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Objetivo:

PRESENTAR UNA PROPUESTA DE APLICACION DE LA

REINGENIERIA A UNA EMPRESA EN PARTICULAR, PARA
OPTIMIZAR SUS PROCESOS.
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INTRODUCCION

Con la apertura comercial global y regional, las empresas
Mexicanas enfrentan el reto de la competencia extranjera en México
v la posibilidad de la ampliacién de su mercado hacia otros paises,
con lo que se hace necesaria la adaptacion de las empresas a estas
nuevas y cambiantes condiciones.

Este trabajo constituye el intento de aplicar la reingenieria a
una empresa concreta.

Se encuentra dividido en cuatro capitulos, donde el primero
(Evaluacién de la empresa) presenta un panorama general de la
empresa para visualizar de una manera clara las condiciones en que
se encuentra, considerando las diferentes etapas por las que
atraviesa una empresa.

El capitulo II (La reingenieria) es el marco conceptual en el
que se basa la reingenieria, con el propédsito de comprender de
donde surgen, doctrinas que le preceden y con las cuales esta
intimamente relacionada, los actos que toman parte de la misma, el
papel que juega la Tecnologia de la Informacién en su desarrollo y,
como es que puede llevarse a cabo.



El tercer capitulo (Consideraciones para la aplicacicn de la
reingenieria en una empresa) es un vistazo a lo que se debe de
contemplar para la aplicacién de la reingenieria en una empresa
real, especificamente en el proceso de despacho de pedidos,
considerando que la reingenieria puede ser probada no en los
grandes procesos si no en los mas pequenos que son los que
representan un cuello de botella en la mayor parte de las empresas.

Finalmente el capitulo IV (Tecnologia de la informacion de
ABC.) aqui se presentan observaciones personales de la manera en
que la reingenieria puede ser aplicable en las empresas Mexicanas
(como una herramienta), terminando con la clasificacién de procesos
a tres grandes niveles (gerencial, de negocios y de trabajo) que
pueden ser fuertemente impulsados por la aplicacién de la
reingenieria y, la importancia de aprovechar los lineamientos de la

tecnologia cliente-servidor.



CAPITULO 1. EVALUACION DE LA
EMPRESA.

Objetivo:

ANALIZAR UNA EMPRESA EN PARTICULAR CON

RESPECTO A LA TEORIA DE LA EVOLUCION DE LAS
EMPRESAS, PARA PODER IDENTIFICAR SuUs
DEFICIENCIAS.




CAPITULO 1. EVALUACION DE LA EMPRESA.

1.1 LA EVOLUCION DE UNA EMPRESA,

Del mismo modo que los negocios evolucionan es tipico que
cada organizacién experimente una forma de desarrollo desde su
constitucién ¥ a través de su crecimiento ¥y madurez. Cuando un
negocio comienza. usualmente es pequefio v las pocas personas que
trabajan en él se conocen entre si. Quienes ahi empiezan a laborar
se encuentran muy motivados por la cercania de sus relaciones y la
conviccién de gue el éxito depende de los esfuerzos que cada uno de
ellos haga ademads de sdlo cumplir con el trabajo diario. Por lo
demas, las retribuciones de los trabajadores en una compainia
pequeiia y nueva pueden ser muy grandes. Procesos, politica y
métodos son informales, excepto los pocos que resultan necesarios
para elaborar los estatutos relacionados con el comportamiento
corporativo y los archivos. El tamano ¥ naturaleza de un negocio
pequeno hace que los procesos respectivos sean particularmente
sencillos, directos y conocidos por todos.

Para la época en que la compaiiia se convierte en una empresa
mediana, resulta obvio que estos enfoques informales ocupen su
lugar. Esta etapa se da con mucha rapidez en algunas industrias, ¥

en ella se pueden presentar algunos conflictos entre la forma como



se ha hecho las cosas ¥ la manera como las nuevas propuestas lo

establecen.

Cuando la nueva corporaciéon ha logrado superar esta dificil
adolescencia se convierte en una empresa adulta joven y comienza
la transicién para pasar del control sus fundadores al de una nueva
administracién. cambiando nuevamente las normas. Sin embargo,
es en esta etapa cuando los cambios se realizan con menos
planeacién. Con una planeacién deficiente, las reglas que han
variado se hacen cumplir para lograr su difusion por reaccién, lo
que conduce al aumento de las rectificaciones de emergencia en la

estructura organizacional y en el diseno del proceso.

Cuando la corporacién alcanza la madurez. existe la ilusién de
una existencia ordenada. En teoria se cuenta con dos descripciones
del trabajo para cada cargo, hay una politica de compensacién mas o
menos uniforme y un sistema de revision del desempeno a cual sélo
se le presta atencién cada afno. La corporacién madura promedio
tiene dos conjuntos de normas: las formales y las que en verdad se
siguen para hacer el trabajo. En muchas empresas se encuentra un

organigrama informal paralelo a uno formal. El alto grado de

burocracia no permite a la direccién general tener un control
detallado de las actividades de los niveles de trabajo del negocio. Sin
embargo, toda la organizacién funciona porque toda su fuerza de
trabajo esta genuinamente interesada en que asi suceda: en las
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empresas establecidas se tiene una verdadera confianza en el

compromiso de los trabajadores. Cambiar las cosas es dificil y en

ocasjones injusto, en parte por la confianza en la estructura

informal para llevar a cabo el trabajo y en parte porque la
estructura formal se usa como base para el cambio.

Los asuntos establecidos de buena fe no pueden crecer por
siempre. En algin momento experimentaran estancamientos o
pérdidas que hacen necesario aplicar cambios como la reduccién de
personal. Cuando esto ocurre, y la situacién se complica por los
problemas que la entidad ha ido acumulando en su evolucién, la
confianza. dedicaciéon y funcionamiento y en la implementacién de

cambios mas amplios, pudiendo convertirse con facilidad en una
espiral descendente.

Hoy la mayor parte de las companias derivan su estilo de
trabajo y sus raices organizacionales del propdsito de la fabrica de
alfileres que describié Adam Smith en La rigqueza de las naciones
(Fondo de Cultura Econdmica, Meéxico), publicada en 1976. Este
precursor del consultor de negocios, pensador radical en su tiempo,

explicd lo que él denominoé el principio de la divisién del trabajo.

La divisidon del trabajo aumentdé la productividad de los
operarios que hacian alfileres por un factor de centenares. La

ventaja escribié Smith. "se debe a tres circunstancias distintas: en




primer lugar, al aumento de la destreza de todos los obreros; en
segundo lugar. al ahorro de tiempo que suele perderse pasando de
una clase de trabajo a otra; y, por ultimo, al invento de un gran

numero de maquinas que facilitan el trabajo de muchos”.

Sin embargo, la realidad que tienen gque enfrentar las
empresas actuales es que las viejas maneras de negociar (la division
del trabajo sobre la cual las companias se han organizado desde que
Adam Smith senté el principio) sencillamente no funcionan ya. La
actual crisis de competitividad global que afrontan las empresas no
es el resultado de una recesidén econémica temporal ni de un punto

en el ciclo de los negocios.

1.2 LAS TRES C’s.

Tres fuerzas estan impulsando a las companias a penetrar
cada vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria
de los ejecutivos y administradores es completamente desconocido.
Estas tres fuerzas reciben el nombre de las tres C's: Clientes,

Competencia y Cambio.

Desde inicios de los anos 80 la relacién vendedor-cliente ha

cambiado considerablemente. hoy en dia. los clientes les dicen a los
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proveedores qué es lo que quieren, y cuanto pagaran. En realidad,
un mercado masivo no existié nunca, pero durante la mayor parte
de este siglo la idea de tal mercado les proporciond a los fabricantes
y a los proveedores de servicios la 1til ficcién de que sus clientes
eran mas o menos iguales: bajo este supuesto, un producto o servicio
estandarizado bastaria para satisfacer a la mayor parte de ellos; de
la misma forma, los clientes no sabian gque hubiera nada mejor ni
distinto. Ahora que si tienen opciones, los clientes exigen productos
y servicios disefiados para sus necesidades particulares y

especificas.

La segunda C es competencia. Antes era sencilla, la compaiia
que lograba salir al mercado con un producto o servicio aceptable y
al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no sélo hay mas
competencia sino que es de muchas clases distintas. Los eficientes
desplazan a los inferiores porque en precio mas bajo, la calidad mas
alta y el mejor servicio que brinda cualquiera de ellos pronto se

convierten en una norma para todos.

L.a tercera C es el cambio. No sélo han disminuido los ciclos de
vida de productos y servicios, sino también han disminuido el
tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos.
Los cambios que pueden hacer fracasar a una compaiiia son los que

ocurren fuera del radio de sus expectativas, y alli es donde se



origina la mayor parte de ellos en el ambiente econémico de nuestra

época.!

De acuerdo con los puntos tratados en estas primeras lineas,
se hara un analisis de cuales son las caracteristicas que identifican
a la empresa ABC Electrénica S. A de C.V, que desde este momento
sera llamada ABC.

ABC es una empresa que se dedica a disenar, fabricar y
comercializar reguladores electrénicos de voltaje y fuentes de poder
ininterrumpibles, apoyada en 8 gerencias, especializadas en cada
una de las Areas primordiales: Personal, Ingenieria y Desarrollo,
Compras, Produccién, Ventas, Servicio, Crédito y Cobranzas, y
Contabilidad, que son coordinadas por la Gerencia General que a su

vez reporta al Director General (figura 1.3).

JEFE DE CONTROL DE
CALIDAD

| |
e B ey [ ppeereay

FIGURA 1.1. ORGANIGRAMA DE ALMACEN

! Hammer M. & Champy J.. Reingenieria. Grupo Editorial NORMA.. Colombia 1994,
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FIGURA 1.2. ORGANIGRAMA DE PRODUCCION DE
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FIGURA 1.3. ORGANIGRAMA DE PRODUCCION DE
EQUIPOS.
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El personal recibe la asignacidén de tareas del Gerente de area

correspondiente o de un Jefe (auxiliar del Gerente) responsable de
una subarea.

1.3. LAS ACTIVIDADES DE ABC.

ABC tiene mas de un 25% del mercado total de reguladores y
fuentes de poder ininterrumpibles dentro del segmento de la
computacién. La participacién de ABC en otros segmentos del

mercado es menos, constituyendo los mayoristas su principal canal
de comercializacién.

En el ano de 1990, ABC contaba con 16 modelos, 8 de
reguladores y 8 de fuentes, en la actualidad tiene 15 modelos , 8 de
reguladores y 7 de fuentes; ademas de algunos modelos de una

marca extranjera. Hace 5 aifos tenia tres gerencias (Ventas,

Produccién y Crédito y Cobranza), hoy cuenta con ocho gerencias y
se gestiona el proceso de automatizaciéon con la RED ABC.
Actualmente cuenta con 20 centros de servicios foraneos ademas del
centro de Servicio de Fabrica. El area de ventas se ha reforzado
tanto con vendedores como son personal administrativo para
coadyuvar el desarrollo de un Area tan estratégica.

- 11-




Podemos definir a ABC como una empresa que esta
alcanzando su nivel de madurez, debido a todos los cambios que ha
experimentado a lo largo de su existencia. ABC fue fundada en el
afio de 1984, estando al frente de la organizacién solamente el
Director General, quién al mismo tiempo realizaba las funciones de
comprador y vendedor. Para este momento era una empresa donde
se desempefiaban labores de una empresa pequena, donde todo el
personal que se fue agregando paulatinamente al equipo de trabajo
era conocido perfectamente por todos y cada uno de los miembros de
la compania, donde los procesos se realizaban de una manera

completamente informal.

Esto quiere decir, que no se documentaba ninguna de las
actividades realizadas por los integrantes de ABC, debido a que en
esos momentos parecia primordial centrar los esfuerzos en los
resultados finales a costa de lo que fuera necesario, dejando de lado
cualquier intento por informar a los demds integrantes de la
empresa 1o que cada uno de los que en ella laboraban desempenaba
de manera concreta: cubriendo entonces las necesidades de nuevas
tareas con personal adicional para “facilitar” el desarrollo de las
mismas, sin lograr determinar la empresa como un todo hacia

donde se dirigia.

Ya hacia el ainio de 1991 la plantilla laboral es tan grande y el

espacio tan poco que incluso se piensa en trasladar las instalaciones

-12 -
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a un nuevo sitio con el propdsito de mejorar las condiciones de
trabajo, sin embargo hasta este momento no se habria realizado un
analisis de las consecuencias que traerian para las empresas este
movimiento. Asi transcurre el tiempo y ni es sino hasta fines de
1991 cuando comienzan a darse los primeros intentos de analizar
cual es la situacion real de ABC. El mercado se divide de una forma
marcada entre los diferentes fabricantes y distribuidores de
reguladores y fuentes de poder ininterrumpibles, debido a falta de
coordinacién entre -las diferentes areas y los procesos de
manufactura de la empresa los productos no pueden ser terminados
a tiempo para ser entregados a los clientes, los procesos dentro de la
empresa se desarrollan de una forma lenta ya que no se cuenta con
la infraestructura adecuada para agilizarlos, los procedimientos
administrativos no se han establecido y nadie conoce la forma

adecuada de realizarlos.

Debido a todo lo anterior se comienza a trabajar en diferentes
puntos que van desde la organizacién de los procesos
administrativos mas simples, hasta la coordinacién de las diversas
Areas involucradas en el proceso de fabricacién para optimizar
resultados, pasando por la reestructuracién de los procesos de
fabricacién y la reordenacion fisica de la planta para evitar su

traslado.
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A principios de 1992 se inician trabajos para volver a la planta

mas productiva, se redisefian los productos orientados hacia la

simplicidad en su elaboracién y ensamble, se establecen los
mecanismos para tener un control sobre lo que se produce y como se
hace, se refuerza el equipo involucrado en las tareas de ingenieria.
Es a mediados de este afo cuando se inicia un proyecto gque con el
paso del tiempo toma el nombre de RED ABC, que funge como
punto de enlace entre los departamentos de ventas, compras y
almacén con el propésito de dinamizar los procesos administrativos.

Pese a que todos los esfuerzos se centran en tales objetivos,
dicho sea de paso, desconocidos por la mayor parte de los

integrantes de la empresa o conocidos tan solo de forma parcial, no

es sino hasta después de un par de afnos que se comienzan a ver los
resultados integrales.

Podemos considerar que los resultados han sido satisfactorios,
sin embargo existen otros factores que afectan el desenvolvimiento
de la empresa. El mercado se comporta de una forma impredecible,
los clientes requieren de un servicio cada vez mas satisfactorio en
todos los ambitos (precio, calidad, garantia y fiabilidad), la
competencia desarrolla productos que parecen ser diferentes y
ofrecen diversas caracteristicas a los usuarios finales, lo anterior
provoca que el cliente se vuelva mas exigente y pida cualidades

similares en nuestros equipos. Con la entrada en vigor de Tratado
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de Libre Comercio para Norteamérica (TLC) la situacién se agrava
debido a que comienzan a ingresar a nuestro pais equipos de
procedencia extranjera que al cumplir con diversos estandares
comienzan a dejar sin oportunidad a los nuestros, y si a esto le
agregamos que en algunas ocasiones sus precios son muy
competitivos en relacién con los de los productos nacionales, es
necesario ofrecer al mercado nacional un producto con ventajas en
todos los aspectos , para posteriormente ser capaces de incluso,
exportar nuestros equipos a los paises integrantes de dichos

convenios de comercializacién.

Aunado a lo anterior ABC se encontraba bajo una situacién
realmente critica en el aspecto de tecnologia de la informacién si
consideramos que gran parte de este proceso de transformacién se
incrementé en la RED ABC, para lo que se contrataron servicios
externos para el desarrollo de los programas, lo cual volvié a ABC
dependiente de un tercero sin tener acceso real a la tecnologia
empleada por ellos en los trabajos realizados por la empresa. Dadas
tales condiciones se decide formar la jefatura de informacién a
principios de 1994, con lo cual se pretende desarrollar tecnologia de

la informacién desde dentro para satisfacer sus necesidades.

Por otro lado y casi al mismo tiempo se logra reestructurar el
departamento de servicio que es el encargado de dar mantenimiento
a los equipos comercializados por ABC, de otorgar la autorizacién a
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terceros para realizar las mismas labores y auxiliar a los clientes y
usuarios finales para cubrir sus demandas en cuanto al

funcionamiento y operacién de los equipos.

De todo lo anterior es posible concluir que se requiere de
cambios, que puedan ser realizados a corto plazo, y para que la
empresa se encuentre acorde a las tres C's que dia tras dia provocan
un entorno cambiante.

A pesar de todos los esfuerzos realizados. ABC cuenta con una
serie de procedimientos que resultan daifinos para enfrentar la
realidad actual, mientras que los procesos de produccién y diseno se
reforzaron ampliamente, los procesos administratives no han
recibido el impulso necesario para desempeiiarse de la mejor forma,

ocasionando retrasos e incluso poca satisfacciéon a los clientes.
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CAPITULO 2. LA REINGENIERIA.

Obijetivo:

DESCRIBIR LO QUE ES LA REINGENIERIA, ASi COMO LOS
PROCESOS QUE INTERVIENEN EN ELLA Y LOS LOGROS
QUE SE PUEDEN CONSEGUIR A TRAVES DE ELLA.




CAPITULO II. LA REINGENIERIA.

2.1. LA NECESIDAD DE LA REINGENIERIA.

La globalizacién de los mercados y la mayor exigencia de
clientes y consumidores demandan que las actividades industriales
y de negocios sean capaces de responder a sus necesidades, y para

ello los procesos productivos tienen que reinventarse,

Basta con un simple vistazo a diversas compahias y
corporaciones para darnos cuenta gue sus grandes suerfios convergen
en volverse expeditas, agiles, flexibles. diligentes, competitivas,
innovadoras, eficientes, enfocadas al cliente y rentables. He
utilizado esta frase porque aun a pesar de todos sus esfuerzos
resulta que son pesadas, torpes, rigidas, perezosas, lentas no
competitivas, no creativas. ineficientes, desdenosas con respecto a
las necesidades del cliente y ademas pierden dinero; esto se debe

basicamente a la forma en que hacen su trabajo.

Si consideramos los grandes adelantos industriales y
tecnolégicos que han tenido lugar en los ultimos 50 anos, no
podemos pensar que la gente encargada de dirigir a las empresas es
incapaz de hacerlo o que los empleados de las mismas no trabajan.

De aqui podemos darnos cuenta de que estas mismas compaiiias
-7 -



existen desde hace bastante tiempo y que una de las causas de que
no tengan el desempefioc é6ptimo se debe basicamente al hecho de
que el entorno cambiante que los rodea ha sobrepasado su

capacidad para evolucionar.

Cuando una empresa decida volverse ganadora sera suficiente
con que revise la manera en que realiza su trabajo. En la actualidad
es muy comun que como ninguna persona en la compafia supervisa
todo un proceso y sus resultados. por lo tanto nadie es responsable
de él, ademas, los procesos estan sujetos a errores. incluso a veces

plagados de ellos.

2.2. ; QUE ES LA REINGENIERIA 2.

Para comenzar es importante recordar la definicién de dos
términos de los cuales no podremos olvidarnos a partir de este

momento: ingenieria y reingenieria.

Ingenieria es la aplicacién de principios fisicos ¥y matematicos
a un fin practico como el disefio. la construccién y operaciéon de

sistemas eficientes.?

¥ Hanscn. Gregony A. A p T i : breaking the TOQMT barricr
Pretice Hall USA. 1994
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Reingenieria es la revision fundamental y el redisenio

radical de procesos.

para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y

contemporaneas de rendimiento. tales como costos. calidad, servicio

en lo subsecuente.

Vamos a analizar el significado de las cuatro palabras que han

sido remarcadas en el parrafo anterior, yva que serian vitales en lo

subsecuente:

e Fundamental: El individuo debe hacerse las preguntas

mas basicas sobre su compainia ¥ sobre cémo funciona.

e Radical: redisenar radicalmente significa llegar hasta la
raiz de las cosas: no efectuar cambios superficiales ni tratar de
arreglar lo que ya esta instalado sino abandonar lo viejo.

e Espectacular: La reingenieria no es hacer mejoras

increméntales sino dar saltos gigantescos en rendimiento.

o Proceso: Se define a un proceso de negocios como un
conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un

producto de valor para el cliente.

-19 -



Eso quiere decir que debemos olvidarnos de todo lo que existe
hasta el momento para inventar una mejor manera de hacer el
trabajo, aprovechando todo lo que conocemos ahora y tomando en

cuenta los recursos tecnolégicos de los que podemos disponer.

La reingenieria era poco conocida a principios de los 90s, sin
embargo después de que alguna empresa de gran renombre
plantearon el rediseiio de sus estructuras comenzé a volverse un

tema interesante para diversas organizaciones.

Debemos poner en claro lo que no es la reingenieria. debido a
que se puede prestar a confusidén por parte de alguna persona gque
no pretenda aplicarla a su organizacién, no es lo mismo que la
automatizaciornn, ni lo mismo que mejoramiento continuo, ni
administracién total de calidad o manifestacién alguna relacionada
con el movimiento de calidad. Rediseniar una organizacién no es lo
mismo que organizarla. reducir el niumero de niveles o hacerla mas
plan, aunque cabe sefialar que si es capaz de producir una

organizacion mas plana.

Consideramos gue no se puede aplicar reingenieria a un
proceso si no se le aplica primero ingenieria. Casi todos los alcances
obtenidos con reingenieria de procesos estan basados en las
practicas de Administracion Total de la Calidad (TQM) 3
Mejoramiento Continuo (CI), ya que las caracteristicas de ambas
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son muy similares voy a enlistar a continuacién las

representativas:

2.3. EL MEJORAMIENTO CONTINUO.

e Una manera de pensar.

e Una finalidad integrada de hacer el trabajo.

e Un conjunto de herramientas y técnicas.

e Un conjunto de creencias acerca de la gente.

e Una estructura de conocimiento de dirigencia y negocios.

Desafortunadamente el mejoramiento continuo presenta

ciertos problemas que es conveniente sehalar por ejemplo, es un

compromiso a largo plazo, pero puede llevar tanto tiempo que es

facil que la gente involucrada en el desarrollo del mismo olvida el

objetivo primordial, se aplica de una forma paulatina y es probable

que algunas personas iniciadoras de este compromiso no lleguen
nunca a ver el resultado final. Se pretende aplicar una terapia
suave a diversos subprocesos. sin poner énfasis en los procesos que
son prioritarios. lo cual provoca cambios de tipo evolutivo sin
cambiar la estructura y tan solo propone mejorar los procesos son

intentar otorgares valor a los resultados?.

* Manufactura. Vol. 1 No. 3 pp. 12-13 Marco/Abril 1995 Grupo Ediornial Expansion. México.
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LIDER

‘ZAR DE REINGENIERIAT N\~
" DUENO DEL PROCESO .-

EQUIPO
REINGENIERIA

FIGURA 2.1

e El lider: Es el que hace posible que se dé la reingenieria
en una organizacién, es alguien con la autoridad suficiente para
realizar los cambios y convencer a la gente de que es necesario
aplicar dichas reformas radicales. Debe desempenar su papel por
iniciativa propia, para convertirse en visionario y motivador,
aclarandole a todos que la reingenieria implica un esfuerzo serio y
que una vez iniciado no se puede dar marcha atris. Ademas
depende de ¢él que la reingenieria se lleve a cabo en la
organizacion. supervisando sin que esto le requiera de distraer

por mucho tiempo sus actividades normales.



e El dueio del proceso: Es el responsable de que la

reingenieria se lleve a cabo en un proceso particular,

normalmente se trata de un gerente de alto nivel gque goza de

respeto y autoridad dentro de la compaiia.

e El equipo de reingenieria: Son las personas que
desempehnan cotidianamente las labores del proceso a redisenar,
son ellos quien realmente redisenaran el proceso. Esta
conformado por los de adentro que a pesar de contar algunas
veces con una visién limitada con intereses creados que podrian
llegar a afectar los cambios, son el puntal que mantendra la
v los de afuera, que se

a que esto se refleje en

credibilidad de los nuevos procesos:
encargaran de cuestionar sin temor

cambios verdaderos en el proceso.

e El zar de reingenieria: Es el que capacita y orienta a
los duernios del proceso y a los equipos de reingenieria, ademas de
coordinar todas las actividades de reingenieria que se encuentren

activas. Normalmente el zar depende directamente del lider.

Si estuviéramos hablando de mas de un proceso entonces
existirian tantos duefios de procesos y equipos de reingenieria como

procesos hubiera.



2.4. EL MODELO DEL SEIL

Existe un modelo elaborado por el SEI (Software Engineering
Institute) por medio del cual vamos a establecer una analogia que
puede ser aplicada a la reingenieria de procesos. Dicho modelo
establece que al iniciar un proceso la productividad y la calidad son
totalmente cuestionables, mientras el proceso va adquiriendo mayor
madurez se vuelve mucho mas confiable. Por el otro lado. los riesgos
de que los cambios resulten negativos se incrementan a medida que
progresa -el desarrollo del proceso, volviéndose estos riesgos
despreciables tan solo cuando alcanza una etapa de optimizacion,
como se muestra en la figura 2.2,
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Nivel Caracteristicas
5 Mejoras retroalimentadas al
Optimizacién proceso
Procesos definidos y medidos
Controlado
3 Procesos definidos con
Definido resultados estandarizados
2 . Procesos definidos
Repetible informalmente con
resultados predecibles
1 Inicial Cadtico
Inicial

FIGURA 2.2

PROCESOS DE NIVEL 1 ANICIAL)

e E1l proceso es conocido por los participantes y los
involucra, pero no esta documentado.

e Los participantes conocen sus tareas especificas y como
realizarlas pero desconocen el proceso total.

e Hay una o dos inspecciones, pero tipicamente esto sucede
al final del proceso.



e A pesar de que los trabajadores pueden desempeinarse
correctamente y alcanzar cuotas, la calidad del producto final es
impredecible.

e Existe un control muy fuerte presente por parte de la alta

gerencia.

e Debido al desconocimiento del proceso total, existe poca

comunicacién entre los trabajadores acerca de posibles mejoras.

PROCESOS DE NIVEL 2 (RECEPTIBLE)

e Los resultados son receptibles.
e Existe comunicacién entre los participantes.

e Las tareas individuales del proceso son definidas
documentadas.

y

e Los participantes conocen todo el proceso, sin embargo no
se ha definido o documentado.

e Para que un proceso llegue al nivel dos es importante
cumplir con los siguientes requisitos.

e Implantar una filosofia TQM 6 CI para estimular la
comunicacion de los trabajadores con la gerencia.

e Proponerse escuchar a los trabajadores.

e Crear un depdsito para informacién suministrada por los
trabajadores.
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PROCESOS DE NIVEL 3 (DEFINIDO)

e Hace uso de representaciéon grafica,

conocidas como

diagramas de actividad. Dichos diagramas tienen ventajas y

desventajas como podemos observar en la siguiente tabla:

DEFICIENCIAS

VENTAJAS

No representan con precisién
paralelismo en un proceso.

Da una
proceso.

visién gemneral del

No proveen de sentido de flujo de
produccién o tiempo.

Un sentido delimitado de cuando
suceden las cosas.

No proporciona algiin mecanismo
para medir los parametros de un
proceso.

Al desarrollarse correctamente,
los diagramas de flujo muestran
la complejidad real de un
sistema.

También es posible utilizar

de ingenieria:

Simbolo de almacenamiento

diagramas de flujo con principiocs

de datos




Simbolo de almacenamiento fisico

Diagrama de flujo con simbolos de condicién AND

Dichos diagramas comienzan a dibujar graficamente la légica
“IF....THEX....ELSE....”, que determina el comportamiento de un
diagrama de flujo.

PROCESOS DE NIVEL 4 (MEDIDO)

e Los parametros son medidos. esto es todo aquello de
interés en un proceso que puede ser medido o para lo cual existe
un valor.

e Los procesos son medidos. las graficas de dispersién e
histogramas pueden ser utilizadas para determinar las relaciones
entre las variables de un proceso. determinar donde existen

-2N -



problemas en el mismo y, servir como una guia para el analisis de
las actividades de un proceso.

PROCESOS DE NIVEL 5 (OPTIMIZADO)

e Las mejoras son retroalimentadas constantemente hacia
el proceso.

El trabajo requerido para llegar del nivel 1 al 4 representan
cerca del 90% del esfuerzo de reingenieria. Aunque el desarrollo de
modelos ¥ simulacién de un proceso asistido por computadora puede
ser util para los trabajos de reingenieria tan sdlo representa el 10%

del trabajo, lo cual nos da una clara idea de que podemos prescindir
de él.

Para lograr que la gente acepte cambiar radicalmente la forma
en que realiza su trabajo, como se desempefia en sus actividades
diarias dentro de su empleo requiere de una campana educativa y
de comunicaciones que estari presente a lo largo de un trabajo de
reingenieria: dicha campafa se inicia al momento de tener una
visién gque debe persuadir a los demas de la necesidad de redisenar

Vv que no acaba hasta que los procesos redisenados se encuentran

funcionando de una manera éptima.



Por otra parte es indispensable acabar con el falso supuesto de

que la tecnologia es lo mismo que automatizacion, esto dificultaria
enormemente el redisenio de una empresa.

Otra creencia errdnea es aquella que sustenta el hecho de que
la reingenieria es una actividad de computacién. Esto se deberia
basicamente de que algunas técnicas empleadas en reingenieria
proceden de la experiencia obtenida en el desarrollo de sistemas de
informacién?, tal ¥y como se ha hecho notar en la analogia planteada
por el SEI, también algunas otras técnicas han surgido de la
ingenieria industrial y otras ciencias sociales como son la sociologia,
comunicacién. psicologia y antropologia, planteando en su conjunto

un cambio en la cultura organizacional de una empresa.

Es cierto que la reingenieria no es un asuntoc de tecnologia de
la informacién sin embargo el negocio depende en gran medida de
los avances en materia de computacién: una vez dicho lo anterior se
puede establecer que la tecnologia de la informacién puede y debe

ser empleada para lograr con éxito un esfuerzo de reingenieria.

* Morris Danicl. Brandon Joel ~Reingenieria. Como aplicaria con éxito et 1os negocios™
McGraw-Hill intcramericana

Colombia. 1994
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2.56. LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION.

A pesar de que a partir de 1980 se dio inicio al uso extensivo
de tecnologia de la informacidon en cualquier actividad relacionada
con los negocios, a la par se genero una gran incertidumbre con
respecto a los beneficios reales que aporta la tecnologia a dichas
actividades. Esto se presta debido a que en muchas empresas se
han venido descomunales sin haber elaborado un estudio antes de
hacer la compra, la consecuencia es que la tecnologia de la
informacién pasa de ser una herramienta de productividad a ser un
juguete caro. Los ejecutivos y lideres estan frustrados. Los procesos
de negocios v la tecnologia de informacién no se encuentran en
armonia. Aun a pesar de que la informacién mantiene como uno de
sus mayores deseos el agregar valor a los productos y servicios. En
un mundo de negocios como el actual. la mayor herramienta para

agregar es la informacién.

De acuerdo con diversos estudios realizados por instituciones
de primer nivel se ha detectado que las empresas donde mayores
beneficios se han obtenido con la inversién en tecnologia de la
informacién son aquellas en las que existe un equilibrio razonable
entre las adquisiciones de sistema y la asesoria adecuada para los
usuarios finales, ya que son ellos quienes hacen uso de dicha
tecnologia. La conclusiéon para este punto es gque no importa

-3~



cuanta tecnologia se utiliza en una compainia. sino qué tan
bien se utiliza. a partir de este momento debe quedar claro que
tan solo debe gastarse dinero en tecnologia de la informacidén para
aplicaciones estratégicas.

A continuacién se presentan algunos puntos en los que
invariablemente puede apoyar la tecnologia de la informacién a la
reingenieria:

e Mayor velocidad. La tecnologia puede utilizarse para
realizar una actividad de una manera mas rapida que una
persona, disminuyendo en ciertas ocasiones el tiempo empleado
en los puntos criticos de un proceso.

e Archivo y recuperacion. Es posible archivar, procesar
informacién con gran rapidez, aunque al crecer los volumenes de

informacién los costos se van incrementando.

e Comunicaciones. Es posible el traslado a uno o diversos

puntos de manera casi instantanea.

e Control de las tareas del proceso y mejoras de
calidad. Al incrementar el uso de tecnologia de la informacién
para controlar un proceso se disminuye el error humano. 1o que
trae como consecuencia un aumento en la calidad. comparando
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ademas los resultados obtenidos con los estidndares establecidos
con el propdsito de identificar y corregir los problemas que se
puedan presentar.

e Toma de decisiones. Los datos recopilados de un

proceso pueden emplearse para tomar decisiones con elementos

de juicio suficientes, presentandose ademas de una manera

apropiada para el caso (tablas, graficas, cuadros comparativos).
En la figura 2.3 se muestra la relacién existente entre el

conocimiento » administracién de computadoras para diferentes
niveles de usuarios.

'
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CONOCIMIENTO EN ADMINISTRACION
DE COMPUTADORAS

EJECUTIVO

SERVICIOS DE USUARIO
INFORMACION

TECNICO EN [ PERSONAL

GERENTE DE [ GERENTE

SERVICIOS DE USUARIO
. INFORMACION

TECNICOS EN HARDWARE Y
SOFTWARE

CONOQCIMIENTO EN
CONPUTADORAS

FIGURA 2.3

Es facil darse cuenta que los gerentes de negocios no requieren

un conocimiento excesivo de computadoras. sin embargo es

necesario que conozcan la forma de administrarlos para hacer de

ellas una herramienta productiva.

Para llevar a cabo un proyvecto de reingenieria es necesario

desarrollar dos estrategias que ahora sabemos son

complementarias:




e Una estrategia de negocios. Debe reconocer que los
detalles de implementaciéon cambiaran constantemente debido a

diversas variables.

e Una estrategia de Tecnologia de la Informacidn. Debe
acomodarse a los cambios en dos dimensiones: a las innovaciones
tecnolégicas y a los cambios en los negocios que estan soportados
por la tecnologia de la informacion.

2.6. LA TECNOLOGIA CLIENTE-SERVIDOR.

Los negocios deben adaptarse constantemente a un ambiente
que cambia de forma dinamica, por lo tanto debemos escoger una
arquitectura de informacién dinamica que sea tan flexible que
pueda soportar los cambios en los negocios ¥ en la tecnologia. Es
recomendable la utilizacién de tecnologia cliente-servidor. la
arquitectura cliente-servidor incluye funciones de aplicacién

separables en tres mdodulos intercambiables o capas. ver tabla 2.1.



TRES CAPAS DE LA ARQUITECTURA CLIENTE-SERVIDOR

Presentacion Sirve como interfase con el usuario y esta compuesta
hardware como sin una estacién de trabajo o PC.
Funcionalidad Provee de funcionalidad. conectividad v servidores
de bases de datos: ademas sirve como enlace entre
la primera y tercera capa.

Datos Pueden incluir sistemas exigentes y aplicaciones, y
nuevas bases de datos que han sido encapsuladas
para_sacar provecho de su arquitectura con un
minimo de esfuerzo de programacion para realizar
la migracidon.

TABLA 2.1

La arquitectura cliente servidor brinda la funcionalidad
requerida por las aplicaciones estratégicas actuales. sin tener que
alterar los viejos sistemas, logrando la construccién de un
sistema nuevo de forma rapida y poco costosa por gque utiliza una
construccién genérica prefabricada que no requiere elaborar
nuevamente las bases de datos de informacién. la parte que

consume mas tiempo en la elaboracion de una nueva aplicacién.
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CAPA DE PRESENTACION.

Nos apoya con la interfase que soporta la interaccién humano-

computadora a través de dispositivos como el teclado. el ratdn,

reconocimiento de

voz, monitores, computadoras personales,

estaciones de trabajo. A continuacién se muestra una lista parcial

de software utilizado para construir una interfase con cualquiera de
estos dispositivos:

| OEC C++ ORACLE CARD

: BORLAND C/C++ ORACLE SQL FORMS
y[ CAMELOT PC INTERFACE

! CHOREOGRAPHER ‘ POWER BUILDER
§ CONTESSA \ SMALL TALK

i DESIGNER WORKBENCH ‘ SUPERCARD

| ENFIN \ TOOLBOOK

‘ HYPERCARD \ UNIFACE

i JYACC \‘ VERMONTVIEWS
' MOZART | VISUAL BASIC

i OPENLOOK ! X/MOTIF




CAPA DE FUNCIONALIDAD.

Es el corazon de la aplicacién, donde tiene lugar Ila
.computacién critica. Servidores y clientes désempenan varias

funciones:

e Autentificar la identidad de los usuarios para garantizar
la seguridad del sistema.

e Soportar al usuario con un mecanismo consistente ¥
transparente para nombrar archivos v directorios en diferentes
protocolos de hardware y sistemas operativos.

e Realizar las conexiones a diferentes fuentes de datos.
trasladando los datos a los formatos requeridos por otros clientes
o servidores.

e Proveer de funciones de propdsito especial para la
manipulaciéon de datos, como son la sincronizacién de
actualizacién de datos a través de diferentes bases de datos.

e La utilizacion de monitores que realicen la recuperacién
de respaldos, auditorias de transacciones. operaciones
redundantes y vigilen la integridad de los datos.

e Un registro de todas las versiones y cambios que

garanticen un control de las mismas.



LA CAPA DE DATOS.

Esta formada por todas las fuentes de informacién que son
buscadas y utilizadas por una aplicacién. La interfase empleada por
el usuario en la capa de presentacién tan sélo se comunica con los
datos a través de los servidores de intermediacién apropiados. En
consecuencia. los tipos de datos que circularan en esta capa son

completamente irrestringibles. Cualquier sistema. en cualquier

lugar, considerando -que servidor adecuado se encuentra en su

lugar. Esto es a lo que se le llama flexibilidad.

Desde el punto de vista de la arquitectura cliente-servidor. los
dias de terminales tontas con sus lineas llenas de caracteres verdes
estan contados. Las interfaces graficas para el usuario, como los

proporcionados por X Windows y Windows de Microsoft, amplian la

capacidad para incluir graficas, dibujos técnicos, fotografias e

incluso video interactivo, todo a un costo cada vez menor.

La tecnologia de objetos. los sistemas expertos. las maquinas

de procesamiento paralelo. ¥ las nuevas interfaces pueden ser

poderosos elementos para mejorar la fuerza y utilidad de los

sistemas de informacidn.
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CAPITULO 3. CONSIDERACIONES PARA
LA APLICACION DE LA REINGENIERIA
EN UNA EMPRESA.

Obijetivo:

ENUMERAR LAS CONSIDERACIONES QUE SE DEBEN DE
TOMAR EN CUENTA PARA LA APLICACION DE LA
REINGENIERIA A UNA EMPRESA EN PARTICULAR.




CAPITULO 1III. COSIDERACIONES PARA LA
APLICACION DE LA REINGENIERIA EN UNA
EMPRESA.

3.1. LOS COMPONENTES DE LA REINGENIERIA.

Tal y como en el primer capitulo se describié: ABC es una
empresa que se ha desarrollado en medio de una serie de sucesos
que parecen ser comunes a todas las organizaciones que se
encuentran en crecimiento. plagada de disfunciones que la
perturban constantemente. Estos disfuncionemientos constituyven
anomalias o dificultades de funcionamiento que impiden a las
organizaciones realizar plenamente sus objetivos, aplicar en forma
adecuada sus recursos materiales ¥ hacer que sus trabajadores

apliquen y desarrollen sus capacidades.”

Los disfuncionamientos elementales son las diferencias
puntuales entre el funcionamiento real y el funcionamiento
esperado. La vida cotidiana de las organizaciones se encuentra
repleta de disfuncionamientos elementales. que son corregidos al
menos de forma temporal por una regulacion. esto quiere decir.. la

forma en gue una organizacién reacciona frente al problema.

* Carlos A Rozo Becmal (compiladorimemorias del Congreso Depar de Im on 1987, UANt
Xochimilco.
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Encontrado. Sin embargo dicha regulacién puede requerir tiempo.

implicar pérdidas de produccién y sobre consumo de materia y

energia sin que ello se refleje en una produccién excedente:
organizaciones mexicanas es muy comiin emplear soluciones de este
tipo que no redituaran en beneficios reales para mejorar la
rentabilidad de las empresas.

Una vez que he descrito que es la reingenieria y las
herramientas que nos pueden ayudar a llevar acabo un proyecto que

donde se apliquen tales principios procederé a ejemplificar la
propuesta para mejorar el funcionamiento de la empresa ABC.
donde como se ha expuesto previamente el desarrollo de tal proyecto

requiere de tres componentes fundamentales.

J

H <° . ]

\DL

PROCESO PERSONAL TECNOLOGIA
FIGURA 3.1.
Aun a pesar de que la reingenieria parece ser fundamental

para mejorar el ejercicio de las actividades de una empresa es
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necesario considerar los siguientes aspectos antes de declarar

iniciado el proyecto de reingenieria.

e Es indispensable involucrar a la alta gerencia con el
desarrollo del proyecto.

e Se requiere definir el alcance del proyecto.

Lo anterior se vuelve indispensable porque al contar con el
apoyo de la alta gerencia se podran salvar los obstaculos inherentes
al cambio y para convencer a los directivos de la importancia de un
proyecto ’ de tales magnitudes hay que presentarles pruebas
contundentes de que los resultados seran positivos. De acuerdo con
la teoria socio-econdmica de las organizaciones de un proceso de
transformacion debe reducirse a un pequenio dominioc de la
organizacion, con el propésito de obtener resultados significativos a
corto plazo constituyéndose como una fase de reflexién para decir
extender las acciones de transformacion y generalizarlas al conjunto

de la organizacion.

El primer paso (v el mas importante) para iniciar un proyecto
de reingenieria consiste en tener una visién apoyvada en el
cuestionamiento constante de qué hacemos » cémo lo hacemos para
asi determinar si tales actividades proporcionan el apoyo requerido
para los planes de negocios de la organizacion. Dicha vision debe ser
compartida con los miembros que componen a la organizacién. aqui

-42-



en particular con la alta gerencia que determinara si se da luz verde
al inicio del proyecto. Una vez que la alta gerencia a decidido apoyar
el inicio del proyecto de reingenieria al nivel de un sdélo proyecto es
importante determinar cual serida el proceso a redisenar. Como
mencioné en el diagnodstico de la empresa ABC los procedimientos
administrativos adolecen de severos disfuncionamientos
elementales que no han sido atacados. como el servicio de despacho
de pedidos, por lo que se propuso la gerencia iniciar en este rubro
nuestro proyvecto de- reingenieria considerando que los recursos
tecriologicos en materia informdtica se encuentran en vias de
desarrollo en ABC.

Posteriormente se realizo wuna revision de las areas

funcionales que intervienen en el proceso de despacho de pedidos y

que son las mostradas en la figura 3.2.
ALMACEN PRODUCCION
PROD. TERM.
CONTABILIDAD

FIGURA 3.2.




Lo anterior Ginicamente con el propdsito de incluir a todos los
gerentes responsables de las areas involucradas en el procedimiento

para alcanzar el consenso en cuanto a los objetivos y obtener su

respaldo. a partir de este momento en este se encargari de

mantener la atencién en los objetivos primarios y reconocer los

detalles que no se habian previsto como vayan surgiendo. Las

gerencias a cargo son la gerencia de Ventas. Crédito y Cobranzas,

Contabilidad. Produccion y Compras, una vez de todo ellos adoptan

el compromiso de iniciar de manera conjunto el proyvecto de

reingenieria se determiné que la finalidad seria.

ENTREGAR LOS PRODUCTOS SOLICITADOS POR
LOS CLIENTES DE UNA MANERA RAPIDA Y OPTIMA

El siguiente paso consistié en promover a un miembro de cada
unidad funcional para formar el equipo el equipo de reingenieria
considerando que son ellos los que desempenan directamente esa
labor .Ya habiendo formado el equipo. se procedié a recabar la
informacién de como es que se realiza la entrega de equipos. En
seguida se presentan las descripciones de cada uno de los
integrantes de el equipo acerca de las tareas realizadas. v luego los
correspondientes diagramas de relacidon.
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3.1.1. ALMACEN.

Para equipos a venta o consignacién.

1. El departamento de produccion entrega los equipos todos
los dias al finalizar la jornada laboral, especificamente por la
seccién de empaque.

2. Los equipos se registraran en el sistema ALMA para

adicionarlos a la lista de existencias.

3. Se recibe un pedido para ser entregado al dia siguiente,
este pedido se recibe como una remisién impresa con la
designacién de los nGmeros de serie y con la firma de
autorizacién del departamento de Crédito » Cobranzas. En caso
de que se trate de un envio por pagueteria. debe ser recibido con

24 horas de anticipacion para ser procesado.

4. Esperan a que el departamento de Ventas les entregue la
factura que fue elaborada por el departamento de Contabilidad
para proseguir con la entrega del equipo. Si se trata de una venta
de contado no se entrega hasta que no aparezca en la factura en
sello de pagado.
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5. Al dia siguiente informan al departamento de Ventas

cuales son los pedidos que estan listos para ser entregados.

6. Al finalizar el dia organizan la informacién de los
pedidos que fueron entregados y los ordenan por ntmero
consecutivo.

7. Al dia siguiente por la manana registran la salida (en e}
programa ALMA) de todos los eguipos gque fueron entregados el
dia anterior. considerando las copias de las facturas entregadas

al Almacén por el vigilante.

8. Si se trata de equipos a préstamo o consignacién, se
sigue el mismo procedimiento, sustituyendo las facturas por
notas de salida a consignacion con las autorizaciones del
Contador General. del Gerente de Ventas y la firma de solicitud
del vendedor.

9. De manera adicional generan una lista con los ntimeros
de serie de los equipos en una hoja de calculo electrénica » la
imprimen. donde se incluye Ia informacién del ntmero de
remisién y de factura. asé como el nombre del cliente a gquién se
le entrega el equipo. esta informacion adicional se complementa

de forma manual.
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Para devolucién de equipos

1. Los equipos son entregados al almacén por el cliente via
el vendedor. el chofer repartidor o, por él mismo.

2. Se realiza una inspeccidon ocular de los productos

recibidos para verificar que no estan rayados, golpeados o con
algan otro desperfecto.

3. Se elabora una nota de entrada previa de forma manual
ara registrar la recepcién del equipo.

4. El equipo es entregado al departamento de Produccién
que verifica el funcionamiento eléctrico del mismo.

5. El departamento de Ventas entrega al Almacén un
memorandum indicando la cantidad de equipiais devueltos. los
nameros de serie. una breve descripcién de la causa por la cual

regresan, a firma del vendedor y la autorizacion del Gerente de
Ventas.

6. El equipo es devuelto por el departamento de Produccién
con la indicacién de gque se encuentra en buenas condiciones para
ser comercializado nuevamente.
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7. El almacén registra la devolucidn
programa ALMA.

del equipo en el

3.1.2. VENTAS.

1. Se toma el pedido del cliente, ya sea de forma verbal por
medio del vendedor o via telefénica, anotandolo en una lista
indicando el ntmero de equipos a surtir, el modelo y las

observaciones a seguir durante la entrega.

2, Se elabora la remision donde el programa ALMA
automaticamente asigna los niimeros de serie a ser entregados y
los descuenta del inventario de producto terminado.

3. La remision se lleva al departamento de Crédito y
Cobranzas para ser autorizada. de contar el cliente con las

cualidades requeridas.

4. Se entrega una copia de la remisién al departamento de
Almacén para que prepare el equipo a surtir 3 el original a

Contabilidad para que elabore la factura correspondiente.

5. Recibe de Contabilidad la factura autorizada.
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6. La factura es entregada al departamento de Almacén
para continuar el proceso de entrega.

7. Si el pago es de contado en algunas ocasiones, hacen el
cobro, devolviendo la factura a Crédito y Cobranzas o a la
secretaria del Director General que hace las veces de cajera, para

ser sellada y entregada de nueva cuenta al cliente.

8. El almacén informa por la manana a Ventas cuales son
los pedidos que se encuentran listos y Ventas organiza la ruta de
entrega para el dia.

9. Ventas proporciona las facturas a los choferes
repartidores.

10. El vigilante revisa los equipos que abandonaran el
local comparandolos contra la nota de préstamo a consignacién o

contra la factura. conservando una copia de los mismos.
11. Los choferes hacen su recorrido en el transcurso del
12, Al dia siguiente por la manana devuelven las copias

de las facturas a Ventas. incluyvendo ademas los chegues o
efectivo recabados durante el dia anterior.

-4y -




13. Se elabora una relacién de documentos que serian
entregados a Contabilidad (copias de facturas y dinero), asi como

las fichas de depdsito bancarias relacionadas.

14. Los documentos junto con el dinero y la relacion

son entregados a Contabilidad.
15. Al asegurarse de que el equipo ha sido entregado

se procede a marcarlos en la lista indicada en el punto —1-

anotando el nimero de remisién y el nimero de factura con que

se proceso.

3.1.3. CONTABILIDAD.

1. Se recibe la remisién de parte de Ventas.

2. Se elabora la factura en el programa ALMA basandose

en el namero de remision.

3. Se solicita la autorizaciéon de la factura al Contador

General o al Sub Contador.
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4. El contador o el Sub Contador hacen la revisiéon de forma
manual.

5. L.a factura se entrega al departamento de Ventas. En

caso de ser muchas se elabora una relacion.

6. Las copias de las facturas entregadas por Ventas son

capturadas en el sistema Multivisién.

7. Se hace una relacién de las copias de factura que seran
entregadas a Crédito y Cobranzas

8. Se entregan las copias junto con el dinero a Crédito »
Cobranzas.

9. Si la factura es de contado y el cliente se encuentra en

recepcién se le lleva la factura y se recibe el dinero. que es

entregado a la cajera para gue coloque el sello de pagado.



3.1.4. CREDITO Y COBRANZAS.

1. Recibe las remisiones del departamento de Ventas para

autorizaciéon.

2, Determinan la autorizacién o rechazo del pedido
dependiendo del estado del crédito del cliente. esto se hace
basiandose en n la buena memoria de quien autoriza .

3. Recibe las copias de facturas y el dinero de Contabilidad.

4. Hacen los depdsitos bancarios correspondientes.

5. Registran al dia siguiente los pagos recibidos, previo

depésito.

6. Las facturas son registradas en el programa de control

de cobranza.



3.2. FUNCIONAMIENTO INICIAL VENTA, ENTREGA
DE EQUIPOS.

A continuacién (figuras 3.4 a 3.12) se muestran los diagramas
de relacién para las actividades antes descritas. el propdsito de los
mismos es tener una visién mas amplia ¥ detallada de cémo se
llevan a cabo las tareas (flujo operacional) ¥ su interacciéon con el

sistema (flujo del sistema).

DIAGRAMA DE RELACION

N bre del si Venta Disenador Pagina 1

Fecha __02/039%
Departamento Almacén Actividad Solicitud de equipos

Funcioén Entrada de equipos Proceso Registro de productos

FIGURA 3.4
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del

Venta  Disenad Pagina 2
Fecha __02/0398
Departamento Ventas Actividad Solicitud de equipos
Funcion ___Venta de productos Proceso Recepcion de la solicitud

FIGURA 3.5
DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del Venta Disenador Pagi 3
Fecha _02/0395
Departamento Contabilidad Actividad Captura de factura
Funcién Venta de productos Proceso

Facturaciéon

FIGURA 3.6
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si Venta Disciad Pagi L)
Fecha _02/0398

Departamento Almacén Actividad Preparaciéon de equipo
Funcion Venta de productos Proceso Entrega de productos

FIGURA 3.7

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Disenador Pagina S
Fecha __02/039%

Departamento Vigilancia Actividad Revision de equipos
Funcion Venta de productos Proceso Eatrega de productos

FIGURA 3.8

;
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si Venta Disenad Piagina 6
Fecha __02/0398
Departamento Almacén Actividad Registro de Salidas
Funcién Venta de productos Proceso Entrega de productos
FIGURA 3.9
DIAGRAMA DE RELACION
N bre del si a Venta Diseinad Pagina 7

Fecha _ 02/039%
Departamento __ Contabilidad Actividad Recaptura de factura

Funcidén Venta de productos Proceso Facturacion

FIGURA 3.10
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Disefad Pagina 8
Fecha __02/039%
Departamento Ventas Actividad Ordenacion de archivos
Funcion Ventas de productos Proceso Archivo de facturas
FIGURA 3.11
DIAGRAMA DE RELACION
Nombre del sistema Venta Disenador Pagina 9

Fecha __02/039%

Departa > Crédito Actividad

Cobro factura

Funcién Venta de productos Proceso Entrega de productos

FIGURA 3.12
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CAPITULO 4. TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION EN ABC.

Obijetivo:

DAR UN PANORAMA GLOBAL DE LA SITUACION ACTUAL
DE LA EMPRESA ABC, ASI COMO LAS PROPUESTAS DE
APLICACION DE REINGENIERIA PARA SU DESARROLLO.




CAPITULO V. TECNOLOGIA DE LA
INFORMACION EN ARBRC.

Es importante senalar en este momento que alrededor del
proceso de ventas, gira la cobranza que se registra en un tercer
programa que no se habia mencionado hasta el momento y este es el
SAE. lo cual conlleva a un retraso de tiempo adicional debido a que
la captura de dicha informacion se hace entre 2 v 3 dias después de
la entrega de los productos.

Después de un breve analisis de los diagramas de relacién
podemos observar gque la mayor parte del proceso se lleva a cabo de
forma manual. a pesar de que la empresa ABC cuenta con una red
de computadoras. lo que nos sirve como indicador de que el equipo

de cémputo esta siendo subutilizado. Aunado a lo anterior se

encuentra el hecho de que al tener que realizar una serie de

actividades de forma manual y personal se incrementan por un
lado, en riesgo de error en los procesos que se realizan en mas de

dos lugares (aunque a diferentes tiempos) ¥ por otro lado. el

solicitar autorizaciones de forma escrita en mas de una ocasidn trae
como consecuencia que se originen choques de diferentes actitudes ¥

personalidades. hecho que dificulta que los documentos sean

terminados. De la misma forma, que los documentos no sean

registrados al momento de ser recibidos no es resultado de la
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casualidad. mas bien es producto de la inercia del personal a dejar
la captura de informacién para el siguiente dia. como se ha
realizado tradicionalmente. Una de las principales causas que han
motivado tales acontecimientos es la falta de mantenimiento de los
programas utilizados en ABC, debido a que el programa ALMA fue
desarrollado por un tercero, por lo tanto, no se cuenta con el cédigo
fuente de los programas utilizados ¥ es practicamente imposible
realizar modificaciones para coadyuvar al buen desempeiio de las

tareas administrativas.

Es obvio. que una de las piezas fundamentales para los
negocios es la informaciéon., y compartir informacién relevante de
forma flexible en toda la empresa parece ser un elemento critico en
el éxito de la reingenieria. Desafortunadamente, mientras una
unidad de decisidén tiene la obligacién de proporcionar informaciéon
para respaldar a las demas unidades, podria no tener incentivos
para compartir dicha informacién. debido a varias razones,
incluyendo la pérdida de control y» de autoridad, un esfuerzo
adicional » recursos requeridos. Por lo tanto. para que la
organizacién transformada adquiera los maximos beneficios de la
inversion en reingenieria. tiene que haber mucha mas colaboracién.
coordinaciéon  y» comunicacién entre las diferentes areas
involucradas. mas que nunca. Sin embargo. dada la naturaleza del

control sobre la informacién distribuida, el comportamiento
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deseable de la informacién compartida puede no llevarse a cabo

dada la ausencia de los mecanismos adecuados.

4.1. PROPUESTA “A”.

Consideramos las observaciones de los parrafos anteriores
darnos cuenta de que uno de los disfuncionamientos primarios
estriba en la duplicidad de la informacion, por lo tanto se plantean
evitar la captura de datos. documentos y reorganizar el manejo de

los mismos, a la par de la entrega de los equipos por parte del

almacén.

Es importante enfatizar el hecho de que se decidié también
dar un impulso mayor ¥ verdadero al desarrollo de tecnologia de la
informaciéon desde dentro de ABC, pretendiendo de esta manera
evitar los problemas que se presentaron anteriormente con el
desarrollo de terceros, para lo cual ademas se le asignd a la jefatura
de Informiatica la tarea de apoyar todos y cada uno de los cambios
que a partir de este momento pudieran presentarse como posibles
en el desarrollo de los sistemas del proyvecto. Este impulso consiste

de manera concreta en el diseiio y» desarrollo de los sistemas y

programas que serviran como base para los procesos (una vez que
han sido definidos). asi como en la adquisicién del equipo necesario,



procurando optimizar los costos de acuerdo a las caracteristicas
deseables y los recursos de la empresa ABC. La Propuesta “A” de
transformacién del sistema de venta de equipos: derivandose de él,

el diagrama de relacién presentado en las figuras 4.1. a 4.9,

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Diseador __JAG Pa 1
Fecha __10/0495

Departamento Almacén Actividad Solicitud de equipos
Funcién Entrada de equipos Proceso Registro de productos

FIGURA 4.1.

-6) -




DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Disenad JAG Pagina 2

Fecha __10/0495

Departamento Ventas Actividad Solicitud de equipeos
Funcion Menta de productos Proceso Recepeion de Ia solicitud

FIGURA 4.2.

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Disenador JAG Pagina 3

Fecha __10/0498

Departamento Crédito Actividad Autorizacion
Funcion Venta de productos Proceso Registro de Pedido

FIGURA 4.3.
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Diseitad JAG Pagi 3

Fecha __10/049%

Departamento __Contabilidad __ Actividad Captura de factura

Funcién Venta de productos Proceso Facturacion

FIGURA 4.4.

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Diseiiador JAG Pagina s

Fecha __10/0498

Departamento Almacén Actividad Preparacion de equipo

Funcioéon Ventas de productos Proceso Entrega de productos

FIGURA 4.5.




DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si Venta Disenad JAG Pagina [3

Fecha __10/049%

Departamento Vigilancia _ Actividad Revision de equipos

Funcion Venta de productos Proceso Entrega de productos

FIGURA 4.6.

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si a Venta Disenador JAG Pagina 7

Fecha __10/049%

Departa t Ventas Actividad Archive de facturas

Funcién Venta de productos Proceso Entrega de productos

FIGURA 4.7.
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si Venta Diseiiad

JAG Pagina 8

Fecha ___10/049%

Departamento __ Contabilidad Actividad Recaptura de Factura

Funcién Venta de productos Proceso Facturaciéon

FIGURA 4.8.

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si Venta Disefiad JAG Pagina 9

Fecha __10/049%

Departamento Crédite Actividad Reporte de saldos

Funcién Venta de productos Proceso Actualizacion de saldos

FIGURA 4.9.
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La Propuesta “A” fue elaborada en conjunto por todos los
miembros del equipo de trabajo y uno de los puntos medulares es la
reubicacién de la Facturista que depende del departamento de
Contabilidad. asignandole al mismo tiempo las funciones de AVT
(Auxiliar de Ventas por Teléfono) levantando los pedidos de los
clientes, remisionando. facturando y recibiendo el importe en
efectivo de las facturas. de tal forma que los clientes no sean
atendidos por diferentes personas sin terminar nunca con el proceso
de entrega de eqguipos. Para lograr tal propésito el area asignada a
lo que desde este momento recibirda el nombre de MAC (Médulo de
Atencion a Clientes). se encuentra en el Almacén, ya que desde ahi
pueden desarrollarse de una manera correcta las actividades

descritas.

A pesar de que esta propuesta presenta cambios substanciales
manera de llevar a cabo los procesos. ¥ haber sido desarrollada en
conjuntoe por todos los miembros del equipo de trabajo. nos
encontramos con gue atun existen algunas etapas intermedias gue
pueden ser eliminadas definitivamente. la razdén fundamental es
que se inicié el analisis del rediseno del sistema basandonos total »

completamente en la estructura existente previamente.

La elaboracién de la remisién es una de esas etapas. de
acuerdo al departamento de Contabilidad basta con contar con un

s6lo documento que ampare la salida de los productos del Almacén
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de Producto Terminado, de tal forma que, se propone gue este
documento sea la Factura. asignando de manera unida y exclusiva
los nimeros de serie a ser entregados a cada cliente siempre y

cuando los equipo sean facturados.

Cuando el concepto de salida de los equipos es préstamo o
consignacidn. se requiere de una salida. la cual no necesitara de una
remisién desde este momento para gue le sean asignados los
ntimeros de serie. Para elaborar una salida debe bastar con
proporcionar el numero de pedido previo con el que se registro el
pedide del cliente para que el programa CRIABC emita el

documento correspondiente con los niimeros de serie que deben ser
entregados.

Sin embargo, ya se habia propuesto eliminar el uso de una
copia de la factura. de tal forma gue si sera nuestro comprobante de
salida de equipo del almacén. requerimos que una copia permanezca
en el almacén . El departamento de Ventas sugiere que su copia es
utilizada Unicamente como respaldo para la consulta posterior, y
debido a que esta informacion se encontrara de manera integral en
el programa CRIABC. no es necesario conservar el documento en

papel. es suficiente con tener acceso a la informacién en CRIABC.

Hasta este momento no se ha definido mas que el nombre que
adoptara nuestro programa y es. CRIABC (Control y Registro de
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Informacién ABC), desconociendo atin como seria elaborado (en que
lenguaje, en que computadora) y nada mas con algunos aspectos

generales que debe cubrir.

4.2. PROPUESTA “B”.

Al momento de comentar estos cambios a la Propuesta “A”, vy
decir que es lo mas apropiado. se definieron nuevamente los
diagramas de relacion que determinaran el procedimiento a seguir y
que, constituyen ademas la Propuesta “B” (mostramos de la figura
4.10. a 4.17.), donde ademas, /a topologia del diagrama funcional

permanece sin ningiin cambio respecto a la de la propuesta A.

DIAGRANMA DE RELACION

Nombre del si Venta Disenad JAG Pagin: ]
Fecha __17/0498

Departamento Almacén Actividad Solicitud de_cquipos
Funcidén Entrada de equipos Proceso Registro de productos

FIGURA 4.10.
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DIAGRAMA DE RELACION

N bre del si Venta_ Disefad JAG Pagina 2

Fecha __17/0498
Departamento _Ventas/Contabilidad Actividad _Selicitud de equipos
Funcidén Venta de productos Proceso Recepcion de )a solicitud

FIGURA 4.11.

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si a Venta  Diseiador __JAG Pagina 3

Fecha __17/0495%

Departamento Crédito Actividad Autorizacion

Funcion Venta de productos Proceso Registro de pedido

FIGURA 4.12.
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si Venta Disefador JAG Pagi 4

Fecha __17/0495%
Departamento Contabilidad Actividad Captura de factura

Funcién M enta de productos Proceso Facturacion

FIGURA 4.13.

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Disenador JAG Pagi S

Fecha __17/0495

Departamento Almacén Actividad __Preparacion de equipos
Funcién Venta de productos Proceso Entrega de Productos

FIGURA 4.14.
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del sistema Venta Diseiiador JAG Pagina 6

Fecha __17/0498%

Departamento Vigilancia Actividad Revision_de eguipos

Funcién Venta de productoes Proceso Entrega de productos

FIGURA 4.15.

DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si Venta Disenad JAG Pagi 7

Fecha __17/049%

Departamento ___Contabilidad __ Actividad Recaptura de Factura

Funcién Nenta de productos Proceso Facturacion

FIGURA 4.16.
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DIAGRAMA DE RELACION

Nombre del si a Venta Disenad JAG Pagina 8
Fecha __17/0498
Departamento Crédito Actividad Reporte de saldos

Funcién N enta de productos Proceso Actualizacién de saldos

FIGURA 4.17.

Los diagramas presentados en las figuras 4.10. a las 4.17.

parecen ser los mas adecuados para cumplir con el objetivo de

Entregar los productos solicitados por los clientes de una

manera rapida y éptima.

Habiendo logrado el consenso entre los integrantes del equipo
de trabajo (quienes a su vez son miembros de cada una de las
unidades operativas de las empresas involucradas en el proceso) es
posible proseguir con el anAalisis de factibilidad del proyecto que

desde ahora se denomina simplemente MACI.
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4.3. HARDWARE Y SOFTWARE PROPUESTO.

Entre las consideraciones gue deben hacerse se encuentran
primordialmente los recursos econdémicos y» tecnolégicos que se
requeriran para desarrollar el proyecto. asi como el tiempo estimado

de su finalizacién.

El siguiente paso fue la eleccién de los recursos de software
gue cubrieran las expectativas preliminares de nuestra aplicacién,
para si relacionarlos con los requerimientos de hardware necesario

v. determinar cual sera necesario adquirir y con que se cuenta .

La Red ABC de computadoras esta basada en un servidor
Novell con la versién 2.2 y. en un 70 % de sus computadoras, que
son PC’s, se han instalado previamente Windows 3.1 con el paquete

de aplicaciones Office.

De acuerdo con las tendencias en sistemas de Tecnologia de la
Informacidén. es deseable contar con arquitectura cliente- servidor.
para lograr la migracién de los sistemas existentes a los nuevos.
Desafortunadamente. el sistema utilizado en ABC carece del soporte
de sus fabricantes para accesar a la informacion contenida en el
mismo, la tinica herramienta de acceso a su informacién es la
exportacién de los datos en formato ASCII, por lo tanto el software
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propuesto debe contar con la facilidad de importacién en ASCII.
Otras de las caracteristicas a ser consideradas son el servidor de
archivos con el que cuenta la empresa ABC en este momento v los
programas de software gque pueden ser utilizados para construir la
capa de presentacién utilizando tecnologia cliente servidor.

Se realizo la evaluacion de diferentes programas. tomando en
cuenta los factores mencionados en el parrafo anterior. ademas de
los precios y el soporte ofrecido por el fabricante.

L.a mayoria de las aplicaciones disenadas para correr en
estaciones como cliente emplean una interfaz grafica para le
usuario (GUI de sus siglas en inglés). Windows se ha convertido en
el ambiente dominante para aplicaciones de PC (que en la mayor
parte de los casos es con lo que cuentan las empresas pequenas y
medianas en México). OS/2 de IBM. X-Windows de UNIX compiten
cerradamente con Microsoft para este mercado. Windows NT ha
venido ganando mercado en aplicaciones de servidores de bases de
datos ¥ como clientes en estaciones de trabajo. Microsoft ACCESS
un Sistema Manejador de Bases de Datos Relacionales

debido a que emplea estructuras similares

es
excepcional. a las

utilizadas por bases de datos cliente-servidor como SQL Server.
Microsoft disefio Access para que ofreciera todas las caracteristicas
de los generadores de aplicaciones cliente-servidor para Windows.
Los generadores de aplicaciones estan clasificados vagamente como
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aquellos lenguajes de programacién gque proveen herramientas
graficas para crear ventanas que muestran y manipulan datos sin
necesidad de utilizar C o C++, por otra parte Visual Basic es un
generador de aplicaciones totalmente compatible con Access. De

manera adicional microsoft Access ofrece las siguientes ventajas:

¢ Bajo costo por estacién. a diferencia de otros programas,
no es necesario pagar licencias por cada una de las estaciones
que lo utilizan.. basta con adquirir un SDK (Software
Development Kit) que tiene un costo igual al del programa.
brindandonos la facilidad de distribuir cuantas copias de nuestra

aplicacién sean necesarias.

e Amplia compatibilidad con bases de datos. a través del
ODBC API (Open Database Connectivity. Aplication
programming Interface) de Microsoft para bases de datos cliente-
servidor como SQL Server y Oracle. siendo posible utilizar

manejadoras ODBC de terceros.

e Corta curva de aprendizaje. lo cual se traduce en un
ahorro substancial en gastos de entrenamiento para el desarrollo

de las aplicaciones.

Debido a cuestiones financieras (contemplando el menor gasto
posible) ¥ a la administracién estratégica de tecnologia de la
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informacién (para evitar trabajar con algo completamente

desconocido por todos los usuarios ¥ reducir el impacto del cambio).
Se decididé trabajar sobre la base instalada de software y hardware
disponible, por lo tanto. se concluyd que el programa gue mas se
acercaba a las necesidades de la empresa es Microsoft ACCESS, ya

que representa un paso en direccion hacia la utilizacion de

tecnologia cliente-servidor sin requerir de grandes inversiones y,
mejor aun. sin cambiar totalmente la base instalada de equipo.

El siguiente cuadro nos muestra las configuraciones
propuestas para las diferentes computadoras donde es necesario
actualizarlas. después observamos las adquisiciones de software y

finalmente el presupuesto total para recursos de Tecnologia de la
Informacidn.
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Computadoras | Configuracién Configuracién Costo
Actual propuesta
Crédito v | Procesador 286 | a) Procesador | 700 Ddélares
Cobranzas 2 MB RAM 386
Disco Duro 20b) 4 MB RAM
MB c) Disco Duro
200 MB |
Compras Procesador 386 | a) Procesador | 1.000 Ddlares
4 MB RAM 486
Disco Duro 20| b) 8 MB RAM
MB ¢) Disco Duro |
200 |
Ventas I Procesador 386 | 600 Ddlares
4 MB RAM a) Procesador
Disco Duro 20 |486
MB b) 8 MB RAM
c) Disco Duro
200
Gerencia No existe Notebook 486 | 2.500 Dédlares
Ventas 4 MB RAM !
Disco Duro 80|
MB !
Gerencia No existe Notebook 486 | 2.500 Ddlares
General 4 MB RAM
Disco Duro 80
MB .
Produccién No existe a) Procesado : 700 Ddélares

r 486
b) 4

MB ¢
RAM :
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c) Disco
Duro

MAC No existe

a) Procesado
r 486

b) 8
RAM

c) Disco
Duro 200
MB

1.000 Ddélares

MB

| Total Actualizaciones

i 9.000 Délares |

Programa Microsoft Access

(495 Ddlares !

Access SDK

i 495 Dolares |

Total programas

1 990 Dolares i

{ Total a Invertir en Tecnologia de la Informacién

! 9.900 Délares

En el rubro que se refiere ala modificaciéon y adecuacion del

espacio fisico dentro del almacén para que opere la AVT, asi como el

equipo necesario tenemos:

[ Descripcién

. Costo !
Diadema telefénica manos 80 Doélares |
libres :
| Teléfono multilineas 50 Dolares .
! Mesa p/computadora e 100 Délares !
i impresora ;
230 Doélares |

Total

Costo Directo provecto MAC

10.220 Ddlares

TABLA 4.1,
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Los gastos de capacitacién y desarrollo no se incluyen debido a
que son gastos fijos contemplados en la némina de ABC.
Considerando que se trata de un proyecto piloto se pensé en la
participacién del personal que mas se adecue a las necesidades del
puesto; lo anterior necesariamente precisa algunos cambios en la
estructura organizacional debido a que se habla de personal con

funciones orientadas a procesos ¥ ni a departamentos aislados.

Es importante hacer notar que dicho personal debe cumplir
con algunas caracteristicas que coadyuven al desarrollo de la
propuesta, estas son: buena actitud hacia el cliente. conocimiento
suficiente de las caracteristicas de los equipos a ser comercializados,
memoria y alto sentido de responsabilidad para realizar tareas
necesarias en el momento preciso y asi lograr que la informacién .

sea procesada en tiempo real.

ESTA TESIS N8 DEBE
SALUR BE LA BIBLIGIECA
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TIEMPO ESTIMADO’ 1] 2’ 3’4L5’ GLTJ?ISJ(I)L; B ,; “Uélé

DEL PROYECTO
Elaboracién | 2] Semana |
de la s ‘
ropuestas i i
Diseiio de ! 2! Semana |
CRIABC [ 1s i
Elaboracién | 8/ Semana |
de CRIABC i s |
Compra de , 2, Semana ]
software s
Adquisiciéon | 9 Semana
de equipo de ) " s
cOmputo P
Compra de ; 2{ Semana
equipo Is
telefénico
Adgquisicién 1| Semana
de mobiliario s

Capacitacién [ 1' Semana L
s

Pruebas de | 4 Semana ,
programa l s

TABLA 4.2.

La tabla 4.2. muestra la estimacién de tiempo para la
realizacién del provecto. donde se observa que en total llevara 4
meses (16 semanas) para iniciar la puesta en marcha del MAC con
el personal indicado. Con estas lineas doy terminada la descripcién
de la propuesta final bajo la cual se plantea un mejor desempeno

en la entrega de productos.
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4.4. EL PERSONAL Y EL CAMBIO EN LA
REINGENIERIA

En la daltima década. muchas companias han tratado de
volverse mejores competidores, incluyendo grandes y pequeiias
organizaciones en cualquier parte del mundo. aquellas gue se
encontraban practicamente de rodillas y otras que contaban con
fabulosos ingresos. "Estos esfuerzos se han presentado bajo
diferentes banderas: administracién total de la calidad.
Reingenieria. reestructuracion, y cambio cultural. Pero en la mayor
parte de los casos. el objetivo primordial ha sido el mismo: hacer
cambios fundamentales en la forma de hacer negocios para

ayudarlos a coexistir con un mercado nuevo y cambiante.

Los esfuerzos de reingenieria pueden transformar al pais
cambiando a las empresas de organizaciones puramente funcionales
a aquellas que mejor se acomodan al flujo de trabajo horizontal. Los
procesos que sobrepasan las barreras organizacionales como son el
desarrollo de productos y surtimiento de pedidos se han convertido
en los nuevos bloques organizacionales a construir. reemplazando
departamentos y funciones enfocadas a actividades reducidas. El
mejoramiento de los procesos no se limita a la reingenieria de gran
escala o a los macro procesos. El poder real viene de trabajar con

pequefios procesos, que es donde se encuentra la ineficiencia.
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No es posible rediseiar procesos a menos qQue se haya
determinado que es lo que se persigue. Se trata de estar conscientes
de la direccion estratégica. diseno organizacional, capacidad del
personal, ¥ los procesos utilizados para asegurarse de que la gente
esta trabajando para conseguir los objetivos de la empresa. Se inicia
viendo hacia los competidores y revisando la direccion estratégica:
entonces se calcula como organizarse para alcanzar los nuevos
objetivos. En estos dias la competencia mas recia viene de las
peguenas companias..A pesar de que las grandes corporaciones son
capaces de reaccionar rapidamente a las necesidades del mercado.
el punto es gue la mayor parte de las empresas mexicanas se
encuentran catalogadas desde peguenas hasta medianas. por lo que

cuentan con una mayor capacidad para implementar una cultura
del cambio.

En la actualidad la seleccion de personal debe ir mas alla de
los ntimeros. enfocarse hacia habilidades como la comunicacién y la
capacidad de trabajar como miembro de un equipo. Estas cualidades
son necesarias si se prevé su participacién en procesos
multifuncionales. Y estan tan intangibles que no pueden ser vistas
en un curriculum . como la inteligencia. criterio. sentido del humor.
¥ nivel de energia. Estos factores son dignos de tomarse en cuenta.
si al entrevistar a un candidato no existe una sonrisa o una
carcajada. se puede apostar que el candidato no es bueno con la
gente y que no sera capaz de crear la atmdsfera propicia. Tampoco

-2 .



se requieren clones, sino mis bien seres pensantes con capacidad de
discernir, que es diferente (aungue aun alineados), de esta manera

es posible crear un equipo que es mayor a la suma de sus partes.

Debe ponerse atencién al lado humano de la ecuacidn.
Tratando de establecer la igualdad donde cambio es un estilo de
vida ¥ que el éxito en el nuevo ambiente requiere de compartir las
obligaciones. Es necesario conversar a los empleados cuando se da
giro hacia los nuevos procesos. Para lograrlo es necesario invertir en
el entrenamiento en el que ellos estan interesados en hacer su parte

e invertir en autodesarrollo » educaciéon.

El cambio en los procesos se da a través de una serie de fases.
que en total, requieren un periodo de tiempo considerables. Saltarse
pasos crea tan solo la ilusién de velocidad ¥ nunca produce un
resultado satisfactorio. Por otro lado. los errores criticos en
cualquiera de las fases pueden tener un efecto desvastador.
volviendo lenta la respuesta » contradiciendo cualquier logro por
dificil que esta haya sido. Quizas porque tenemos poca experiencia
en la renovacidon de organizaciones incluso la gente que es muy

capaz incurre con frecuencia en cuando menos un gran error.

-83-




NIVEL DE ACEPTACION

RESPUESTA NORMAL

. RESPUESTA NEGATIVA

_\\TIEMPO

FIGURA 4.18.

El cambio normalmente responde a la grafica de la figura 4.18,
donde en las primeras fechas de haber sido aceptado ¥ de haberse
iniciado el entusiasmo crece de forma exponencial hasta alcanzar
un maximo donde comienza a disminuir alcanzando un nivel de
estabilidad, sin embargo. en caso de cometer algun error critico el
Animo para continuar con el proceso del cambio decae

drasticamente.
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4.5. CLASIFICACION DE LOS PROCESOS.

Los procesos pueden ser clasificados en tres diferentes tipos:

En el nivel mas alto. los procesos gerenciales: como dirige la

compaiia el Presidente. como interacttia la gerencia con los

empleados. ¥ como se lleva a cabo la comunicacién. Los procesos de
negocios, gue son el foco de atencidén de la reingenieria: son largos.

una gran coleccién -de actividades. como diseno de productos.

surtimiento de pedidos ¥ servicio a clientes. Finalmente estan los
procesos de trabajo. gue son los blogques fundamentales para lo
procesos de negocios.

La figura 4.19 nos muestra un esquema de cuales son los
PAasos que propongo para gque una empresa pueda llevar a cabo un

proyecto de reingenieria. en cualquier nivel de proceso:

El no llevar acabo alguno de estos pasos puede traducirse en
un rotundo fracaso del proyecto de reingenieria.



ESTABLECER UN SENTIDO DE URURGENCIA

v
| FORMAR UNA COALICION DE CAMBIO PODEROSA | 2
v
[ CREAR UNA VISION ] 3
'S
l COMUNICAR LA VISION | 4
[ HABILITAR A LOS DEMAS PAR ACTUAR EN LA s
- VISION
-

[ PLANEAR Y CREAR RESULTADOS A CORTOPLAZO | 6
CONSOLIDAR LAS MEJORAS Y PRODUCIR MAS -
CAMBIOS

v
, INSTITUCIONALIZAR NUEVOS ALCANCES l 8

FIGURA 4.19.

El paso 1 que habla del establecer un sentido de urgencia

se ha alcanzado cuando 75 % de los gerentes de la empresa estan

honestamente convencidos que la forma de llevar los negocios es
Cualquier otra cosa puede producir

totalmente inaceptable.
desarrollo del proceso. Para

problemas muy serios durante el
formar una coalicién de guia lo suficientemente poderosa se
requiere involucrar al personal a todos los niveles (desde el Gerente
o Director General hasta la persona que realizara las actividades).
contemplando que en cada uno de estos niveles contemos con gente

convencida del cambio y con capacidad de liderazgo. El paso 3 se
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refiere a que sin una visién sensible el esfuerzo de transformacién
puede disolverse facilmente en una lista de proyectos confusos de
incompatibles que pueden llevar a la organizacién en la direccion
equivocada o definitivamente a ninguna parte. La regla de oro dice:

si no se puede comunicar una visién en 5 minutos o menos y obtener

una respuesta que indique entendimiento e interés, no se ha

logrado terminar con esta fase del proceso de transformacidn.

Ademas. comunicar la visién y no dejarnos algo guardado para el
final es con todas la intenciones de que la gente que participa en el
proyecto no tome nada por sobre entendido y provocar confusiones.
El esperar resultados a corto plazo es indispensable para que todos

los involucrados continuten confiando en el proceso  de

transformacién y no decaiga el animo. a pesar de que el proyecto
global este considerado a largo plazo; por otra parte no debemos,
nos facilitara el camino para no declarar una victoria total tan solo

por haber conseguido un pequero objetivo. Al mismo tiempo se debe

habilitar a los demas para actuar en la wvisién.

invariablemente encontraremos obsticulos humanos (como son la
actitud y la capacidad) que deben ser removidos en caso de no lograr

que se unan a la visién. en caso de no remover dichos obstiaculos los

resultados no llegaran a ser satisfactorios. Una vez que se han
obtenido los primercos resultados . es posible consolidar las
mejoras y producir mas cambios sin temor a que el riesgo de
fracaso se incremente. Existen dos factores particularmente

importantes para institucionalizar el cambio en la cultura
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corporativa: €l primero es intento a conciencia de mostrar a la
gente como los logros, los comportamientos, y actitudes han
ayudado para mejorar el desempeno de las tareas; el segundo factor
es tomarse suficiente tiempo para asegurarse de que la siguiente
generacion de alta gerencia realmente personificara los nuevos
alcances. Si los requisitos para promover al personal no cambian, la
renovaciéon durara muy poco. Una mala decisién en la sucesion de
la direccién puede echar por tierra una década muy poco. Una mala
decisiéon en la sucesian es muy comiin cuando el equipo directivo no

forma parte activa del esfuerzo de renovacion.

4.6. LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION Y SU
INFLUENCIA EN LA TRANSFORMACION

Como se ha venido mencionando a lo largo del presente
trabajo, el papel desempeinado por la informatica es trascendental
en el desarrollo de un proyecto de reingenieria. sin importar en cual
de los tres niveles nos encontramos. No debemos entender como
reingenieria la automatizacién de todos los procesos que se llevan a
cabo dentro de una organizacion. es necesario identificar aguellas
tareas que pueden ser convertidas a procesos y considerar la forma

en que la Tecnologia de la Informartica influira en su implantacion.
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He hablado de tecnologia cliente - servidor como una gran
herramienta para lograr que una empresa lleve a buen término un
proyecto de reingenieria. sin embargo. considerando las condiciones
econdmicas actuales de nuestro pais no siempre sera posible
trabajar con dicha tecnologia. aunque no debemos dejar de lado las
ensefnanzas que nos muestra la tecnologia cliente — servidor para
realizar diversas actividades de una forma eficiente y apuntar hacia
en esta direccién. LLa mayor pare del tiempo debemos iniciar el
trabajo de reingenieria con la base instalada. tanto en hardware
como en software, yva que pocas son las empresas que estan de

acuerdo con una renovacidn total de sus recursos informaticas.

A pesar de las dificultades econdmicas gque puedan presentarse
para la renovacién o adquisicién en materia de Tecnologia de la
Informatica es imprescindible intentar trabajar con los programas
que puedan llevar a través del tiempo hacia la tecnologia cliente —
servidor, del mismo modo resulta Gtil auxiliarnos de los programas
de simulacién que se han venido desarrollando (Extend y BPR de
Imagine thar! , por ejemplo) para redisenar procesos con
reingenieria. aunque cabe recalcar que lo mas importante en el uso

de estos programas es el criterio que el usuario les imprima.
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4.7. EL PROYECTO DE REINGENIERIA EN ABC.

Con la culminacion de la Propuesta B para mejorar el proceso

de entrega de producto terminado en la empresa ABC se dio inicio a

la puesta en marcha de la misma, a continuaciéon se comentan

aspectos relevantes de su desarrollo desde el planteamiento.

Dadas las caracteristicas de la empresa ABC (aungue no es
necesariamente el estereotipo de la empresa mexicana). no ha
dejado de ser nunca una empresa familiar. donde algunos de sus
integrantes estan intimamente ligados a el duerfio (que en este caso
es el Director General) por lo que se vuelve un tanto complicado

establecer mecanismos que difieran con el sentir de los mismos.

L.o anterior nos llevé a no expresar de forma abierta que la
visién de mejorar la entrega de producto (como un primer paso para
reorganizar a la empresa) se derivé de los planteamientos de la
reingenieria. tan solo el haberlo mencionado pudo haber resultado
catastrofico dada la resistencia a la aceptacién de nuevas formas de
llevar a cabo sus actividades. En todo momento se puntualizo la
necesidad de cambiar de manera radical. pero sin mencionar nunca
la palabra reingenieria. se integro un grupo de trabajo del cambio
no un equipo de reingenieria, se comprometié al gerente
responsable de que la propuesta se llevara a cabo en tiempo y forma
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sin indicarle explicitamente que fungia como el dueio del
proceso, los (inicos que de desempenaron con conocimiento total de
qgue sus funciones serian la del lider y zar de reingenieria fueron el
Gerente General v el Jefe de Informatica respectivamente. Aunque
para todo fin practico los nombres de los participantes en un
proyecto de reingenieria cambian dependiendo de cada empresa,
aqui no se considero pertinente darles a conocer dichos nombres.
Las sesiones de elaboracion de las
integradas con el grupo de trabajo del cambio,

zar de reingenieria. aunque

propuestas fueron
con el lider y con el

estas propuestas se hallaban
previamente elaboradas por los dos Gltimos en base a los objetivos ¥y

orientados resultado concretos. Durante las reuniones se hacian las
adecuaciones pertinentes senaladas por el grupo de trabajo del
cambio, con lo que se logrdé ademas involucrarlos en la consecuciéon
de los objetivos y que los vieran como propios.

A pesar de todo, se cometié un error muy grave gue fue el no
involucrar completamente a una de las gerencias (la de Ventas) que
desempeiia un papel primordial a lo largo del proceso. Al no contar
con todo el apoyo de esta gerencia se perdié también el enlace con el
personal de ventas que no se encontrd informado de todos los
detalles del nuevo planteamiento. esto presentd un obstaculo real en
el desarrollo del proyecto y fue el zar de reingenieria quién tuvo que
comunicar al personal de Ventas de los beneficios y las perspectivas
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del cambio. Por otra parte el Director General tampoco se vio
envuelto en el desarrollo de la propuesta, aungque se contd con su
anuencia para llevarlo a cabo no se mostré nunca un apoyo decidido
v total para llevar a buen termino el proyvecto, todo parece indicar
que prestd mas atencion a los comentarios y sugerencias de sus
colaboradores mas allegados (por el tiempo de estancia en la
empresa ¥ nNno por su experiencia o conocimientos) y de sus
familiares - empleados sin concentrarse en los resultados esperados.

ENTREGA DE Antes Después i
PRODUCTO Minimo | Maxim | Minim | Maximo ;
o o i
Personal 7 9 4 5
Tiempo 15 min. | 72 hrs. 15 30 min.
min.
TABLA 4.3.

La tabla 4.3. nos muestra un comparativo de cuanto personal
¥ cuanto tiempo se requerian para llevar a cabo el proceso antes y
después de haberle aplicado. como podemos ver las mejoras son

radicales en ambos rubros.




TIEMPO REAL DEL 1‘2‘3‘ UsL’s(sl ( (1 !1 (1 ll !1 !17171
PROYECTO 0] 213141516 '7 1819
Elaboract | 2 Seman

6n de la as

propuesta

s

Diseno de | 2 Seman [ ‘l

CRIABC as

Elaboraci 12 | Seman

on as [

CRIABC

Compra 2 Seman |

de as D

software

AdQUISICl 9 Seman

on de as

equipo de

cémputo

Compra 2 Seman

de equipo as
telefénico

Adquisici |1 Seman

6n de as
mobiliario

Capacitac | 1 Seman

idn as

Pruebas -1 Seman

de as

programa

TABLA 4.4.
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En la tabla 4.4, se tiene una grafica del tiempo real empleado
en el desarrollo del proyecto, el tiempo de elaboracién de CRIABC se
extendié6 de 8 a 12 semanas, lo que incrementdé el tiempo
finalizacién hasta completar un total de 5 meses 3 no 4 como se
habia previsto. Las demas actividades se llevaron a cabo en el
tiempo programado aungue algunas de ellas se vieron retrasadas

sin afectar el desarrollo del proyecto.
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CONCLUSIONES.

No pretendo a la reingenieria como la Gnica solucién para
resolver los problemas que aquejan a una empresa, sin embargo,
mi planteamiento es que dadas las condiciones en gue se
encuentran las empresas mexicanas » ante una creciente presién
competitiva la reingenieria si es una herramienta invaluable
para lograr mejoras substanciales y abandonar asi los vicios
del pasado en que se hallan inmersas la mayor partem de las

organizaciones mexicanas.

Por otro lado cabe mencionar que mientras la empresa
mexicana conserve rasgos de empresa familiar donde el duefio no
deja de mezclar el afecto por sus empleados con las necesidades
reales de la empresa, sera dificil obtener resultados mediante
cualquier técnica de optimizaciéon (no unicamente mediante
reingenieria). Es vital romper los hilos que unen los sentimientos y
volverse objetivos para concretar logros. en caso de no avanzar
satisfactoriamente se debe prescindir de aquellos elementos gque nos
impiden conseguir los objetivos planteados ya que ellos mismos
pueden propiciar que decaiga el animo de todos los integrantes de
un proceso o incluso de la misma empresa y por consiguiente

deteriorar el funcionamiento y armonia existente en la empresa.



Es indispensable continuar con la capacitacién del personal
gue labora en una organizacidn. si se pretende que esta conserve el
titulo de organizacién. cuando el personal decide no cooperar con su
autodesarrollo la mas conveniente es proveerse de personal que

cumpla con las caracteristicas que mejor cubran las necesidades de
la misma empresa.

<96 -



BIBLIOGRAFIA

Hammer M. & Champy J.
Reingenieria

Grupo Editorial NORMA
Colombia 1994.

Hansen Gregory A.
Automating bussines process reengineering; breaking the TQM
barrier

Prentice Hall

USA. 1994,

Manufactura. Vol. 1 No. 5
Grupo Editorial Expansién

Meéxico, Marzo-Abril 1995.

Morris Daniel & Brandon Joel

Reingenieria . como aplicarla con éxito en los negocios
Mc Graw-Hill Interamericana
Colombia 1994.

-97-



Anitesh Barua, Suryanarayanan Ravindran, Andrew B. Whinston
Organizational Mechanism for Facilitating Information Sharing
Between Cross- Funcional Teams

Center for Information Management
htp://cism.bis.utexas.edu/suri’lhome.html
The University of Texas al Austin

1995.

Jennings Roger. et al

Programming Access 1.1 Developer’s Guide
Sams Publishing
USA 1993.

Robert Herres

Leveragung proccesses for strategic advantage
Harvard Bussiness Review

September.October 1995.

John P Kotter

Leading change: Why transformation efforts fail
Harvard Bussiness Review

March-April 1995,

-U8 -



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Evaluación de la Empresa
	Capítulo 2. La Reingeniería
	Capítulo 3. Consideraciones para la Aplicación de la Reingeniería en una Empresa
	Capítulo 4. Tecnología de la Información en ABC
	Conclusiones
	Bibliografía



