria Y: la gente quiere trabajar y

debe ser guiada, no presionada.

No son teorias sino suposiciones de los gerentes sobre la mejor manera de
administrar. €l gerente de la Teoria X considera que todo el trabajo debe
especificarse en detalle, lo que conduce al enfoque de la ingenieria industrial de
Tayior y a |a utilizacion de la administracion de arriba hacia abajo. El gerente de la
Teoria Y supone que el compromiso y la motivacién del trabajador, elementos muy
importantes, pueden obtenerse.

€l organigrama es una representacion real de una empresa.

El organigrama es como un mapa de la empresa, que describe no sdlo las
relaciones formales de presentacion de informes, sino las funciones que se deben

cumplir y las responsabilidades de la compafia.

Los gerentes deberian cooperar con sus colegas.

Se presume que habra acion de a supuesto que en teoria se

considera verdad por qué resulita claro para el mejor interés de la empresa. Sin
embargo, no esta apoyado por muchas politicas, ya que existe tanta motivacion

para impedir la cooperacion como para prestaria.
La cultura corporativa existe, pero no es importante.

Por lo general se asume que cada compafiia tiene una cultura compuesta por sus

propias formas de hacer el trabajo, sus propios supuestos, su historia y hasta su



lenguaje. También se supone que esto no INMUtA en la forma en que la compatia

leva acabo su negocio y que todos cambiarian si hubiese que hacerio por alguna
razdn.

Los acontecimientos imprevistos no afectarén los planes de ia empresa.

o -
Este supuesto es muy importante ya que ias empresas siempre plansan

considerando cambios predecibles. pero rara vez lo hacen para contingencias

reales causadas por cambios externos forzosos que No se pueden predecir.
S

.

Como ya se vio en temas anteriores [a Reingenieria es un cambio total, y por tanto trabaja
con personas dispuestas a romper sus propios paradigrmas y ios que han adquirido dentro de
ia propia empresa. En la Reingenieria ios supuestos que crean esos paradigmas deben.ser

comprobadas para garantizar que el disefio No conliavard un esfuerzo iINnecesario y cotener el
éxito.

Las actitudes también eatén muy ligadas con los paradigmas; sin embargo, son éstas,
y no ios paradigmas, las que determinan la voluntad de cambio. Las actitudes son una
combinacion de la personalidad y las experiencias individuales que también evolucionan,
pero a diferencia de los paradigmas, que son reglas, las actitudes son mas confusas y
mas dificiles de cambiar. En sentido literal, ias actitudes indican cdmo utilizar los
paradigmas. Por tal razén, cuando se tiene un

esr io i ar las

que se smplean para comprender ios nagocios y las actitudes que se han desarrollado.

- Errores que se deben evitar

“En la Reingeniaria: ia clave del éxito esta en @) conocimiento y en la habilidad, no en
ia suerte "18

18 pMichael Hemmar y James Champy. Reingenier(s. pag. 208
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Paras no fracasar en una Reingenieria, 1o primero es reconocer los erfores Mmas
comunes y evitarios:

Tratar de comegir un proceso en vez de cambiario. Con frecuencia, las organizaciones
hacen grandes esfuerzos y gastos para evitar los cambios radicales que implica la
Reingenieria. Aunque los procesos e

istentes sean i'a causa de ios problemas de una

T , son . la organizacion se siente bien con ellos. La infraestructura en

que se sustentan ya ests instalada y parece muchos mas facil y coOmodo tratar de
maejorarios que descartarios del todo y empezar de nuevo.

No concentrarse en Ios procesos. Las empresas por largo tiempo se han enfrascado
en obtener caracteristicas o atributos que reflejen que son las mejores, basandose en

buscar ias fallas en generalidades tan vagas como el trabajo en equipo, los empleados

6n, servicio al cliente, etc., siendo que éstos son consecuencias de
disefios de procesas. La falla estad en no
negocio.

una perspecti de pr: en el

No olvidarse de todo lo que no sea

F genieria de pre Un esfuerzo de
Reingenieria, como se ha visto, genera cambios de muchas clases. Hay que redisefar las

definiciones de oficios, las estructuras organizacionales, los sistemas administrativos,

todo lo que se relaciona con procesos, para conservar un diamante coherente del sistema
de negocios.

No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados. La gente necesita
alguna razén para dar buen rendimiento dentro de l0os procesos redisefiados. No es
suficiente instalar los nuevos procesos, se tiene que estimular a los empleados para que

se pongan a la altura de las circunstancias apoyando los nuevos valores y creencias que
o8 procesos exigen.
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Los cambios que requieren modificaciones de actitudes no son aceptados con
facilidad. Hacer discursos no basta, se tienen que cultivar los valores requendos
recompensando la conducta que los demuestra.

Coi se con >S de poca impor ia. Para lograr grandes resultados se

tiene que aspirar en grande. Las mejoras marginailes podrian ser el sendero mas facil
pero a la larga no sirven, ademas de crear renuencia de la administracion a descartar
totalmente el proceso por la inversion que se hizo. Lo mas nocivo es que las medidas
marginales refuerzan una cuitura de incrementalismo y hacen de la compafia una entidad

poco intrépida.

Abandonar el esfuerzo antes de tiemp Hay P que abandonan la

Reingenieria al primer sintoma de probiemas y otras a la primera sefial de éxito. En &l
primer caso se acobardan, en el segundo apenas tienen algo que mostrar por su trabajo,
a vida fécil del negocio de

costumbre. En ambas situaciones la falta de_ tenacidad niega a la compafiia de los

paran. El éxito inicial se convierte en una excusa para volver

grandes beneficios Que podria cosechar mas adelante.

Limitar de la iCi del p y el al del de
Reingenieria. Cuando se define de una manera estrecha el problema por resolver o limita
su alcance se condena al fracaso. Definir el problema y fijar su alcance son parte de |a

Reingenieria.

Es comun que una compafia afiime que su meta es un proceso comaercial pero luego
proceds a restringir la Reingenieria a un segmento arbitrario y pequefio del proceso, que
encaje comodamente dentro de las fronteras organizacionsies existenes. La Reingenieria
tiene que romper fronteras, no tiene que no
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Dejar que las culturas y /as actitudes corporativas x irmpic que P la

la. Las { dominantes en una compafiia pueden impedir o
malograr un esfuerzo de Reingenieria antes de que comience. Los ejecutivos tienen la
obligacion de superasr esas barreras.

Tratar de que /a Reingenieria se haga de abajo para amba. Es evidente que ta

Reingenieria jamas puede To desde abajo. i Y dos ¢ fundamentales;
una es Que 08 Que estan cerca de las lineas del frente carecen de |a amplia perspectiva

que exige !a Reingenieria; la otra es que todo proceso comercial necesariamente cruza

a8 orga: ionales, de modo que ningun gerente de nivel medio tiene suficiente

autoridad para ins en que tal proceso se transforme.

Confiarte ol liderazgo a una persona que no entiende la Reingenieria. El liderazgo de ia
aita administracion es indispensable para lograr el éxito, pero el lider tiene que ser una
persona que entienda la Reingenieria y esté plenamente comprometida con ella. Es decir,
un ejecutivo orientado a procesos y capaz de pensar en toda la cadena de valor

agregado.

los r [/ inados a la f rieria. Una compafia no puede alcanzar
las snormes ventajas de rendimiento que promete la Reingenieria sin invertir en su
programa, y los componentes mas importantes de la inversion son el tiempo y la atencién

de los mejores de |a empresa.

Enterrar la Reingenieria en medio de la agenda corporativa. Si no se pone la
Reingenieria a la cabeza de la agenda, es mejor que se prescinda de ella, ya que si la
atencion de la administracion se disperaa en muchos esfuerzos o programas distintos, de

los cusies ia Reingenieria s6io es uno mas, ésta no tendra la atencidén que requiere.
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Disipar la energia en un gran numero de proyectos. La Reingenieria exige un enfoque
preciso y enorme disciplina, o gque equivale a decir que las compafiias tienen que

concentrar su esfuerzos en un Numero pequefic de Procesos a la vez.

No distinguir la Reingenieria de otros programas de mejora. Existen muchas ideas y
programa para mej ias comp: ) de alir ion
es clier e . etc., pero son circunstanciales. La Reingenieria corre el

peligro de ser confundida o tomada por una de éstas, no si se le confia |a responsabilidad

a gerentes de linea, Nno a especialistas dei personal ejecutivo.

Por otro lado, si la compafia emprende serismente un programa de mejoramiento, se
debe tener mucho cuidado con la retacion existents con ia Reingenieria, sino habra
confusion y se tendrd una lucha por ver cull de ios dos es superior.

C L Siy en di: . La Reingenieria no es nada mas rediseftar.

Es convertir los nuevos disefios en realidad.

Tratar de hacer !a Reingenieria sin volver a siguien infeliz. La Reingenieria no ds

ventajas a todos. Algunos ery seran ok unos cuantos no estarsn

contentos en sus nuevos oficios y algunos ir on las oper

actuales. Tratar de complacer a todos disminuira el esfuerzo de la Reingenieria

volviéndola un programa incrementai mas.

Dar marcha atrés cuando se 2 ia. Los pleados tal vez opongan
resistencia, pero no debe sorprender a los encargados de ia Reingenieria, ya que es una
reaccion iogica cuando se emprende un cambio de gran magnitud. Debe hacérsele frente
esperdndoia y no dejar que enorpezca o esfuerzo. .



. Ef tiempo factible es de doce meses, que deben ser

P g o/

suficientes para que uns compafiia pase de ia definicién de un argumento pars una
accitn a i primara entrega de un Proceso redisefado.

Existen muchos més motivos de fracasc pero si las organizaciones emprenden !a
Y y con un vigoroso liderazgo ejecutivo el éxito,

& con 1+ 4 i !

@iNge

o8 posible.



3. EL. FACTOR HUMANO EN EL NUEVO PROCESO
3.1 Aspectos del Factor Humano y la Reingenieria

Una amplia gama de temas sobre el personal pusde surgir a parntir del proyecto de
Reingenieria; necesidades de vincular personal. entrenario, reubicario |aboraiments,

transferirio, reestructurar partes de ia organizacion, retirarias o asesorarias.

La importancia de! factor humano para e} éxito de! proyecto de ngenieria hace que

éste deba tener atencion desde el inicio del proyecto.
. Capital Humano: el recurso mis importante

Cuando la Reingenieria comienza a dirigir los aspectos de personal,. el valor de! capital
humano toma un nuevo significado.; se denota que la clave para un esfuerzo de
Reingenieria exitoso se concentra en la fuerza laboral, de tal forma que es el personal

quien se encargara de la tares de realizar el trabajo del nuevo proceso.

El personal debe ser el que tenga las habilidades apropiadas para hacer el trabajo
recién definido. Ademas de racionalizar la cantidad de personal que ofrece, pues en

ocasiones se necesita reducirla.

Los temas que la Reingenieria enfrentara pueden salir hssta qQue ya se haya
esquematizado un nuevo disefio del proceso, en ese Mmomento, se hard evidente Ia
necesidad de trasiadar las destrezas del personal actual a las nuevas necesidades del

mismo. La lista de actividades es:
1. Definir posiciones y destrezas.
2. Definir una nueva organizacion.
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.3, Reubicar al personat.
4. Entrenar y reentrenar.
5. Reclasificar.

6. Retirar (si s® requiere).
7. Aplicar los cambios.

Durante el desarrolio de éstas, la actitud del personal debe mantenerse en un aito nivel
por el lider. Esto parece imposibie y muchos proyectos de cambio se han frustrado
durante @! proceso. Por suerte hay mecanismos para resolver los problemas relacionados
con el personal y dirigir ia aplicacién de los proyectos de Reingenieria que convierten en

ventajas las difice con los tr jadores; quienes pueden en parte autoadministrarse

y syudar a disefiar y aplicar los nuevos procesos de trabajo, la organizacion, los

programas de entrenamiento y los procesos administrativos.

Procediendo asi, e personal puede solucionar sus propios problemas de moral y
motivacién, incluso, es posible que los trabajadores superen las demandas de disefio
especificados por |a Reingenieria. Esto es lo que convierte al factor humano en el recurso

mas valioso.
« Costos del factor humano

La Reingenieria puede parecer un enfoque ideal para reducir e! personal, ya que
cusiquier proceso de negocios que aumenta su eficiencia debera alcanzar resultados

con el i te o |08 Mismos rest con me P sin

afectar is calidad.



Estos problemas inciuyen dificutades para retener al personal apropiado, la total

pérdida de confianza en la gerencia, pé del cor i to institucional, costos muy
aitos. por el i de ios i gati sobre |la productividad, etc. La
reduccién de personal puede exigir mas tiempo que las demis i del proy

de cambio y puede retrasar |la aplicacion de otros cambios benéficos. En muchos casos,

los beneficios a corto plazo se reducen por los de 1a i ion y los ber i a

largo piazo nunca se materisiizan.

Una forma mas satisfactoria que ias reducciones inmediatas puede ser la disminucion
de! numero de trabajadores un tiempo dado, utilizando el agotamiento normal cel
pearsonal en lugar de los despidos. Como es frecuente que la reubicacion de personal sea

parte de este enfoque. es posible gque los costos de entrenamiento aumenten; sin

embargo, sl entrenamisnto es menos que la vinculacion de personal nuevo. Si se

aplica este método, se pueden evitar presiones que producen los despidos y la

al proy de o, i con |la disminucidn de personal.

Este enfoque cambia el énfasis en (os ahorros de de una icion r

una positiva cuando promusve una meta comun. Asi, el esfuerzo se invierte en iniciativas

rer que p ente brinden un beneficio mucho mayor a largo plazo.
- Definir nuevos trabsjos

La Reingenieria habra producido un nuevo conjunto de procesos de negocios que
exigirdn cambios en el parsonal. En consecuencia, se supone que |08 nuevos proceso se
habrén disefiado para que todas las posiciones puedan dedicarse al trabajo reciéen

definido, o cual depende de ia maneras como se divida el trabajo del proceso en
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Existen tres enfoques para organizar el trabajo en labores individuales, de equipo, de
grupo y departamento. E! primero se basa en ia aplicacion de las técnicas de disefo de
Reingenieria en un nivel bajo para luego agrupar las tareas en iabores, éstas en
actividades de equipo y asi sucesivaments. El segundo consiste en mantener el disefio

de Reingenieria en un nivel mias alto y permitir que el personal del nivel operativo disefte

i parte restante; éste es un ejempio administracion participativa; un enfoque mas elevado

o8 evaiuar @l trabajo en un drea dada, determinar tas i que ser J

¥y comenzar |a fusion de los integrantes del equipo de cambio de Reingenieria a partir del

personal exi te. Los mi de! equipo se convertirdn en el personal encargado de
desarrollar ot trabajo al que se apiico la Reingenieria.

Los nuevos trabajos pueden definirse, por ejemplo, para aproximar las descripciones
del trabajo anterior 0, #N UNOs pocos Casos, pueden disefarse de nuevo. Al utilizar las
descripciones anteriores se economiza esfuerzo y se da a los trabajadores una base mas
familiar. El beneficio de escribir las nuevas deu:ripc':ionan del trabajo estriba en @l hecho
de que ellas se pueden mejorar; de este modo, |a descripcién del trabajo promedio se

e®scribe para apoyar la nivelacién del mismo y brindar una base mas amplia para la

ision del o pefio, sin pretender decirle a nadie como hacer su trabajo. Este

enfoque puede ayudar a crear descripciones mas eficaces de la labor, para dar una

ién clara del trabajo, de la r i6n del trabajo con el negocio y de los estandares
cuantitativos y del desempeiio. Estos factores, los 1azos de la labor con otras tareas y los
objetivas del trabajo, son mucho mas importantes que las listas de tareas y el conjunto de

calificaciones que se encuentran en este tipo de descripciones.



. Reentrenamiento y reubicacion

La reubicacion y el reentrenamiento son muy poco util en P i6n con e

retiro, siendo gque pueden ser mas Utiles. El resntrenamiento e@s una alternative para no

retirar a un empleado por contratar a otro.

Para poder lograr un reentrenamieto o bien una reubicacion del personal sstisfactoria,

es necesario entender las r i del

[~ O que se redisefio, ya que de alli

saldran los factores de especificacion que se requisren valuar. (ver cuadro).

Regularmente el entrenamiento se utiliza para ascender a un empleado de un nivel de
capacidad a otro. El disefio del entrenamiento se basa en la dispanibilidad de recursos, ya

que se adquiere en fuentes extemas. Debe haber un esfuerzo significativo en el disefio de

este tipo de programas de entrenamiento, ido al r rio M to de que
&l implica. La Reingenieria apoya el disefio del entrenamiento aportando ias necesidades
detalladas del proceso de trabajo, es decir, e conocimiento y |las destrezas de cads

posicion.

Los diagramas de proceso y los diagramas de relacién son los que muestran ia
documentacion detallada, siendo de gran utiidad para el entrenamiento, ys que ios
trabajadores pueden aprender acerca de todo el proceso en el que tomaran parte, at

'igual que de los detalles de su propio trabajo. Ademas, pueden entender las razones de

tiempo y la importancia del trabajo que van a r i . @8te cor imiento ayuda a

fortalecer un sentido de orguilo y autoestima, que son aspectos importantes en la

bu da de |la
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Foclons de

A Requisitos [1.
mentales 2
! &)
4
\5
B. Requattos [,
fisicos 2
1 3
L4
C. Responsabiidad
de
1
2
3
D. Condiciones :
de frabajo

2

Insfitucion esencial.
Experiencia anteror esencial.
Adoptabiidad ol corgo,
Iniclativa necesaria.

. Aptitudes necesarios.

Esfuerzo fisico necesoro,

. Concentracion visuol,
. Desheza y habildod.
. Complexion fisica necesorio.

Supervision del personal,
Material, hemarnientas o equipos.
Dinero, fituios y documentos,

. Contactos internos y externos.
. Informaciones confidencioles.

. Ambiente de frabajo.

Riesgos.




3.2 La Partici on en ol o

Paner en marcha el cambio implica que el personal de |a empresa piensa, se comporta

y actua de manera diferente respecto al contexto inicial. La familiarizacién no puede ser

obtenida sino es a través de una partici ion r i de los a lo largo del
proceso.
- €1 papel fu 1tal de |a parntici ion

La participacion es el punto de inicio de una dinamica de aprobacion y de éxito de los
empieados en el proceso de cambio. Benoit Grouard en su libro "Reingenieria del
cambio”, se refiere a esta dinamica como la “espiral r

figura 2)

1 de ia partici 1. (véase

Basicamente cons

en hacer participar al empleado ofreciéndole ta posibilidad de
aportar ideas. de exponer sus temores, de colaborar en |a eleccion de ia sotucion final e
incluso, de modificar ias opciones. Debe comprender que tiene la oportunidad y el poder,

junto con el deber, de infiuir en las decisiones.
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Figura 2. La “espiral daeila

Apoyados en la comunicacién se hace participar, de esta forma el empleado comienza

a aportar sus ideas y a defenderias integrandose asi al proceso de cambio.

A partir de este momento, el doar L qQue a y percibe el impacto de

su trabajo, se siente mas comprometido con dicho proceso. Por este sentimiento de
compromiso obtiene los primeros logros que pueden ser opciones importantes

consideradas para |a decision final basada en sus ideas y propuastas.

17 Fusnme: Benot Grousard y Francie Meston, Rengeniars del Cambio, pég. 150
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Esta sensacion de éxito debe reforzarse con el reconocimiento de sus iguales y

superiores, como parte del equipo de i0. En otras p

esr io descubrir a
quienes |0 estén haciendo bien y hacérsslo saber.

€l logro de! empleado, aunado al reconocimiento de sus ‘acciones y de su propia

persona contribuye & motivaries. Esta primera experiencia los enrola a dar mas,

participando intensamente. Se siente coautor de las primeras soluciones y de los nuevos

' resultados con los cuales se identifica aun mas, se siente responsable,
comprometiéndose nusvamente, lo cual lo conduce a nuevos logros.

€l reconocimiaento es |a parte clave de la espiral. y |a mayoria de 1as veces no se

reconoce su

o simp e pasa inadvertida.

La participacion es una reaccién en cadena que se autoalimenta. Contribuye en el

proceso de cambio, de dos formas:

Cuanto mas lis @8 la par

), Mayor es la itali ion que e! pi de
cambio puede obtener de tas experiencias e ideas que propone cada empleado y, por lo

tanto, mas efectiva es ta solucion final, ya que aprovecha el potencial de propuestas que
incorpora cada empleado.

La participacion asegura la adhesion. La solucién finaimente considerada, pertenace a
los participantes y no genera las resistencias suscitadas por una solucion impuesta. Los
empleados se encuentran mas motivados y entusiasmados para aplicar las ideas que

compartian puesto que son las contribuciones que ellos mismos dieron para desarrollarias
y formalizarias.
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e Trabajo en Equipo

Debido a la creciente demanda de especializacion dentro de jos negocios, el hombre
necesita trabajar en equipo permanentemente, por tanto es necesario comprender s

forma en que se llevan a cabo estas relaciones.

La dinamica de un equipo de trabajo es determinar las politicas a seguir para alcanzar

el éxito, el cual se lleva a cabo mediante la ion de cuatro

- Las personas

- Un objetivo comun
- Un pian de trabajo
- qn coordinador

Esta relacion esta dada; para Que un equipc exista como tal, debe haber mas de una
persona, y que cada una de esas personas debe estar convencida de que el esfuerzo a
realizar Nno es en beneficio propio sino comun y que s6lo asi puede ser aicanzado e

objetivo.

El esfuerzo de cada uno de ios integrantes es parte de un todo, lo cual conduce a la
realizacion de un plan de trabajo Que englobe las actividades de todm'y cada uno de los

elementos, para que resulte productivo.

Para que se de una buena comunicacion dentro del trabajo en equipo deben existir

ciertas condi que i o desarrollo eficaz de |as labores:
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E! ambiente o atmésfera de trabajo, referido como la disposicion de animo, tanto fisica
como sentimental, difundida en el grupo.

La adaptacion, emtendida como la d de los

oS pars integrarse al
sistema que priva en el grupo.

La igentificacién, comprendida como la capacidad de hacer congruentes los objetivos
panticulares con e! objetivo comun.

La colaboracién, descrita como la cooperacidon activa en todas ias actividades del
grupo.

Estas cuatro condiciones estan intimamente relacionadas, ya que a falta de una o con

menor grado de presencia de otra afecta a las demas, resuitando una comunicacidon
daficients.

Existen diversos tipos de equipos de trabajo, pero hoy en dia se ies a dado un nuevo
enfoque, ejempios de ello son:

Equipos de alto desempeiio.

Para desarroilar un proceso o un subproceso, esta estructura utiliza un equipo que
varia entre cinco y 40 miembros, puede contar 0 no con un gerente; a éste equipo se le
denomina autogestionario cuando debe prestar informes ante un gerente, que no es
miembro del grupo. El equipo comparte la compensacion por su trabajo entre sus
miembros. El valor de esta compensacién depende del grado de contribucidon que el

eaquipo hace al negocio y del éxito que éste uitimo obtenga, pero no depende de! nimero
de integrantes del equipo.
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E! equipo se responsabiliza de un area de trabajo en particular, pero entre sus
integrantes deciden cémo hacer y distribuir el trabsjo. La estructura de compensacion
motiva al equipo para asignar el trabajo a la persona que mejor io realice, con el fin de
alcanzar su premio comun. En la etapa de operacién, los equipos de sito desempefio
confian en que la competencia entre colegas estimulara a los rezagados y éstos obraran

con rapidez.

Los equipos funcionan como paquefios negocios dentro de otro mayor y ademas se
utilizan en casi todos los tipos de trabajo, desde las operaciones de computacion y

restaurantes hasta os grupos profesionates de ingenieria.
El modelo deportivo

Un modelo mas eficaz es el que brindan los “equipos deportivos en los que se premia
a los integrantes de! equipo, de hecho se ies mantiene en el equipo sélo como resuftado
de su desempefio individual. Sin embargo, se requiers el trabajo de equipo, que se

obtiene, en esencia, a partir de la direccion."18

£l director del equipo (en este caso, entrenador) estad en capacidad de identificar con
gran precision los casos en donde se desconoce el trabajo de equipo paras sicanzar metas

personales. Primero 61 advertirh y luego sancionard a quienes scbrepongan Sus Propios

intereses a los del equipo. De tal modo, los equipos a és de ia . ia

mezcla mas optima del desempefio individual y del trabajo en equipo.

Este tipo de enfoque es similar al equipo de alto desempefio, solo que éste disipa ta

impresion de que los equipos no cuentan con una direccion. El papel de entrenador

18 Danisl Morris y Joai Brandon, Reingeneria, pag. 259
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puede ser nuevo para la mayoria de los gerentes, pero se requiere practica para

identificar @ comportamiento que actua en contra del equipo.

La Reingenieria y o 'oque de trabajo en equipo.

La Reingenieria es una oportunidad para intentar la organizacion de equipos; sus

téchicas no requiersn que ios i los pr de trabajo propuestos bajo
esta metodologia, aunque los proyectos de cambio si serén realizados por silos. El
cambio de jerarquis a equipo serd mas facil y tendra menos riesgos que en cualquier otro
momento.

Cuando la Reingenieria pase a su etapa de li ion, la organi: ion del equipo
contard con varias atternativas posibles. La primera aiternativa es utilizar el equipo como

fuente y dirigirios hacia el proceso de aplicacion y luego a una estructura jerarquica

al. Los que pasen por |la tapa de aplicaciéon, conservardn algunos de
los beneficios del trabsjo sn equipo. La segunda altermativa es utilizar al equipo de
aplicacion como equipo de trabsjo, conservando su organizacion y nombrando un director
permanents. Los integrantes actusran como equipo, pero el director asignara e! trabajo.
La tercera opcién, es crear un equipo de alto desempefic, como ya se describid

anteriormente, para lo cual se requiere un esquema

pecia! de comper que no

haya un director dentro del equipo, pero si debe existir fa ayuda de un lider para iniciar la
labor de equipo.

L] Factores que se deben considerar para lograr la participacién

A continuacion se describen cuatro factores que si son tomados en cuenta de manera
objetiva se logrard una maejor partici ion de los que col ol pr
de cambio.
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Gular sin

P . Cier . O es realista querer controlar las

de cada io ideal es apoy on ia ative yia de
cada uno, obtener io mejor de sus . i Y
gui en la di ion del p a poner en marcha. Debe haber libertad y
flexibitidad.

La direccion debe definir 1o gue se va a hacer, los objetivos ¥ 08 equipos de trabsijo,
existisndo libertad total para lograr ia mejor participacion hacia los mismos.

Negociar las expectativas de Jos mandos intermedios. Los supervisorss,
contramaestres, etc., son los mas reticentes a otorgar la sutonomMia Necesaria a8 sus

colshoradores. Piensan que el otorger libertad s sus tropas disminuye su controf,

P®

¥ poder, se sienten amenaxados. Los mejor @s que aprendan a

evolucionar del simpie papel de supervisor-controlador al papel de lideres y de

entrensadores.

Las ideas y las iniciativas requieren r d

Sp Los e son invit a

participar de manera Que hay que tener en cusnta sus ideas. E! procesc de cambio se

vera obstruido si los emplesdos constatan Que sus ideas son archi
caso.

[> a

. La pa ion es Mmas fuene si los emplaados perciben que

tienen derecho a squivocarse. Se animan a manifestar sus ideas y tentados por NuUevas

formas de actuar cuando se ven r

“e pf en caso de fracaso. Este

deracho al error es clave para |a participacion.
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331 LirN HOn en ef pr de

La comunicacion esta presente a lo largo del pr de La
cie y continUa después que el cambio se ha

interviene desde antes que & Proceso se i
La com ioNn o8 o to que itita y hace il la movilizacion, la

participacion, la sliminacion de resistencias, etc.

Lograr que los mi s de la empi actuen nente supone que éstos hablen,

que se les habile y que hablen entre elios.

Hay gque mantener la diferencia entre {a comunicacién y |a informacion. “La

comuni ion es el imiento de i de parsona a persona, mientras que la

entre una persona y un hecho."'9, otra definicion de

comunicacion es la que nos dice Antonio Paoli, “La comunicacion como el acto de
relacién entre dos 0 mas sujetos, mediante el cuai se evoca en comun un significado ~ e
“Informacién como un conjunto de Mecanismos que permiten al individuo retomar los

datos de su ambients y estructurarios de una manera determinada, de modo que ie sirvan

como guis de su accion”,

T do que esta

£n sste temas se tratars tanto la comuni

utima es un parte integral de la comunicacion.

. Objetivos de ia Comuni ion en e}

La comunicacion desarrolla muchos roles en e proceso de cambio. El primero es el de

dara alos k ot O P isto. Es uns funcién informativa que difunde

12 Benoit Grouard, Reingenieris del Cambio, Pag. 224
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el conocimiento del proyecto. Otro es el de ayudar a conseguir el compromiso con el

cambio, siendo ésta la clave para sensibili alos para inducinos en tormo a

los nuevos objetivos y para sliminar las resistencias. De igual modo durante el transcurso
del cambic garantiza |a participacion activa, mantiene el entusissmo y fortalece la

credibilidad del cambio.

Cuando el cambio se concreta, la comunicacion se encargs de valorizario. Pone en
evidencia a todos los protagonistas que lo han hecho posible y refuerza el estado de

satisfaccion que todos comparten.

La comunicacion sirve también para que el personal acepte y asuma el cambio,
inclusive en los que no estén directamente ligados O 10 estén en parte al proceso. Aunque
los cambios a veces no se aplican en toda la empresa siNO en algunos Procesos, es
necesario, que el resto de a empresa los conozca, para que tengan un minimo

conocimianto de éf, y no s8 creen rumores negstivos.

Para aicanzar estos objetivos, no sélo se debe comunicar . 8ino ién

comunicar mucho. Es indispensable utilizar todas las posibitk de i Y 8i s@

Quiere tener éxito en el cambio.

Como el objetivo real de la comunicacion es fijar y asegurar una perfecta calidad en la
informacion y en el intercambio entre los individuos, se debe dar en flujos que escapan a
ias estructuras tradicionales de funcionamiento. Mientras las empresas funcionan
jerérquicamrmnte, la comunicacién es multidireccional. En efecto, la comunicacion debe ser

a la vez vertical, horizontal y diagonal; descendente, ascendente y transversal; giobal,

local y parcial, este flujo de informacion permite ar el pi de
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ESTA TESIS NO DEBE
SAUR DE LA BIBLIGTECA

- Protagonistas de la Comunicacion en el proceso de cambio

La comunicacion atafe a todos los protagonistas del cambio y éstos realizan un papel
activo. Aigunos de eilos tienen posiciones privilegiadas, como es la direccion general, en
particular su maximo directivo, el equipo de! cambio, asi como |a linea jerarquica, pero

todos comurnican.

La Direccion General. Es el principsl emisor, bien la direccion de la unidad o
depsrtamento que afecta el cambio. Distribuye sus propuestas a un ritmo ligero y con

precaucion, conservando su poder y su peso. El tono puede ser calido, entusiasta o

estimulants, pero Is debe 0 entera.
Los compromisos verbales de |8 direccion repressntan tos © acor imientos
PO on el p de cambio. Por ello, tiene que mantener una coherencia entre

los que ia representan y que sus intervenciones se produzcan en los momentos

oportunos para apoyar y mantener |a transformacion que se busca.

El equipo del cambio. Es el inspirador de |a comunicacion. Con acuerdo de |la direccidon
general, define y organiza los flujos de comunicacién y decide las acciones a emprender
para alcanzar los objetivos fijados. No sclamente organiza la comunicacién sino que
comunica intensamente, garantizando la comunicacién diaria. E! equipo de! cambio
comunica directa o indirectamente con el fin de conquistar la adhesion de todos at

cambio.

Los mandos intermedios. Tienen un lugar importante gracias a que funcionan como el
enlace de opinidn y de informacidn. Su posicion los coloca al mismo tiempo como

receptores y emisores de sus superiores y subordinados.
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La funcién de eniace debe realizarse sin distorsiones, en sentido descendente y

ascendente de modo que No altere y transmita los SHjes con

Otras categorias. Otro tipo de personal también puede desempefiar papweies
importantes b 2 sus p iones de inter diari y de difusores; como o son los

técnicos de mantenimiento, los encargados de programas de calidad, loe lideres de
opinion, etc. Los sindicatos también pueden ser importantes en e! proceso, ya que sus
redes de comunicacion y su reputacion les convierten en buenos socios para las acciones

de comunicacion.

- La Comunicaciéon y su contenido

Si el contenido de ia comunicacion dista mucho de lo que practican sus interliocutores,
de su modo de funcicnamisnto, de su Manera de pPensar, se come e riego de que e|

impacto se debilite e incluso sea nulo.

Por el contrario, si la comunicacion se parece mucho al universo de referencia de las
personas afectadas, entonces los mensajes serdn comprendidos. Para que |a
comunicacion sea eficaz, necesita ser traducida bajo 1a forma de un mensaje facil de

entender y estimulante.

e Los medios de la Comunicacion

Los medios que ya existen en la empresa como jos 6rganos internos, las mensajerias
o buzones, que puaden ser utilizados con mayor facilidad, se deben considerar en primer

lugar. A continuacion se mencionan los principales soportes de un equipo del cambio.
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Las i de il ion. Sirven para informar de manera sistematica y regular a

los individuos afectados por @l cambio, garantizando que todos dispongan de un medio de

infor v cor La infor ion es dada por un Mk de Ia 6N o por un

miembro del @quipo de cambio, regularmente es el lider o por varios de los participantes

on of proceso.

Estas reuniones pueden ser organizadas ya sea en funcion de la estructura de fa

organizecion, por jerarquia del personal, por procesos, y su frecuencia dependera de ias

r pero haber una agenda de modo que todos puedan participar y
sepan cuando dispondran de esa informacién. Ademas deben llevarse a cabo dentro del

horario de trabasjo manifestando asi la importancia de! cambio.

Las N de ion. La de estas rsuniones es que cada unc pueda

hacerse escuchar por otros que jamés lo han hecho y viceverss. Estas reuniones no
deben ser muy grandes y se debe precisar el ambito de discusion y respetario. Para que
6n jerérquica

funcionen bien. deben ser preparada con personas con una slevada posi

onta P Su organi 1 @8 P i = la de las reuniones de informacion.

Los diarios u drganos internos. Los diarios internos rara vez son editados para un
proyecto de cambio exclusivamente, salvo que se trate de un proyecto de gran alcance.
Regularmente existen uno o varios érganos internos, que se pueden utilizar para informar
sobre el desarrollo del cambio. Estos periédicos son muy apropiados para llegar a

empleados gue no se encuentren dentro del proceso de cambic en forma directa, y que

de otra forma no den ser sensibi para lograr su participacion activa

on of mismo.
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Los sisternas de video interncs. Algunas empresas disponen de tales equipos pars
difundir distintos tipos de informacion tal como evolucion del proceso, promociones y
reciutamiento, ofrecimiento de puestos, #tc., CADS MEeNCIONar quUe &8 UN NUevVe Madic de
comunicacion, que tal vez por su costo, No sea Muy comun introducirio. Por o general, los
monitores estén situados en los sitios de paso y son visibles para todos los empleados asi
como por los eventuales visitantes. Al igual que los drganos internas, hacen posible una

gran difusion de |a informacion y pueden ser utilizados como apoyo de ia comunicacion
del cambio.

Concluyendo, la comunicaciéon siempre forma parte del proceso en cualquier proyecto
que se emprends, siempre y cuando ses maneje adecuadamente y se e de un enfoque
progresista.



4. CASO PRACTICO
4.4. Antecedentes.

El departamento de edicion al que se hara mencién en éste caso, es parte de una

P ala i Hon de de carécter oficial, su principal

mercado es nacional, de ahi ia importancia de ofrecer un producto de calidad.

los p de ias di tes dreas que componen a ésta entidad, iniciare
o} proceso de Reingenieria en el departamento de edicién para hacerio mas eficiente, ya
que es aqui donde se sncuentiran puntos neuralgicos que detienen el buen desarrolio del

mismo.

La seleccion del departamento se baso en que el proceso de edicion refleja gastos

ovad

., @ PO hay gran Il de materia prima lo Que eleva los costos,

y @l personal que |0 sjecuta no es el que sus Necesidades requieren.

A continuacion se describe |a forma en que este departamento funciona actuaiments.

ORGANIGRAMA DEPARTAMENTAL

JEFE DE
DEPARTAMENTO

COORDINADOR COORDINADOR COORDINADOR
DE D& OE
AVISOS CONVOCATORIAS SECRETARIAS




Jefe de Departamento:

- R 6N de doct de costo t
- Repartir el trabajo a los i de avi ¥y secretarias
- Programar ias publi i del dia ( ias y avisos)

- Revision de domi

- Verificar las listas de publi ion de pago

- Revision de contras

- Servicio de informacion y quejas al clente

-  Pegado de piiego

- A i ion de rol de t ¥y p®

Coordinador de Avisos:

- ; ) de avi para pv J

- Repartir @l trabsjo a captura y formacion

- Formacion de documentos para publicacion

- Revision de disquetes para autor i de J

- Cotizacion de avisos



- Cuadrado e impresion para contras
Revision de avisoe para comntras

-  Pegado de pliego

- Correccion en pantalla

- C inacion de

s, rol de turnos y permisos

Coordinador de Secretarias:

- Recepcion de documentos de

ias para p.
Repartir el trabajo a captura y formacion

- F 16N de doct Ntos para i idn

Revision de disquetes cars autorizacién de publicacion

- Cotizacion de avisos

Cuadrado e impresion para contras
Revision de avisos para contras

-  Pegado de pliego

- Carreccion en pantsila

- Coordinecion de vacaciones, rol de turnos y pernmisos

as



- Recepcion de convocatorias para publicacion

- Programacion de convocatorias

- Repartir e trabajo a formacion

- Revisién de disquete para autori. ion de ]

- Cotizacion de convocatorias

- informar a |a jefatura de departamento de las publicaciones para el dis

- R ion de ias para contras

-  Pegado de piego

- Coordinacion de vacaciones, rol de turmos y permisos

MNota: como es evidente los coordinadores hacen funciones que No comesponden a su
cargo, debiéndoiss realizar ¢l psrsonal operativo.




Avisos:

- Carta u oficio dirigida al director de |a compafia, icitando ia i ion

- Original sin ateraciones y con firma autografs, en papel membretado

- Fecha de ion det doc t
- Dos copias legibles; tanto del oficio como del original @ publicar

- En caso de ser un aviso financiero, forzosamente debera acompafiar su

-] ion con un di te en cualquier procesador Word.

- Ei pago debers ser en efectivo, con cheque certificado o de caja a nombre de Ia

compafiia

- Los avisos generaies se publican 5 dias habiles después del pago, los avisos

fir L 7 dias t
Secretarias:
- Carta u oficio dirigida al director de la tia, icitando la publi ion

- Original sin alteraciones y con firma autégrafa, en papel membretado
- Facha de slaboracién del documento

- Dos copias legibles; tanto del oficio como del original a publicar
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- £1 pago debera ser en efectivo, con cheque certificado o de caja a nombre de Ia

compattia

- Las ias se pubk 1 do acuerdo al orden de importancia, stendiendo s la

fecha de expedicion

Convocatorias

- Carta u oficio dirigida al director de la compaftia, icif Ia public ion

- Original sin alteraciones y con firma autégrafta. en pape! membretado

- Fecha de 6n del doc:

- Dos copias legibles; tanto de) oficio como del original a publicar

- Las cor pafiar su documentacion con un

disquete en cuaiquier procesador Word.

- El pago debera ser en efectivo, con cheque certificado o de caja @ nombre de la

compafia

- Las convocatorias se publican los dias martes y jueves unicamente, sisndo

T io ingr con un de 2 dias |




El departamento esta constituido por 28 persona, conformadas como s indica:

- Jefe de Departamaento
- Coordinador de Ares (3)
- Capturista (5)
- 1 de avisos
- 4 de secretarias
- Formador de Estilo a7
- 2 de avisos
- 8 de secretarias
- 9 de convocatorias
- Formador de Pliego @

La jornada de trabajo esta dividida en dos turnos, repartidos equitativaments la mitad
del personal en el primero y la otra mitad en el segundo:

Primer turno: 9:00 a 15:00 hrs.

Segundo turno: 16:00 a 22:00 hrs.

Existe un aito indice de rotacién ya que aun existiendo un perfil de puestos, no se lleva

a csbo una ssleccion adecuads a las

del pr de icién, lo que a
ocasionado que el personal sea heterogéneo.
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PROCESO PARA LA EDICION

E1 proceso de edicion consta de 10 etapas, de las cuales la etapa 4 se repite 3 veces y las etapas 6 y 9 no hay un nimero absoluto
de repeticion, ya que depende mucho de que se haya ejecutado bien ia elapa 4.




Oe del p
ETAPA NOMBRE ACTIVIDAD
1 R de Mos a Se reciben tanto de parte de |a jefatura
publicar de depear los doc de
costo pr - _ on of
caso de avisos y secretarias, como
de la L e
ir s los o de pago
directo para ias 3 coordinaciones.

1] Capturs De los documentos recibidos los que
no vengan en disquete son capturados
on procesador word/dos.

[]{] Formacion Después de ser capturados o©
recibidos en disquete pasan a Ia etapa
de formacion donde se convierten a
procesador word para windows y se
les da estilo.

Antes de la cuarta etapa p: al Py de C: de Tipog (P.C.T).
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Correccion en pamasila

Al ser devusitas del P.C.T. se hacen
las cambios en pantaila.

Nota: Este pasa debe repetirse tres

Cuadrado @ impresion para

Al terminar |la etapa 'V y sus tres
. la publi 6N se cuadra,

esto es se le da el espacio pegado y
s® imprimen pars ser pasadas » Ia
primera etapa de control.

Revision de contres

En ésta eotapa ia jefstura de
depa inm I i ioN para

detectar errores que No se hayan
detectadto en el P.C.T.

Si no se han encontrado emmores

continua el proceso al siguisntes paso.

St hay errores vuelve a ia etapa IV, se
hacen las cormecciones y se repiten los

pasos hasta llegar a este mismo.
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Vi

tmpresion

Una vez Qque ya han pasa |la etapa
amsrior en su totalidad. la publicacion

P y isdas a for ion de
originales mecénicos.

v

Formacion de originales

mecénicos

En ésta etapa las impresiones son
pegadas en pliegos con determinado
namero de paéginas segun se haya

prog 1 L \

Revisidon de originales

mecdnicos

€l departamento de cofreccion de
tipografia se encarga en esta etapa de
revisar los originales mecénicos
detectando los errores que pudieran

apsrecer, antes de su edicion.
Si no se encuentran errores pasa a is

etapa de edicion.

Si se detectan errores vuelve a Is
etapa 1V repitiéndose los pasos hasta

Hegar a esta etapa.

Edicidn

Una vez que la novena etapa a sido
concluida satisfactoriaments se edita
enviando los originales mecénicos a
rotativa.
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La materia prima que se utiliza en el procesoc es sdlo de 4 elementos basicos, pero la

cantidad es ye icio es mucho.

Materia prima utilizada por semana:

- Hojas tamafio carta blancas 7.500

- Toner 1

- Cera 800 grs.

- Pliegos . 48

- Desperdicio 6,000
Equipo:

- 1 Servidor AUSTIN 486/25 Mhz.

- 12 Equipos de computo Hewlett Packard 486/33 Mhz.

Disco Duro 120 MB.
Drive 31/2 y 51/4
Tarjeta de Red.



Paqueteria:

- Microsoft Oficce V.3.0
(Word, Word Perfect, Excel. Ventura, Word/dos)

- Deterctor de Virus Pc-cilin V.5.

4.2. Proceso de Cambio.

De acuerdo a la informacion y a 1a observacion obtenidas, el proceso es en aigunas de

sus pas muy repetiti isten muchos controles, debido a el equipo con que cuenta y

al personal no apto.

Con la aplicacion del Programa de Reingenieria que se propone para obtener

eficiencia y productividad, el departamento quedaria de la siguiente manera:

ORGANIGRAMA DEPARTAMENTAL

JEFE DE
DEPARTAMENTO

COORDINADOR
DE AVISOS Y
SECRETARIA

COORDINADOR
DE
CONVOCATORIAS
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Funciones

Jofe de departamento:

Recepcion de documentos (tanto convocatorias, avisos y secretarias)

Repartir ol jo & ios

Prog: 1a publi ion del dia cotejando con las listas de pago directo
Supervisar el proceso de ia edicion

Autorizacion de documentos urgentes

Autorizacion de vacaciones permisos y rol de horarios

Coordinadores:

Recspcién de documentos

Repartir el trabajo a formacion

Supervisar el proceso en coordinacion con la jefatura del departamento

Coordinar las vacaciones, rot de horarios y permisos

para ]

Carta u oficio dirigida al director de ta compatia, icitando 1a i ion
Original sin alteraciones y con firma autografa, en papel membretado
Fecha de elaboracion del documento

Dos copias legibles; tanto del oficioc como del original a publicar




Debera acompafiar su documentacion con un disquete en cusiquier procesador Word.

€1 pago debera ser en efectivo, con cheque certificado o de cajs a nombre de ia
compahia

Las convocatorias se publican los dias martes y jusves Unicaments. siendo

necesario ingresarias con un maximo de 2 dias hébiles.

- Los avisos y ias s@ icarén 2 dias habil despuds de su INGreso.

E! nimero de personal iddneo para el nuevo proceso es de 13 personas, tomando en

cuenta que este cambio es i ala logia que se

Se conforman de |a siguiente manera:

- Jefe de Departamento

b, Coordinador de Area @
- 1 de avisos y secretarias
- 1 de convocatorias

c. Capturists 2)
- 2 de avisos y secretaria

d. Formador de Estilo (10)
- 6 de avisos y secretarias
- 4 de convocatorias

.. Formador de Pliego )
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La jornada de trabajo se dividira en 3 horarios, vdo eatr i te al personal
(c. d ¥ @), de modo que el proceso sea continuo, siendo importante repartir a ios

empileados de acuerdo a |as necesiiades en cada etapa de! p por 1o que i ria:
1. 9:00 & 15:00 Hrs.:
1 capturista

4 formadores de estilo
2. 15:00 & 21:00 Hre.:

2 Formadores de Estilo
3. 16:00 & 22:00 Hrs.:

1 capturista

4 'orm.dom de estilo

1 formador de pliego

Ahora bien i alas r

del nuevo proceso, se elaborara un perfil de
puestos que las satisfaga, de manera que se reduzca en forma dramatica la rotacion de
personal y unificando asi al personat idéneo quienes se adaptaran al proceso y no el

Proceso a ellos.



NUEVO PROCESO DE EDICION

El nuevo proceso después de (a Reingenieria queda de la siguiente forma, coservéndose que disminuye tanto el iempo empleado
como los costos, gastos y desperdicio.




De del p
ETAPA NOMBRE ACTIVIDAD
1 R i6n de doct a Se reciben de parte de la jefatura de
publicar departamento los documento

originales y su disquete para publicar.

Captura: serd

necesario.

un paso altemo en caso de que los disquete se daften o sea muy

Formacién

El disquete pass a la etapa de
formacion donde se convierte a
procesador word para windows
bajandoio a red y se ie da estilo.

Correccion en pantaila

Este paso lo reslizara el departamento
de correccion de tipografia.

VH

Cuadrado e impresion

Una vez que ya han pasa la etapa
anterior, ja publicacion es impresa y

o - i6n de origi

mecanicos.

vin

Formaciébn de originales

mecénicos

En ésta etapa !as impresiones son

an con

numero de péginas segin se hays

prog a
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1x Revision de originales

mecanicos

El departamento de correccién de

tipografia se encarga de esta etapa

do los origl mecanicos
detectando los erTores que pudieran

aparecer, antes de su edicion.

Si no se encuentran errores pasa a ia

etapa de edicion.

Si se detectan errores vuelve a la
etapa IV repitiéndose los pasos hasta

llegar a esta etapa.

x Edicion

Una vez que la novena etapa a sido
concluida satisfactoriamente se edita

enviando los originales mecanicos a

rotativa.
Materia prima y po 8
Materia prima a utilizar por semana:
- Hojas tamafio carta blancas 2,100
- Toner .28%
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- Cera 540 grs

- Pliegos 48

- Desperdicio 100 (5%)
Equipo:

- 1 Servidor Propentium/125 Mhz.

32 MB en RAM
2 GB-HD
Tarjeta Fax Modem y de Red, CD 4x4

- 7 Equipos de computo Pentium/66 Mhz.
18 RAM.
0.5 GB-HD,
Tarjeta de Red.

Paqueteria:

- WINDOWS NT, O WINDOWS 9

- COREL VENTURA

- OFICCE (Wotd 7. power-point, excel)
- Word 2 y Word 6

Detector de virus Pc-cilin V.5 (con actuslizacion constante)
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4.3. Aplicacidn.

Daspués de haber visto el proceso actual y de mostrar el proceso de cambio que se da
con la Reingenieria, es necesario provocar el ambiente ideal para que su aplicacion sea

aceptada y fluida.

Para esto se debe comenzar por los mandos altos. convenciéndolos de que la
Reingenieria aplicada al proceso de edicion resolvera sus problemas de costos por
desperdicio y gastos en e! proceso, asi como la reduccién del tiempo en el mismo,

consecuencia de la aplicacion de nueva tecnologia y la \ correcta del personal

que i sSUS T i utilizando como herrarmienta basica la comunicacion.

Al darse esta aceptacién se procedera a integrar el equipo de cambio conforme al
método descrito en el capitulo 2.1, asl miamo ellos se encargaran, utilizando fa
comunicacidn multidireccional de hacerles saber a sus colaboradores, ef porque y el
como del cambio y los beneficios que sucederdn a este, eliminando los temores que

ocasiona el cambio radical de la forma en gue se trabaja y provocando et compromiso.

Con sl apoyo de la jefatura de departamento se haran los cambios en su estructura,
las funciones que corresponden a cada puesto y los horarios descrito en el tema anterior,

que satisfacen el buen funcionamiento del proceso.

En el caso de proceso, fo primerc es adquirir el equipo tecr y la paqu ia que

en ol tema de proceso de cambio se estipula, ya que esta es |la parte que lo agilizara.
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En cuanto al personal este se conforma por ia gente que cubra las necesidades del

proceso guidndose por los factores de ifi o8 Menck on o tema de
Reentrenamiento y Reubicacion, en caso de que @l personsl iMemo no ses ol iddéneo, s

cor ion de oS nuevos, se dark de !a misms forma.

El equipo de cambio es el que se encargara de que este se de sfectivements,
cuidando los detalles y sobre todo poniendo mucha stencién al personsl que se hars
cargo de su ejecucion, y sabrd, cuando el cambio este dado, e momento en que debs

retirarse, quedando sdlo los slementos que son ios para el p
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CONCLUSIONES

Como se ha visto Ila Reingenieria es la nueva manera de hacer negocios, enfocandose al

en los p que lo integran y en Ia cultura corporativa, siendo

oste O 1Mo un ir tal, sino una ) Jlar en i y

satisfaccion del cliente.

En el caso préctico es notorio e io con (a i i5n de un Programa de
Reingenieria en el departamento de edicion, ya que ias etapas del proceso se redujeron

logrando is L y productividad que se refleja en la disminucion de los costos, en Ia

del i . @n los Qi el pi ¥ @n el personal, siendo casi nula su

rotacion y estando cada quien en et lugar que le corresponde.

Cabe ionar que is Qia jusga un papel de gran importancia, ya que al utilizaria
sdect e & p permite que fluys como unidad y no se fragmente, evitando
que las sean it de disminuir los controles. o0 que hace al

proceso mas rapido y sin perdidas de ti@mpo.

Es notorio que |a Reingenieria logra fos cambios que el proceso de edicion necesita,

obteniendo asi la satiafaccion de los clientes tanto internos como externo, el poder estar

dentro de |a competencia con un producto de y en b de enfrentar los

cambio que @) mercado requiers.
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