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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.- Desarrollar un trabajo de investigacion que permita a los futuros contadores

conocer las perspectivas en un concepto nuevoe e impactante en los negoios
llamado reingenieria.

2- Analizar las posibles repercusiones y beneficios que podrian sucitarse  ante
la puesta en marcha de la reingenieria en las empresas.

3.- Determinar la importancia que tiene desarrollar tas nuevas técnicas de estudio
de los procesos de administracion, para sclucionar los problemas que constan-

mente se enfientan los empresarios en lo que respecta a la organizacion
direccion y control de la misma.

4., Determinar la necesidad de actualizacion de los futuros profesionistas.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo se pretende abordar el novedoso tema de la reingenieria que tiene sus
inicios por ahi de 1970 ha recibido muchos nombres, entre ellos, modernizacién,
reestructuracion y transformacion.

Podemos llamarle de todas estas formas lo que no varia es el fin (nico para la cual fue disefiada
esta actividad * que es aumentar la capacidad para competir en el mercado mediante Ia
reduccion de costos. Este objetivo es constante y se aplica por igual a la produccion de bienes o
a la prestacion de servicios”.

La reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio. La reingenieria aplicada a los
negocios significa redisefiar los procesos de negocios y luego implementarlos.

Algunos expertos en la materia consideran que para implementar la reingenieria es necesario
tener objetivos y la mision bien definidos se tiene que aprender que la diferencia entre ganar y
triunfar la establecen factores como: la constancia, el esfuerzo y la estrategia.

La reingenieria toma en cuenta que tanto los procesos productivos como la prestacion de
servicios existen cambios constantes e interactivos. Considera tanto los cambios estructurales
como de proceso para responder al cliente.

Los expertos opinan generalmente que existen cuatro tipo de organizaciones que adoptan el
concepto:

1.- Las que pierden nicho de mercado.

2 - Las que estdn quebrando.

3 - Las que visualizan problemas a futuro.
4.- Las vanguardistas.

De modo tal que para implementaria es necesario responder a preguntas tan elementales como:




¢ Conozco el sistema y sey capaz de aplicarlo?.
i, Visualizo tanto las oportunidades como las amenazas?.
{ Verdaderamente necesita implementarlo ?,

Para aplicar {a reingenieria entonces tenemos que saber :

- Donde nos encontramos.
- Donde deseamos estar.
- Como podemos llegar.

La reingenieria marca cuatro principios fundamentales que son.

L.- Inicic de cero. Es comenzar a reestructurar todos los planes establecidos con el
objetivo de mejorarlos.

2.- Radical -~ Es ir a la raiz del problema. Atacar problemas concretos con soluciones
concretas.

3.- Procesos y estructuras.- Es enfocar nuestra vision del problema a la estructura misma
de la organizacion

4.- El cambio es geométrico.- Esto significa la correcta aliacion y coordinacién de los
factores tendientes a lograr el cambio, necesarios para implementar la reingenieria, analizando,
creando, evaluando, juzgando y defendiendo nuestro objetivo primordial que es sin lugar a
duda “ [a satisfaccién del cliente”.

De modo tal, que el perfecto entendimiento de los elementos antes mencionados, nos ofrece
una pancramica del por que del cambio geométrico. La ubicacién e interrelacion de nuestros
andlisis, creatividad, juicios asi como sus evaluaciones, permitiran complementar el juicio que
nos habré de definir nuestros objetivos como contadores y asi comprender la necesidad de
seguir los principios de la reingenieria para su debida aplicacion en los procesos de informacién
contable dirigida al cliente.

La resistencia al cambio es uno de los factores que mas s¢ anteponen a la implementacion de la
reingenieria en todas partes del mundo se encuentra este fenémeno que es hasta cierto punto



normal, pues los seres humanos le tememos a lo que no conocemos. Sin embargo en México
esta situacion se nota claramente pues estamos influenciados por elementos como la costumbre,
misma que nos cbliga a permanecer con un modelo que quiza en su momento dio resultado
pero que hoy, con los cambios radicales se vuelve un tanto obsoleto.

Por lo tanto podemos afirmar que quiénes implementan la reingenieria deben estar capacitados
para el cambio, que ¢s lo Unico constante,

En el primer capitulo (lamado “ la contabilidad” analizaremos como ha evolucionado la
contabilidad en México por lo tanto es necesario analizar sus origenes, la importancia que ha
ido tomando a lo largo del tiempo y ese proceso que ha ido perfeccionando hacia su
cientificidad.

En la medida que se va desarrollando ¢l primer capitulo, podemos ofrecer una definicion lo més
acertada posible de la contabilidad, sus principios y normas.

Por ultimo analizando la contabilidad, analizaremos las caracteristicas que debe tener el
contador publico asi como sus campos de actuacion.

En el segundo capitulo llamado * la reingenieria™ abordaremos sus diferentes definiciones, de
acuerdo a los expertos en la materia, analizaremos como surgi¢ la reingenieria, asi como la
evolucion de la misma, y por otro lado veremos cuales son los objetivos de la reingenieria de
procesos y por dltime su enfoque; desde tres puntos de vista que son;

1.- La informética.
2.- Los recursos humanos (el personal®
3.- El proceso mismo.

En el capitulo tres lamado “Come se aplica la reingenieria en el &mbito del Contador Piblico”
se analiza las dreas donde el Contador Publico desempefia su actividad, asi como su cultura
profesional y el perfil que adquiere ¢l Contador Publico al aplicarse fa reingenieria, asi como su
£tica, educacién y desarrollo.



Otro punto de anilisis de este capitulo sera lo que debe hacerse v evitarse para tener éxito al
aplicar la reingenieria de procesos.

En este exponemos un método de aplicacion de la reingenieria de procesos en las
organizaciones, asi como un bosquejo general de quienes aplican la reingenieria de procesos.

Y por iltimo, en el capitule cuatro, daremos un caso practico de aplicacién de la reingenieria,
llevada a cabo en el departamento de contabilidad de una empresa dedicada al Autotransporte
Foraneo de Pasajeros.

Aunque el aspecto contable aun no se encuentra muy compenetrado con la reingenieria,
podemos afirmar que en un futuro no muy legjano, empezard & relacionarse con mayor

frecuencia, por ende trataremos de establecer en esta tesis los beneficios de aplicacion de la
reingenieria en el ambito contable.



CAPITULO |

LA CONTABILIDAD



1.1 DEFINICION DE CONTABILIDAD

"La Contabilidad financiera es una técnica que se utiliza para producir sisteméaticamente y
estructuradamente informacioén cuantitativa expresada en unidades monetarias de las
transacciones que se realiza una entidad econ6émica y de ciertos eventos econdmicos
identificables y cuantificables que la afectan, con objeto de facilitar a los diversos interesados
tomar decisiones en relacién con dicha entidad CCONOMICA™. 1 Instituto Mexicans de Contadores Piblicos

A.C -- PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS--Edicion 1994-Méxica p 19.

"La contabilidad es la disciplina profesional de cardcter cientifico que, fundamentada es una
teoria especifica y a través de un proceso, obtiene y comprueba informacion financiera sobre
transacciones celebradas por entidades econdmicas™. 2 Ao Elzondo Liper 4 PROFESION CONTARLE

SELECCION ¥ DESARROLLO- ECASA ~Mixico pp 59-66.

"Es la técnica que se wtiliza para registrar y clasificar los movimientos financieros de una
empresa, con el propdsite de informar e interpretar los resultados de la misma la
Contabilidad es un auxiliar en !a toma de decisiones, una técnica de control”.s sMueh Galindo
Garcia Martinez-FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION - TRILLAS — México p 28.

"Es el arte de registrar, clasificar y resumir de manera significativa y en términos monetarios,
transacciones que son, en parte al menos, de caricter financiero, asi como de interpretar los
resultados obtenidos.” 4 Atgandra Pietro - PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD-BANCA ¥ COMERCICP.2

1.2  ANTECEDENTES DE LA CONTABILIDAD

Si partimos de que el objeto de la contabilidad es conservar un testimonio de naturaleza
perenne de los hechos econdmicos ocurridos en el pasado, tres seran los tipos de elementos
que tengamos que buscar en el acontecer histdrico.



1.- Que encontremos al hombre constituyendo una unidad social y por lo tanto vinculados a
otros hombres por necesidades comunes.

2.- Que concurran actividades econdmicas en tal mimero de importancia que haya sido
preciso auxiliarse de un testimonio de naturaleza perenne en la conservacion de su
informacion, que sirviera de ayuda a la débil memoria humana.

3.- Que exista un medio generalmente aceptado mediante el cual se pueda conservar la
informacion sobre la narracion de los hechos ocurridos en el pasado(escritura) y que sea a la
vez susceptible de registrar cifras(nimeros} y por lo tanto medida de unidad y valor.

Se tiene como antecedente mas remoto una tablilla de barro de origen sumerio en
Mesopotamia datada cerca del afio 6000 A. ¢ tal tablilla se encuentra actualmente en el
Museo Semitico de Harvad.

Respecto a Egipto es comin ver en los jeroglificos a los escribas los cuales representan
ciertamente a los contadores de aquella época, realizando su labor contable,

Con refacion a Grecia son pocos los testimonios que se tienen al respecto, pero es indudable
que un pueblo con desarrollo intelectual, politico y social como el griego, esta practica debid
desarrollarse de manera importante, asi se afirma que los banqueros griegos, fueron famosos
en Atenas egjerciendo su influencia en todo el imperio.

Roma tuvo una época muy importante en la evolucion de la contabilidad. A pesar que los
romanos escribieron una gran cantidad de obras la mayoria es con respecto a derecho.

EDAD MEDIA Durante este periodo se inicio el feudalismo, en el cual no ¢eso totalmente
el comercio, por lo que las précticas contables debieron de ser usuales, aun cuando esta
actividad se volvia casi exclusiva del sefior feudal y de los monasterios europeos.

La Contabilidad en ltalia en el siglo VIII era una actividad usual y necesaria tres ciudades
italianas dieron gran impulso a la actividad contable: Génova, Florenciz y Venecia lugares
donde se usaba y se alentaba la contabilidad por partida doble, existen aun las cuentas
llevadas por un comerciante florentino.



También puede citarse el célebre juego de libros empleados por la Comuna Genovesa en los
que la Contabilidad se Hevaba empleando los términos de debe y haber, utilizando asientos
cruzados y manejando las cuentas de pérdidas y ganancias.

Otro avance significativo la época, fue el empleo de libros o registros auxiliares. Podemos
concluir el estudio de esta época diciendo que la partida doble habia probado ya sus
beneficios y su ensefianza se habia dejado en manos de los monjes, personas encargadas de
transmitir la cultura

EL RENACIMIENTO. Se tienen noticias de que Benedetio Cotugli Rangeo originario de
Dalmacia fue un pionero del estudio de las operaciones mercantiles por partida doble como
se aprecia en su obra del mercante perfecto.

La partida doble fire utilizada anteriormente a esta época, pero se rescato gracias a la obra
de Fray Lucca Pacioli, fraile franciscano originario de San Sepolcro, Toscana, resulta
conveniente resaltar que el no inventé la contabilidad por partida doble, sino que dejo por
escrito el método en que en esa época practicaban los mercaderes de Venecia.

Pacioli se refiere a la contabilidad er la Summa, como cominmente se conoce su obra, pues
el pensaba que la técnica contable debia tener una gran importancia y aplicacién con las
matematicas.

En la Summa Pacicli hace una serie de aportaciones importantes a 1a contabilidad:

* Al inicio del afio del negocio, el propietario del mismo tenia que practicar un inventario
listanto sus activos y pasivos, de acuerdo a un principio de movilidad y valor.

* El registro de las operaciones debia hacerse de manera cronologica.

* Las operaciones debian registrarse en moneda veneciana, es decir debia de hacerse la
conversidn de moneda extranjera.

* El uso de los indices cruzados para identificar correctamente 1a cuenta en el
Libro Mayor.



EN MEXICO Se tiene conocimiento de que los aztecas llevaban un adecuado control de sus
transacciones mercantiles, demostrado en la ordenada cuenta y razén que llevaban los
tributos que recibian de los pueblos a los que sojuzgaban, segiin lo refiere el Codigo
Mendocino.

Ademas mediante sus mayordomos, recibian los tributos y se encargaban de distribuirlos
adecuadamente entre los guerreros, los sacerdotes de culto y demis personajes importantes
generalmente en especie, como alimentos y vestidos.

Pero ademas de lo ejercia el gobierno, también se conocio la actividad contable entre fa
gente del pueblo.

Posteriormente, en la época de la conquista, en 1519 cuando se fundo el ayuntamiento de
Veracruz se nombro contador a Don Alfonso de Avila.

En 1536, el Vimrey Antonio Mendoza establece a contabilidad de la casa de moneda, la cual
es tenida como el libro de contabilidad més antiguo de nuestro continente.

Personajes notables de la época Colonial también tuvieron relacién con la contabilidad, tal es
el caso de la ilustre Sor Juana Inés de la Cruz guien durante nueve afios fue contadora del
convento de San Geronimo, Don Carlos de Siguenza y Gongora contador de la Real y
Pontificia Universidad de México.

En octubre de 1846 nace el Instituto Comercial.

En 1854-1857 se hace la apertura de la escuela especial de comercio.

En 1907, fecha memorable para nuestra profesion el 25 de mayo, sustenta su examen
profesiona! Fernando Diaz Barroso, obteniendo el titulo de Contador de comercio con lo
cual se convierte en ¢l primer Contador Publico titulado del Pais.

En 1929, es incorporada a la Universidad Nacional Autdnoma de México la escuela nacional
de comercio y administracion,

El 21 de abril de 1959, el Gobierno establece la facultad de que la opinién profesional del
comtador piblico sea considerada por las autoridades hacendarias, al emitir el decreto de
creacidn de la direccién de Auditoria Fiscal Federal.
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En 1965, la Escuela de Comercio y Administracién de 1a UNAM, se convierte en Facultad al
establecer los cursos de maestria y doctorade.

EN 1973, la facultad de Comercio y Administracién de la UNAM, transforma su
denominacion, para llamarse facultad de CONTADURIA Y ADMINISTRACION. s Aharo

Javier Romero Lopez-PRINCIPIOS DE CONTABM.—-M&‘ GRAW HILL.~ pp 305-510.

1.3 PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS
A) DEFINICION

“Los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados son conceptos bisicos que
establecen la delimitacion del ente econdmico, las bases de cuantificacion de las operaciones
y la presentacién de la informacion financiera cuantitativa por medio de los estados
financieros”

B)CLASIFICACION
Los principios de comtabilidad que identifican y delimitan al ente econdmico y a sus
aspectos financieros son:

- ENTIDAD
- REALIZACION
- PERIODO CONTABLE

Los principios de contabilidad que identifican la base para cuantificar las operaciones del
ente econdmico y su presentacién son:

-VALOR HISTORICO ORIGINAL
- NEGOCIO EN MARCHA
- DUALIDAD ECONOMICA.
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El principio que se refiere a la informacion es el de:

- REVELACION SUFICIENTE.

Los principios que abarcan las clasificaciones anteriores como requisitos generales del
sistema son:

~IMPORTANCIA RELATIVA
- COMPARABILIDAD.

PRINCIPIO DE ENTIDAD: Es una entidad identificable que realiza actividades
econémicas, constituida por combinaciones de recursos humanos, recursos naturales y
capital, coordinados por una autoridad que toma decisiones encaminadas a la consecucién
de los fines para los que file creada.

A la contabilidad, l¢ interesa identificar la entidad que persigue fines econémicos particulares
y que es independiente de otras entidades. Se utilizan para identificar una entidad, dos
criterios;

1) Conjunto de recursos destinados a satisfacer alguna necesidad social con estructura vy
operacién propios.

2) Centro de decisiones independientes con respecto al logro de fines especificos, es decir, a
la satisfaccion de una necesidad social. Por tanto, la personalidad de un negocio es
independiente de sus accionistas o propietarios y en sus estados financieros solo deben
incluirse los bienes , vatores, derechos y obligaciones de este ente economico independiente.
La entidad puede ser una persona fisica, una persona moral ¢ una combinacion de varias de
ellas.

PRINCIPIO DE REALIZACION: La Contabilidad cuantifica en términos monetarios las
operaciones que realiza una entidad en términos monetarios las operaciones que realiza una
entidad con otros participantes en la actividad economica y ciertos eventos economicos que
ia afectan.



Las operaciones y eventos econémicos que la Contabilidad cuantifica se consideran por ella
realizados:

A) Cuando ha efectuado transacciones con otros entes economicos.

B) Cuande han tenido lugar transformaciones internas que modifican la estructura de
recursos o de sus fuentes,

€) Cuando han ocurrido eventos econdmicos externos a la entidad o derivados delas
operaciones de ésta, cuyo efecto puede cuantificarse en términos monetarios.

PRINCIPIO DE PERIODO CONTABLE: La necesidad de conocer los resultados de
operaciones y la situacion financiera de Iz entidad que tiene una existencia continua, obliga a
dividir su vida en periodos convencionales.

Las operaciones y eventos, asi , como sus efectos derivados susceptibles de ser

cuantificados, se identifican con el periodo en que ocurren; por tanto, cualguier informacion
contable debe indicar claramente el periodo a que se refiere. En términos generales.

Los costos y gastos deben identificarse con el ingreso que originaron, independientemente
de la fecha en que se paguen.

Desde el punto de vista de periodo contable ef artificio de realizar cortes convencionales en
la vida de la entidad, implica entre otras cosas:

a) Que se delimite la informacion financiera en cuanto a su fecha o pericdo, datos que

deber destacarse de la misma.

b) Mostrar separadamente en el Balance Generat las cuentas por cobrar y por pagar a
corto plazo, cuando sea practico y significativo,

¢} La separacién ¢n el Estado de Resultados de partidas extraordinarias, asi como los
ajustes a los resultados de periodos contables anteriores.
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d) La aplicacién de un adecuado “corte de operaciones” en relacién a ingresos egresos,
produccién, pasivos. etc.... tanto al inicio como al final del periodo  contable, a fin de que se
muestren correcta y completamente las transacciones realizadas.

PRINCIPIO DE NEGOCIO EN MARCHA:  La entidad se presume en existencia
permanente, salvo especificacién, en contrario; por lo que las cifras de sus estados
financieros representaran valores historicos, o modificaciones de ellos, sistemaiticamente
obtenidos.

Cuando las cifras representen valores estimados de liquidacion, esto deberd especificarse
claramente y solamente seran aceptables para informacién general cuando la entidad este en
liquidacién.

PRINCIPIO DE DUALIDAD ECONOMICA: Esta dualidad se constituye de:

1.- Los recursos de los que dispone la entidad para la realizacion de sus fines, y
2.- Las fuentes de dichos recursos, que a su vez, son la especificacion de los derechos que
sobre los mismos existen, considerados en su conjunto.

La doble dimension de la representacién contable de la entidad es fundamental para una
adecuada comprension de su estructura y relacidn con otras entidades.

El hecho de que los sistemas modernos de registro aparentan eliminar [a necesidad aritmética
de mantener Ia igualdad de cargos y abonos, no afecta al aspecto dual del ente econdmico,
considerado en su conjunto.

PRINCIPIO DE REVELACION SUFICIENTE: La informacion contable presentada en
los estados financieros debe contener en forma clara y comprensible todo lo necesario para
juzgar los resultados de operacion y la situacion financiera de la entidad.

La responsabilidad de rendir informacion sobre la entidad econdmica descansa en su
administracién. Como parte de la funcion de rendir cuentas se encuentra principalmente la
informacion financiera de naturaleza contable a los diversos interesados.
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Esta informacion debe reunir los requisitos fundamentales de utilidad y confiabilidad.

Para que la informacién contable reina las caracteristicas fundamentales de utilidad y
confiabilidad, deber estar formulada con apego a normas éticas y reglas técnicas.

Estas normas y reglas constituyen el proceso continuo de darle significado por medio de
simbolos (palabras y cantidades ) a las transacciones que realiza una entidad econdmica y
ciertos eventos econémicos identificables y cuantificables que la afectan, para que de
acuerdo a principios de contabilidad reflejen razonablemente su estado en diferentes puntos
en el tiempo, los resultados de su operacién y su evolucion en un periodo dado.

Consecuentemente;, los responsables del proceso contable deben regirse principalmente por
un criterio de equidad y el principio de revelacion suficiente

En el principio de revelacién suficiente se encuentran implicitamente contenidos no
solamente los aspectos de suficiencia de la informacién financiera; sino también las
caracteristicas cualitativas que la misma debe poseer para una adecuada revelacion.

Estas caracteristicas cualitativas de la informacion financiera de caracter contable para usos
generales; se refieren a todo aquello que debe ser incluido y que se requiere para evaluar el
comportamiento de la entidad y otros aspectos inherentes;, cuidando que la cantidad de
informacion no vaya en detrimento de su calidad y pueda dar lugar a que los aspectos
importantes pasen inadvertidos por el usuario.

Por lo tanto los estados financieros deben contener informacion que sea relevante, lo que
implica un criterio de seleccion y la determinacion de los conceptos que habran de incluirse y
la forma en que los mismos deberdn ser presentados y clasificados.

Se refiere este principio fundamentalmente al grado de detalle con que se manifiesta
informacién, evitar que se desvirtie su interpretacion (informar con detalle necesario) el
concepto de relevancia de la informacion se aplica a la cualidad de seleccionar
adecuadamente los elementos que mejor permitan al usuario general captar el significado de
{a informacion, conforme a sus propios fines particulares.



PRINCIPO DE IMPORTANCIA RELATIVA: La informacién que aparece en los
estados financieros debe mostrar los aspectos importantes de la entidad susceptibles de ser
cuantificados en términos monetarios. Tanto para efectos de los datos que entran al sistema
de informacién contable como para la informacién resultante de su operacion, se debe
equilibrar el detalle y multiplicidad de los datos, con los requisitos de utilidad y finalidad de
la informacion,

La importancia relativa tiene una extensa gama de posibilidades de interpretacién, segin sea
la naturaleza del caso que se presente o las circunstancias particulares en las que se toma la
decisidn de procesar o comunicar la informacién.

La importancia relativa de las partidas se determina en funcion a su efecto en la informacion
financiera, en atencién a su monto y naturaleza.

En consecuencia, todo aquello que tenga significacion debe ser tomado en cuenta en el
proceso de regisito, pues de no hacerlo no se lograrian cabalmente los objetivos que se
pretenden con la presentacion de la informacion.

PRINCIPIO DE COMPARABILIDAD: Los usos de la informacién contable requieren
que se sigan procedimientos de cuantificacion que permanezcan en el tiempo. La
informacion contable debe ser obtenida mediante la aplicacion de los mismos principios y
reglas particulares de cuantificacién para, mediante la comparacion de los estados
financieros de la entidad, conocer su evolucién y, mediante la comparacion con estados de
otras entidades econdmicas, conocer su posicion relativa.

Cuando haya un cambio que afecte la comparabilidad de la informacién debe ser justificado
y es necesario advertirlo claramente en la informacion que se presenta, indicando el efecto
que dicho cambio produce en las cifras contables. Lo mismo se aplica 2 la agrupacion y
presentacion de la informacion.

Uno de los requisitos de la informacién financiera que conjuntamente con otros ha motivado
que la Contabilidad constituya un elemento esencial en el campo de los negocios, es la

comparabilidad en ia informacion proporcionada.
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Las decisiones economicas basadas en la informacion financiera requieren en la mayoria de
los casos, la posibilidad de comparar la situacion financiera y resultados de operacion de
operacién de una entidad en épocas diferentes de su vida y con otras entidades,
consecuentemente es necesario que los Principios de Contabilidad y las reglas particulares
sean aplicados uniforme y consistentemente, 6 muto Mexicano de Contadores Piiblicos.-- PRINCIPIOS DE

CONTABILIDAD GENERAI MENTE ACEPTADOS— México—-pp 23-6%

1.4 NORMAS DE LA CONTABILIDAD

Las normas fundamentales o caracteristicas que debe tener la informacion contable son:

l.- UTILIDAD.
2.- CONFIABILIDAD.
3.- PROVISIONALIDAD.

1.- UTILIDAD.- Como caracteristica de la informacién contable es la cualidad de adecuarse
al propésito del usuario.

Estos propdsitos son diferentes en detalle para cada usuario pero todos tienen en comun el
interés econdbmico de la entidad.

Dada la imposibitidad de conocer al usuario especifico y sus necesidades particulares, se
presenta informacion general por medio de los estados financieros: el Balance General, el
Estado de Resultados y el Estado de Cambios en la Situacion Financiera.

La utilidad de la informacién esta en funcion de su contenido informative y de su
oportunidad.

E!l contenido informativo esta basado en:

a) LA SIGNIFICACION DE LA INFORMACION
b) LA RELEVANCIA

c) LA VERACIDAD

d) LA COMPARABILIDAD



a) LA SIGNIFICACION DE LA INFORMACION: Es la capacidad de representar
simbolicamente - con palabras y cantidades- la entidad y su evolucién, su estado en
diferentes puntos en el tiempo y los resultados de su operacion.

b} LA RELEVANCIA DE LA INFORMACION: Es !a cualidad de seleccionar los
elementos de la misma que mejor permitan al usuario captar el mensaje y operar sobre ella
para lograr sus fines particulares,

¢) LA VERACIDAD: Es la regla y cualidad esencial , pues sin ella se desvirtua la
representacion contable de la entidad, que abarca la inclusion de eventos realmente
sucedidos y de su correcta medicion de acuerdo con las reglas aceptadas como vatidas por el
 sistema.

d) LA COMPARABILIDAD: Es la cualidad de la informacion de ser vélidamente
comparable en los diferentes puntos de tiempo para una entidad y de ser validamente
comparables dos o mis entidades entre si, permitiendo juzgar la evolucion de las entidades
econdmicas.

LA OPORTUNIDAD de la Informacion es el aspecto esencial de que llegue a manos del
usuario cuando esté pueda usarla para tomar sus decisiones a tiempo para lograr sus fines,
ain cuando las cuamificaciones obtenidas tengan que hacerse cortando convencionalmente
la vida de la entidad y se presenten cifras estimadas de eventos cuyos efectos todavia no se
conocen totalmente.

2.- LA CONFIABILIDAD.- Es la caracteristica de la informacion contable por la que el
usuario la acepta y utiliza para tomar decisiones basandose en ella. Esta no es una regla o
cualidad inherente a la informacion, es  adjudicada por el usuario y refleja la relacion entre
€l y 1a informacidn.

Este crédito que el usuario da a la informacién esta fundamentado en que el proceso de
cuantificacion contable, o sea la operacidn del sistema, es ESTABLE, OBJETIVA vy
VERIFICABLE. Estas tres caracteristicas abarcan la captacion de datos, su manejo
(clasificacion, reclasificacion y célculo), v la presentacion de la informacién en los estados
financieros (forma, clasificacion y designacion de tos conceptos que los integran).



LA ESTABILIDAD DEL SISTEMA: Indica que su operacion no cambia en el tiempo y que
la informacion que produce ha sido obtenida aplicando las mismas reglas para la capitacion
de datos, su cuantificacién y su presentacion.

Sin embargo, la necesidad de estabilidad en el sistema no debe ser un freno a la evolucion y
perfeccionamiento de la informacidn contable.

Cualquier cambio que se haga y que sea de efectos importantes debe ser dado a conocer
para evitar errores a los usuarios de la informacion.

LA OBJETIVIDAD DEL PROCESQO DE CUANTIFICACION CONTABLE: Implica que
las reglas del sistema no han sido deliberadamente distorsionadas y que la informacién
representa la realidad de acuerdo con dichas reglas.

El sistema al operar objetiva ¢ tmparcialmente y al satisfacer la regla y caracteristica de
veracidad de la informacién obtiene la equidad de ésta, de tal manera que no se afecten los
intereses de los usuarios de la informacion.

LA VERAFICABILIDAD de toda ia operacion del sistema: Permite que pueda ser
duplicado que se puedan aplicar pruebas para comprobar la informacién producida, ya que
son explicitas sus reglas de operacion:

- CAPTACION SELECTIVA DE LOS DATOS

- TRANSFORMACION

- ARREGLO Y COMBINACION DE LOS DATOS

- CLASIFICACION Y PRESENTACION DE LA INFORMACION

3.- LA PROVISIONALIDAD DE LA INFORMACION CONTABLE.- Significa que no
representa hechos totalmente acabados ni terminados. La necesidad de tomar decisiones
obliga a hacer cortes en la vida de la empresa para presentar los resultados de operacion y la
situacion financiera y sus cambios incluyendo eventos cuyo efectos no terminan a la fecha de
los estados financieros.

Esta caracteristica, mas que una cualided deseable, es una limitacion a la precision de la
informacidn.r fasruo Mesicano de Ciontadores Piblicos AC.PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD  GENERALMENTE

ACEPTADOS -México--pp 19-22,
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1.5 EL CONTADOR PUBLICO

*“El Licenciado en Contaduria sera un profesional con conocimiento integral de la Contabilidad
que en el marco juridico y socioecondmico, provee a la sociedad de informacion fehaciente,
veraz y oportuna sobre los diversos aspectos de la situacion financiera de las entidades, con
capacidad para participar en la toma de decisiones en los ambitos pliblico, privado y social.

E! Licenciado en Contaduria debera poseer las siguientcs ACTITUDES Y HABILIDADES
A) ACTITUDES:

1.- Responsabilidad profesional.

2.- Razonamiento logico.

3.- Sentido préctico

4.- Adecuado trato personal .

5.- Capacidad de investigacion

6.- Participar en la toma de decisiones.

B) HABILIDADES:

1.- Disenar sistemas de contabilidad adecuados a cada entidad.

2.- Operar la informacion financiera.

3.- Planear lo relativo a fa elaboracion de los estados financieros.

4.- Interpretar la informacién financiera.

5.- Dictaminar con independencia de criterio, los estados financieros.

6.- Proyectar a futuro aspectos de su campo profesional, en base a sus
conocimientos especificos de la carrera.

7.~ Atender el cumplimiento de las exigencias legales en lo concerniente a su

responsabilidad profesional. " 8 Memorier dr La Septime Renmion Acudemicn— EL PERFIL DEL

EGRESADOQ FACULTAD DE ESTUINOS SUPERIQRES CUAUTITLAN.



Las personas que ejercen una profesion en la que ofrecen sus conocimientos y sus
habilidades al servicio de los negocios de otros, tienen responsabilidad y obligaciones

hacia aquéllos que confian de su trabajo. Un prerequisito para estos profesionales es la
aceptacion y el cumplimiento de las normas de ética que regulan su relacién con los clientes
empleadores, empleados, miembros de! grupo y piblico en general.

El Codigo de Etica de cualquier cuerpo colegiade de profesionales contables, debe basarse
en los siguientes principios basicos por lo que debe regirse la conducta de un contador en
sus relaciones profesionales.

INTEGRIDAD: Un contador debe ser recto , honesto y sincerc al realizar su trabajo
profesional,

OBJETIVIDAD: Un contador debe ser imparcial y no debe permitir que los prejuicios
contrarresten su objetividad. Deberd mantener una actitud imparcial cuando tenga bajo su
cuidado el informar sobre estados financieros.

INDEPENDENCIA: En la practica, un contador debera ser y aparentar ser libre respecto a
cualquier interés que pudiera considerarse como incompatible con la integridad y la
objetividad.

CONFIDENCIALIDAD:Un contador debera temer la confidencialidad respecto a la
informacion que se- allegue en el desarrollo de su trabajo y no deberd revelar ninguna
informacién a terceros sin la autorizacién respectiva, 2 menos que tenga al respecto la
integridad y objetividad de un contador publico, es 1a calidad que le permite al contador dar
un juicio imparcial y tener una deliberacion objetiva respecto de los hechos establecidos,
para llegar a una opinion o a una decision.

Al aplicar reglas relativas a la independencia, el criterio que debe considerarse debe ser el de
un hombre razonable que tenga conoci conocimiento de todos los hechos y que tome en
cuenta la fuerza normal del caracter y la conducta que normalmente se aplica a diversas.

circunstancias(sentido comin) concluyendo que una relacién especifica entre un contador y
su cliente puede implicar una amenaza inaceptable a la independencia del contador
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No es correcto definir, dentro del ambito de aquellas situaciones que puedan poner en
peligro la practica de independencia del contador. Los encargados en cada pais necesitaran
desarrollar reglas apropiadas a su idiosincrasia. Las siguientes cuestiones se deberan tomar
en consideracion desde el punto de vista de la federacidn,

1.- Relacion financiera, directa o indirecta en los asuntos de un cliente, v.g. acciones,
préstamos para y de los clientes.

2.- La relacion de la practica del contador en los negocios de un cliente en funciones
ejecutivas o como empleado bajo el control de la administracion,

3.- Qué otros negocios u ocupaciones, unidas concurrentemente a la contabilidad piblica,
pueden ocasionar un conflicto de interés importante o son necesariamente o inconsistentes
con la practica de la Contaduria piblica o con incompatibles con la necesidad de conservar
la apariencia .

4.- El efecto que pueden tener sobre la independencia las relaciones familiares o personales.

5.- La circunstancia de que los honorarios recibidos de un cliente constituyen en forma
inaceptable, una gran proporcion del ingreso total de un sélo profesional o grupo de
contadores.

6.- La aceptacion de contratos sobre base de honorarios eventuales, en atencion a ciertos
logros.

CONFIDENCIALIDAD: E] principio que establece que la informacién sobre los asuntos del
cliente, obtenida durante la prestacion del servicio profesional, no debera revelarse a menos
que se cuente con el consentimiento del cliente, , debe ser cumplido por el contador,
excepto en los casos que exista la obligacién legal de revelar, 0 que lo solicite alguna
autoridad competente o que exista algin otro derecho u obligacion profesional para
revelarla.



El principio de confidencialidad es mas amplio que la revelacion de informacion. Incluye el
hecho de que un contador que obtenga informacion en el transcurse de Ia prestacion d su
servicio, no debera usar ni aparentar usarla para su beneficio personat o para terceros.

NORMAS TECNICAS: Un contador tiene la obligacion de cumplir con cuidado y
eficiencia, y de acuerdo con las normas técnicas y profesionales promulgadas por & cuerpo
profesional al que pertenece o por la legislacion de su pais, con las instrucciones de su
cliente o de sus funcionarios, siempre y cuando no sean incompatibles con los requisitos de
integridad, objetividad e independencia.

COMPETENCIA PROFESIONAL: Un contador que acepte un contrato profesional,
implica que tiene la competencia necesaria para realizar dicho trabajo, y que aplicard sus
conocimientos y sus habilidades con diligencia y cuidado razonables. Por lo tanto, debera
abstenerse de aceptar o de continuar prestando servicios en cualquier asunto que sea capaz
de ‘cumplir, a menos que obtenga el consejo y la ayuda que lo capacite para realizar su
trabajo satisfactoriamente.

También tiene el deber permanente de mantener sus conocimientos y sus habilidades
profesionales a un nivel adecuado para asegurar que su cliente o su empleador reciba el
beneficio de un consejo profesional competente, basado en los estudios y novedades
actualizadas de la practica profesional, de la legislacion y de la aplicacion de técnicas.

CONDUCTA TECNICA: La obligacion de abstenerse de realizar cualquier acto que pueda
desacreditar la profesion, requiere que el cuerpo colegiado de cada pias tome consideracion,
al desarrollar un cédigo de conducta, las responsabilidades de un contador para con sus
clientes, terceros, colegas, personal bajo su dependencia y el piblico en general. Algunos
puntos especificos que deben considerarse son:

1.- El pago a un contador por sus actos y omisiones { sus honorarios).

2.- Propaganda y otros tipos de publicidad ( incluyendo una soficitud directa de los
negocios) hecha por contadores pablicos.
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.- La ampliacion de los servicios que un contador publico proporcione a un cliente, ~ mas
alia del contrato especifico realizado por referencia que lo haga otro  contador.

4.- Las condiciones para aceptar un contrato que en ese momento esté realizando o exista
¢on otro contador piblico.

3.- El recibir o pagar comisiones de un contador publico.

6.- La base sobre la que deben cobrarse los honorarios de un contador publico. 9 Revista

fnteramericana de Contabilidad Etica profesional Para la Contaduria Publica.-- PROYECTO DE LA FEDERACION INTERNACIONAL
DE CONTADORES-- p 5-7.

CAMPOS DE ACTUACION DEL CONTADOR PUBLICO

Se entiende por campo de actuacion profesional, al ambito especifico en que se desenvuelve
una profesion. Puede decirse también que son las necesidades concretas que un profesionista
presta ala sociedad o bien las actividades especificas que desarrolla.

El campo de actuacién profesional del Contador Piblico puede ser clasificado de distintas
maneras en sector piblico y sector privado, en el ejercicio libre o bajo la dependencia de un
tercero, en las ramas de la Auditoria, Asesoria fiscal, Contabilidad, Analisis e Interpretacion
financieros.

CONTABILIDAD GENERAL.

Contabitidad es la técnica que siguiendo la teoria contable, principios, reglas, normas
métodos y procedimientos, s¢ produce informacion clara veraz, oportuna y relevante a
través de estados financieros.

Dentro de la contaduria podemos, observar dos etapas perfectamente,

LA CONTADURIA PRODUCE INFORMACION FINANCIERA LA CUAL SE
OBTIENE A TRAVES DE LA CONTABILIDAD Y SE COMPRUEBA A TRAVES DE
LA AUDITORIA.
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REGISTRO DE OPERACIONES.

Para que las entidades cuenten con la informacién y control financieros, es necesario haber
curnplido antes con las tres fases del proceso contable;

1.- Haber adoptado o desarrollado un sistema contable de registro y de control adecuado a
sus caracteristicas y posibilidades dispenibles para ser operado por su personal y equipo con
que cuente.

2.- Haber otorgado un valor financiero a sus transacciones economicas realizadas.

3.- Haber capturado, clasificado, registrado, calcutado los datos que conformaron las
operaciones realizadas por las entidades, de acuerdo con métodos y técnicas especificas.

IMPLANTACION DE SISTEMAS CONTABLES

Un sistema contable es un conjunto de procedimientos que se utilizan en ¢! registro de
operaciones de una entidad, siendo éste de manera ordenada y cronoldgica a través de
anotaciones en documentos diversos.

Los sistemas contables ademéas de procedimientos contemplan reglas, principios, cuentas,
libros, papeleria contable que debidamente eslabonados y relacionados entre si, hacen
posible el anilisis, comprobacién, registro y resumen de las operaciones realizadas con el
maximo de eficiencia y minimo de recursos empleados en tal fin .

Cada sistema contable ofrece ventajas y desventajas por lo que seleccionar el mas adecuado
o el mejor que se adapte a las particulaiidades de las entidades requiere de un estudic
profesional practicade por el Contador Piblice.
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CONTROL INTERNO

Por control interno  debe enterderse el sistema de organizacion de una entidad, los
procedimientos que tiene implantados y los recursos humanos con que se cuenta para lograr
tres objetivos bsicos:

1) La proteccion de sus propicdades.
2) La obtencian de informacion financiera.
3) La promocion de eficiencia de sus operaciones.

El control interno vigilard la proteccidn de las propiedades pues éstas aseguran la
continuacion de las actividades de toda entidad y cualquier deterioro, menoscabo o
sustraccion que sufran, ocasionard trastornos financieros que pueden llegar a ser de
consideracion.

COSTOS Y PRESUPUESTOS

Dentro de las actividades que el Contador Publico realiza al proporcionar a una entidad
informacién y control financiero, destacan las correspondientes a la contabilidad de costos y
a la elaboracion de presupuestos.

La contabilidad de costos es la rama de la contabilidad que se lleva en las empresas
dedicadas a la transformacion, extraccion o reproduccion, de bienes, aungue su campo de
actuacién puede aplicarse a cualquier entidad siende su finalidad principal la obtencidn del
costo unitario por unidad a través de llevar un control histérico( real ) o presupuestal
estimado de los desembolscs efectuados por la fase productiva: importe de la materia prima,
monto de la mano de obra y total de los gastos de fabricacion efectuados.

La elaboracidn de presupuestos es la funcidn que consiste en estimar de manera programada

y sistematica las condiciones en que se desenvolverin las operaciones de una entidad en lo
futuro y los resultados que se esperan obtener del mismo.
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Prever las condiciones futuras y planear bajo estas condiciones los resultados a obtener en
un periodo dado asi dado asi estos pueden ser utilizados como instrumentos de control
financiero por las entidades, al comparar las ciffas reales que van surgiendo contra las
originalmente previstas, y de esta manera determinar si se van cumpliendo las metas
previstas fijadas.

FISCAL

Dentro de los distintos campos de actuacion el Contador Piblico se encuentra como una de
las areas de trabajo la especialidad fiscal, la cual, puede ejercerse bajo la dependencia de un
tercero o en el gjercicio libre de la profesion.

La palabra " Fiscal " deriva de la fisco que en nuestro pais es sinonimo de estado, et que
recauda los impuestos que el mismo fija a sus gobernados en caricter unilateral y
obligatorio.

Para poder operar eficientemente sus fabores en este campo el Contador Pablico requiere:

1 Dominar las diferentes leyes fiscales y mercantiles, asi como sus reglamentos e
interpretaciones.

2) Identificar a las autoridades respectivas ante quienes se gestionan determinados asuntos
como altas, bajas, permisos, clausulas, pagos y avisos.

3) Conocer los procedimientos de célcule de los diferentes tipos de impuestos, asi como ¢l
llenado de los diferentes formatos.

4) Estar al dia en las diferentes adecuaciones que a las leyes mercantiles y fiscales se hagan.

Con la finalidad de tener la certeza que la informacion fiscal que le proporcionan los
éausantes, El estado ha requerido {inicamente los servicios de los Contadores Piblicos
(independientes) para que en base a su autoridad profesional y moral dieran fe piblica de
veracidad de tal informacion, al auditar los estados financieros de los contribuyentes sujetos
al ISR.
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Para que un Contador pueda reahizar 1a actividad anterior reuniere de un registro expedido
por la SHC.P poseer titulo profesional registrado por la S.E.P ser de nacionalidad
mexicana y pertenecer a un Colegier de Contadores.

AUDITORIA

La Auditoria es la etapa de la Contaduria que verifica la correccion de las cifras presentadas
en los estados financieros en un sentido més amplio tenemos que es el examen de los libros,
registro, cuentas, comprobantes y métodos de una entidad con ¢t objeto de comprobar con
exactitud.

La Auditoria solo puede ser desarrollada por los conladores publicos y esta funcién es
indispensable tanto en los propietarios como a otros usuarios, los primeros la requieren para
conocer verdaderamente la situacién financiera y poder tomar decisiones inmediatas o
futuras, y los segundos para evaluar posibles inversiones en las mismas, solicitar crédito a los
bancos y comroborar la exactitud de sus utilidades.

Existen basicamente dos tipos de Auditoria

a) Auditoria interna
b) Auditona externa

AUDITORIA INTERNA

La Auditoria Interna la desarrolla la propia empresa a través de su personal. El trabajo de
Auditorfa concluye con un informe emitido por el Contador Piblico que la realizd. La
auditoria interna es la actividad consistente en la revision de los libros de contabilidad,
registros y comprobantes por parte del personal de la entidad que la realiza, con finalidad de
verificar su correccidn y exactitud, este tipo de auditoria, es el instrumento de control
interno que funciona, por medic de la medicidn y evaluacion de la eficiencia operativa de las
entidades y da elementos de juicio a la Contraloria, la funcién administrativa de sus
operaciones con mayor eficiencia.
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Actualmente la Auditoria Interna tiene importancia relevante aunque las entidades presenten
las caracteristicas siguientes:

1) Una creciente complejidad de los métodos contables, administrativos y de operacion.

2) Tendencia cada vez mas frecuente de descentralizar obligaciones con las consecuentes
autoridades.

AUDITORIA EXTERNA

La Auditoria Externa es la realizada por los Contadores Independientes que en forma
totalmente imparcial opinan sobre la situacién financiera y resultados de 1a entidad, después
de haber evaluado la razonabilidad de las cifras contenidas en los estados financieros
estudiados.

Al igual que Ja contabilidad, la auditoria sigue un proceso contable ya que reconoce una
serie de actividades logicamente vinculadas, entre si al ser desarrolladas en su totalidad. El
proceso que sigue la auditoria s el siguiente:

1) Planeacién de la auditoria

2) Evaluacién del control interno.
3) Ejecucion de la auditoria.

4) Anélisis e interpretacién,

5} Emision del dictamen.

La Auditoria en si es un proceso analitico inverso a la Contabilidad ya que parte de las
operaciones realizadas y condensadas de los estados financieros siguiendo su secuencia hasta
determinar y verificar los datos individuales que lo conformaron, es decir llega a la fase de
sistematizacion, valuacién y procesamiento de la Contabilidad.

Para poder llevar a cabo la Auditoria Externa, se requiere de Ia formulacion de una carta
compromiso entre el cliente solicitante de la misma y el auditor, en esta carta se especifica
claramente el trabajo a desarrollar, el tiempo estimado a emplear v la colaboracidn que el
auditor recibira, asi como los honorarios a cobrar.
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FINANZAS

Por el término de finanzas se entiende todas las actividades que se efectiian alrededor de la
Optima obtencion y aplicacion de los recursos de una entidad.

La funcién financiera de la empresa necesita de funciones especificas que realizan los
responsables del 4rea de finanzas asi tenemos las siguientes funciones:

* Invertir en la forma mas redituable los excedentes de efectivo.

* Manejar el efectivo.

* Recomendar los limites permisibles y adecuados de las deudas.

* Desarrollar el aspecto financiero de los planes y proyectos que Ta empresa
tenga considerados.

* Analizar e interpretar la informacion financiera.

* Estudio y seleccion de las fuentes mas adecuadas de financiamiento.

* Estudio y seleccion de las aplicaciones mas apropiadas de los recursos.

LAS FUNCIONES MAS COMUNES QUE CUBREN LOS ASESORES
FINANCIEROS SON ENTRE OTROS:

* Anilisis e interpretacién de los estados financieros.

* Planificacion y control, financieros.

* Decisiones de inversion de los recursos excedentes, minimizando el riesgo y  aumentando
la rentabilidad.

* Estudio del valor del dinero en el tiempo.

* Estudio de factibilidad sobre fusiones con otras empresas.

* Asesoria financiera en las quiebras, reorganizadas o liquidaciones de las entidades.

* Estudio de los efectos de las devaluaciones de la moneda y las proyecciones a  futuro de
las deudas.

DOCENCIA,

El campo de actuacion del Contador Publico no solo se circunscribe al ejercicio tradicional
de la carrera; De manera independiente en despachos o en forma dependiente en despachos
de contadores, ¢ en forma dependiente en empresas piblicas y privadas.
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La actividad docente requiere ante todo de una predisposicién total del profesionista, o sea
el temer vocacion para la misma, ademas de aptitudes y recursos para transmitir
conocimientos, siendo indispensable conocer y dominar los requisitos pedagdgicos
elementales de la ensefianza.

Se ha considerado que los profesionistas en contaduria que deseen ejercer la docencia deben
de tener los siguientes requisitos:

1.- Competencia de conocimientos.

2.- Competencia académica.

3.- Capacidad de comunicacion.

4.- Capacidad en el manejo de educados.

5.- Disposicton de dialogo.

6.- Estabilidad emocional.

7.- Espiritu de justicia.

8.- Habito o costumbres acordes a su calidad de hombre y profesionista.
9.- Cultura generales.

ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE DEBE DESARROLLAR UN CONTADOR EN
ESTE CAMPO

1.- Impartir su catedra,

2.- Atencion a los alumnos.

3.- Disefio, elaboracion, aplicacién y calificacion de examenes.

4 - Elaboracion de material didactico.

5.- Estudiar, probar y evaluar nuevos sistemas de ensefianza.

6.- Asesorar en seminarios de investigacion, tesis, practicas y trabajos especificos.

7.- Fungir de sinodal 10 Enrigue Paz Zavala- INTRODUCCION 4 LA CONTADURIA—ECASA--México
p105-126.
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PIFULO i

LA REINGENIERIA



2.1 DEFINICION DE REINGENIERIA

La Reingenieria es la revision fundamental y ¢! redisefio radical de procesos para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como:

L.- Costos.

2.- Calidad.

3.- Servicio y

4.- Rapidez.

Esta definicion contiene cuatro palabras claves;

1.- FUNDAMENTAL: Al emprender la reingenieria en un negocio, el individuo, debe
hacerse las preguntas mas basicas sobre su compaia y sobre como funciona,

ZPor que hacemos lo que estamos haciendo?

¢, Por que lo hacemos en esa forma ?

La reingenieria empieza sin ningiin preconcepto, sin dar nada por sentado; en efecio, las
compafiias que emprenden la reingenieria deben cuidarse de los supuestos que la mayoria de
los procesos ya han arraigado en ellas.

La reingenieria determina primero que debe hacer una compaitia; luego como debe hacerlo.
No da nada por sentado. Se olvida por completo de lo que es y se concreta en lo que debe
ser.

2.- RADICAL: Redisefiar radicalmente significa Regar hasta la raiz de las cosas:
No efectuar cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que ya esta instalade sino
abandonar lo viejo.

Al hablar de Reingenieria, redisefar radicalmente significa descartar todas las estructuras y
los procedimientos existentes ¢ inventar maneras enteramente nuevas de realizar ef trabajo.
Redisefiar s reinventar el negocio, no mejorario o modificarlo.

3.- ESPECTACULAR: La Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o
increméntales sino de dar saltos gigantescos en rendimiento.

Si una compailia se encuentra ¢l 10 % por debajo del nivel al que debiera haber llegado, si
sus costos son demasiados altos en un 10%, si su calidad es de 10% muy baja, si su servicio

a los clientes necesita una mejora del 10%, esa compaiiia no necesita de reingenieria.
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Con métodos convencionales, desde exhortar a la gente hasta establecer programas
increméntales de calidad, se puede sacar un empresa de un retraso del 10%.Se debe apelar a
1a reingenieria dnicamente cuando exista necesidad de volar todo. La mejora espectacular
exige volar lo vicjo y cambiarlo por algo nuevo.

4.- PROCESOS: Aunque ¢s fa mas importante de las cuatro, también es la que se les da mas
trabajo a los gerentes corporativos. Muchas personas de negocios no estan “orientados a los
procesos”; estan enfocados en tareas, en oficios, en personas, en estructuras, pero no en
procesos.

Definimos un proceso de negocios como un comjunto de actividades que recibe uno o mis
insumos y crea un producto de vator para el cliente.

Bajo la influencia de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus tareas mas simples y asignar
cada una de éstas a un especialista, las compafiias modernas y sus administradores se
concentran en tareas individuales de este proceso - recibir el formulario de pedido, es coger
los bienes en la bodega, etc.- y tienden a perder de vista el objetivo grande, que no es otro
que poner los bienes en manos del cliente que los pidio.

Las tareas individuales dentro de este proceso son importantes, pero ninguna de ellas tiene
importancia para el cliente si el proceso global no funciona, es decir si no entrega los

bienes.” 11 Michae! Hammer & James Champy.-REINGENIERIA -NORMA--p 34-37,

OTRAS DEFINICIONES DE REINGENIERIA DE PROCESOS:

“La Reingenieria de Procesos es, por definicion, el método mediante el cual una
organizacion puede lograr un cambio radicat de rendimiento medido por el costo, tiempo de
ciclo, servicio y calidad, mediante la aplicacion de vanas herramientas y técnicas enfocadas
en ¢l negocio come una serie de procesos del producto principal del negocio, orientados
hacia el cliente en lugar de una serie de funciones organizacionales.” 12 soh Mchugh Pendlebury,

Wheeler.— REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS--LDMUSA--pp 20021-30.
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“ La Reingenieria es un enfoque para planear y controlar el cambio. Significa redisefiar los
procesos de negocios y luego implementarlos. Si se ha determinado con anticipacién el
reposicionamiento, la Reingenieria tendra preparado el conjunto de sus metas y su
ambiente.” 13 Daniel Morris. Joel Brandon-- REINGENIERH COMO APLICARLA CON EXITO EN LOS NEGOCIOS-Ae GRAW

HILL-- Colombia p 11.

“La Reingenieria organizacional es el pensamiento nuevo y el redisefio fundamental de los
procesos operativos y la estructura organizacional, orientado hacia las competencias
esenciales de la organizacion, para lograr mejoras dramaticas en el desempefio
organizacional. Es decir, es un proceso por el cual una empresa puede redisefiar su forma de
hacer negocios para elevar al maximo las competencias esenciales.

A su vez, este redisefio provoca ganancias significativamenie mas elevadas, mayor
satisfaccion del cliente, reduccion de gastos, consolidacion de actividades y aumento en la
productividad. La Reingenieria organizacional redisefia la forma en que el trabajo fluye por
una erganizacién, lo que muchas veces lleva a cambios de infraestructura y sistema. Ademas
este proceso enfoca a la organizacion, lo que muchas veces lleva a cambios de
infraestructura y sistema. Ademis este proceso enfoca la organizacién sobre las
competencias esenciales (excepto de los aspectos culturales del cambio): un enfoque que
separa la reingenieria organizacional de la procesos.

La reingenieria organizacional supone reorganizar los flujos de trabajo, eliminar el
desperdicio, combinar pasos del proceso y eliminar tareas repetitivas. No funcionara dentro
de la cultura corporativa tipica, porque la modifica. El proceso descarta la cultura tradicional
¥, en su lugar, presenta un conjunto nuevo de principios organizacionales para que los
lideres puedan reconstruir la empresa.” 14 Jefiey M. Lowental- REINGENIERIA DE L4 ORGANIZACION -
PANGRAMA p 35-36.

Reingenieria significa “empezar de nuevo™. No significa chapucear con lo que ya existe mi
hacer cambios incrementales que dejan intactas las estructuras basicas.

No se trata de remendar nada, de hacer componendas en el sistema existente para que
funcione mejor. Lo que significa es abandonar procedimientos establecidos hace mucho
tiempo y examinar otra vez desprevenidamente el trabajo que se requiere para crear €l
preducto o servicio de una compatiia y entregarle algo de valor al cliente.

Redisefiar una Compafia significa hacer a un lado sistemas viejos y empezar de nuevo.
Implica volver a empezar e inventar una manera mejor de hacer el trabajo.
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2.2 ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA

El comienzo de la Reingenieria de Procesos es materia de discusidn entre los profesionales
de la industria. Algunos afirman que comenzd hace pocos ailos, como una mezcla de varias
metodologias. Otros aseguran que la Reingenieria de procesos u organizacional comenzo en
la década de 1980, cuando la industria automotriz estadounidense, golpeada por sus rivales
japoneses, comenzé a integrar el disefio del automévil con la automatizacion de la linea de
ensamble. En esa época los fabricantes estadounidenses de automéviles abrazaron las ideas
de JUSTO A TIEMPO (JIT), es decir sélo cuando la fabrica lo requeria en lugar de
acumular inventarios; y la ADMINISTRACION DE LA CALIDA TOTAL (TQM), mejorar
en forma continua la calidad de las operaciones y del servicio al cliente. 15 Jefrey N. Lowental-

REINGENIERIA DE A ORGANIZACION .- PANORAMA p 32-35.

Cuando se observa desde esta perspectiva, s torna evidente que las bases de la Reingenieria
tienen una larga historia: no sélo en los pocas afios anteriores, sino durante el Gltimo siglo.
E! disefio de procesos y el estudio cientifico del trabajo pueden rastrearse a los dias de
Frederick Taylor (1856-1915), las teorias de dinamica y estructura organizacionales Hevan
hasta Henry Fayol (1841-1901), Alfred P. Sloan Jr. (1875-1966) y Peter Drucker (1909)
Georg Siemens (1839-1901) estudié los sistemas de medicién e informacién y Robert E.
Wood (1879-1969) estableci6 el énfasis en la orientacion hacia el cliente.

Después de la Segunda Guerra Mundial, las estrategias de abasto lleveron a la
administracién a pensar en estrategias de produccién burocréticas que se enfocaban en
asegurar el abasto. Al equilibrasse la oferta y la demanda el departamento de mercadotecnia
se convirtid en una drea importante.

La administracion autocratica fue la regla alrededor de! mundo; muchos administradores de
alto nivel eran exmilitares. Incluso quienes no lo habian sido, se adaptaron al estilo
masculino, dominante, no participativo. A

El paternalismo del pasado habia cedido €l paso al mandato del taylorismo autocratico. Al
crecer las compafilas exponencialmente después de la guerra, el estilo autocratico se torno
mas burocratico, con jefes funcionales que manejaban sus departamentos como feudos;
gerentes del primer nivel que no se ponian de acuerdo en las estrategias; y donde las
decisiones se llevaban hasta quier tomaba una decision de ser ignorado de alguien de mayor
Jjerarquia que no estuviera de acuerdo.



Sin embargo en la década de 1960, unas cuantas compaifiias japonesas comenzaron a
encaminarse a la bisqueda de la excelencia en los procesos en un esfuerzo por mejorar la
calidad y reducir los costos.

Mientras esto sucedia, los estrategas occidentales se esforzaban por analizar, segmentar y
reanalizar ef mercado. En Occidente el mercado se fue expandiendo, primero en los Estados
Unidos y posteriormente en Europa al recuperarse de la guerra. El estilo de administracién
seguia siendo burocratico, y la mercadotecnia erala reina.

Los ejecutivos de mercadotecnia se desenvolvian en un mundo de “vacas sagradas” y de
apostarlo todo™. La estrategia, si la habia, rara wvez se ocupaba de las filosofias de
fabricacion o de como alcanzar objetivos estratégicos mediante la excelencia operativa,

Las recomendaciones de los encargados de formular los planes estimulaban los
presupuestos, la investigacion y desarrollo y los ciclos de vida de los productos. Se esperaba
que !a fabricacion apoyara y sigutera et liderazgo estratégico de la mercadotecnia,

Los tiempos eran buenos y €l Occidente podia absorber la expansion de las fabricas y el
personal, mientras tos productos continuaran saliendo por la puerta a como diera lugar. El
Occidente seguia empefiado en la mercadotecnia compitiendo por un mercado con
crecimiento desacelerado en los afios de la década de 1970. Ademds, Japon estaba
comenzando a incursionar en los mercados de Occidente.

En la década de 1980, sin embargo, algunas compafiias occidentales comenzaron a enfocarse
en los procesos al utilizar muchas de las técnicas y filosofies que los japoneses tan
habilmente habian estado utilizando por mas de 30 aiios.

Estas técnicas mejoraron sustancialmente las actividades de la cadena de valor. En 1978,
unas cuantas compafiias occidentales, al sentir el impacto de la intrusion japonesa en sus
mercados, comenzaron a ver con seriedad las técnicas de fabricacion japonesas,

Para 1983 los principios basicos del sistema de produccion que se conoce como fabricacion
justo a tiempo ( JIT ) eran bien conocidos en las suites ejecutivas de las mayores compafias
de Occidente.

Durante la década pasada, el conocimiento de los principios JIT basicos de la eliminacién de
desperdicios, fabricacion sincronica etc. se filtraron también hasta las compafifas de segundo
y tercer nivel.

Las compafiias comenzaron a darse cuenta que las operaciones constituyen un proceso, y
que el mejorario (en general la fabricacién aunque en ocasiones Ja prestacion de un servicio)
puede reforzar la competitividad.

35



Hoy en dia, la mayoria de las compaiiias occidentales siguen orientadas hacia los procesos en
un sentido tactico, mejorando sus propias operaciones, pocas han side capaces de extender
las mejoras obtenidas mediante tales tareas mas alli de sus cuatro paredes para convertirlas
en armas verdaderamente estratégicas.

Por otra parte, los japoneses, que han estado trabajando en la produccién, orientada hacia
Jos procesos desde los afios de la década de 1970, han aplicado su experiencia en ¢l mercado
durante una década més.

Esta dinimica se puede ver en la siguiente figura: sin importar el 4rea de operacién de una

compafiia- sean bienes de consumo de movimiento ripide como jabones, shampos o
alimentos; o productos industriales como productos quimicos aceros o méquinas
herramientas o de servicios bancarios, seguros o informacion para el consumidor- toda
organizacion lider alrededor del mundo se ha visto obligada a replantear sus negocios y
orientarlos hacia los procesos.

Al hacerlo, las compafiias se han visto forzadas a cuantificar sus esfuerzos de acuerdo a las
cuatro nuevas “ métricas del valor” -calidad o servicio mejorados por el producto, tiempo
del ciclo reducido, y costo reducido para e! consumidor--, al mismo tiempo que se
incrementa la velocidad de la innovacion y el desarrollo de nuevos productos.

la figura muestra estas nuevas métricas del valor con més detalle:;

Ha surgido con claridad la necesidad del desarrollo y el uso de nuevas maneras de pensar de
las mejoras de la cadena del valor en la operacion de empresas industriales y de servicios,
maneras que se enfoquen no en mejora simplemente por la mejora, sino en la mejora como €l
impetu de lograr avances rapidos, e incluso, radicales en el mercado.

La cuestion se convierte en una de como un negocio puede utilizar la fuerza de los
conceptos de produccién orientados hacia los procesos lo que las compafiias occidentales
aprendieron en la década de los 1980 bajo la ribrica de fabricacion JIT y la administracion
de calidad totai TQM- asi como la formna de aplicar tales conceptos en el mercado.

Estos conceptos orientados hacia los procesos son mas que simplemente administracion de
inventarios, como muchos piensan de JIT.
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La fabricacion justo a tiempo es una filosofia unificada que demanda la reorganizacion total
de las operaciones con el objeto de reducir at minimo las actividades inGtiles " que no
agregan valor, alinearlas y equilibrarlas con la demanda.

Utiliza los activadores técnicos de sisternas de "extraccion” que hacen que una operacion
extraiga trabajo de la operacion corriente arriba en lugar de que las operaciones empujen el
trabajo (inventario) corriente abajo, y se enfoca fuertemente en la reduccion del tiempo total
de fabricacion.

En IIT, les mejoras se enfocan en funciones individuales, por lo general desde la fabricacién
y la mejora continua es el lema.

La administracién de alta calidad busca crear un ambiente de trabajo en el cual “hacer bien
las cosas desde la primera vez" sea la meta; donde la calidad sea disefiada e integrada en
cada actividad en lugar de ser inspeccionada después del hecho. Esta orientada sobre todos
los profesionales, con un enfoque que utiliza los cambios de cultura organizacional para
impulsar todo el esfuerzo.

El enfoque esta en reducir el costo de la calidad, y también busca inculcar una actitud mental
de mejora continua.

La Reingenieria de procesos de negocios, Reingenieria de procesos o simplemente BPR, si
bien es pariente cercano, busca una mejora radical en lugar de un caracter continuo.

Incrementa los esfuerzos de JIT Y TQM para hacer de la orientacion hacia los procesos una
herramienta estratégica y el centro de la competencia en la organizacion. BPR se concentra
en los procesos esenciales de un negocio, y utiliza las técnicas basicas de las "céjas de
herramientas” de IT Y TQM come activadores, al mismo tiempo que amplia la vision de'los *
procesos. BPR impulsa las métricas corporativas, y hace que se énfoquen en las' medidas
externas - de éxilO. 16 Jokanson, MechughPendlebury, Wheeler- REINGENIERIA DE PROCESUS DE

NEGOCIOS- LIMUSA--pp 15-19.
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2.3 OBJETIVOS QUE MOTIVAN LA REINGENIERIA
La reingenieria de procesos puede ser motivada por uno de tres objetivos generales:

a) MEJORA DE PROCESOS { Reduccién de costos).
b) LLEGAR A SER EL MEJOR EN SU CLASE ( Enfoque competitivo).
c) PUNTO DE INNOVACION RADICAL(Reescribe las reglas).

a).- MEJORA DE PROCESOS: La mejora de un proceso que puede conducir a increibles
reducciones de los costos de los procesos no esenciales, mas alla de lo que puede lograr con
los esfuerzos tradicionales de reduccién de costos.

b).- LLEGAR A SER EL MEJOR EN SU CLASE: Dentro de los procesos def producto
principal del negocio, pretender llegar a ser, con el esfuerzo de reingenieria, ¢l mejor de su
clase, al mismo tiempo que se logra la paridad competitiva con los que en el pasado
establecieron 1as normas y pusieron las reglas.

¢.- PUNTO DE INNOVACION RADICAL: Intentar encontrar y realizar puntos de
innovacion radical, cambiar las reglas y crear la nueva definicion del mejor de la clase para
todos los que estan tratando de llegar a serlo. 17 tohanson, Mchugh,Pendiebury, Wheeler.— REINGENTERIA DE

PROCESOS DE NEGOCIOS-LIMUSA--pp 78-79,

Existen también otros objetivos o metas secundarios pero no por ello menos importantes, sin
embargo no son los dnicos posibles: :

1.- RACIONALIZAR LA OPERACION.

2.- REDUCIR LOS COSTOS.

3.- MEJORAR LA CALIDAD.

4.- AUMENTAR LOS INGRESOS.

5.- MEJORAR LA ORIENTACION HACIA EL CLIENTE Y FUSIONAR EMPRESAS
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1.- RACIONALIZAR LA OPERACION: Racionalizar el intento para desarrollar un proceso
de negocios en su forma mas eficiente, es la meta sefialada en casi todos los esfuerzos de
reingenieria.

Aungue racionalizar implica reducir costos y tiempo de produccion o servicio, la meta no se
define como reduccién de costos por varias razones. Primero, la reduccion de costos
conlleva una muy fuerte connotacion de recorte de personal que podria desencadenar
problemas innecesarios. Segundo, la racionalizacién implica el interés por la calidad y la
eficacia que la reduccion de costos puede omitir.

Por iltimo, racionalizar se relaciona de manera muy directa con el bien definido asunto
administrativo los viejos procesos se han vuelto ineficientes, mientras que la reduccion de
costos puede muchas veces interpretarse come un enfoque estrecho y mezquino. Una
operacion racionalizada permite una actividad flexible y eficiente al eliminar las operaciones
redundantes, mejorar el flujo de trabajo y los sistemas de apoyo € inclusive anticipar el
efecto de las acciones sobre otros depariamentos.

En una operacion plenamente eficiente, solo se hace lo que se necesita. En las areas de
produccién se reducen los tiempos de preparacion y espera. En las dreas operativas el flujo
de trabajo es simple y directo, y todas las labores innecesarias se eliminan La calidad tiende
entonces a mejorar porque hay muy poco espacio para realizar mal el trabajo. El termino
racionalizar puede no ser exacto, pero es un excelente objetivo en los proyectos de
reingenieria.

2.- REDUCIR COSTOS: La reduccion de costos es una de las principales razones para
aplicar la reingenieria. Aungue es una meta de verdad importante, se recomienda
considerarla como un objeto secundario, colocando como metas mis inmediatas las
actividades para ractonalizar la operacién y mejorar la calidad,

Si estan metas se logran, los costos se reduciran. Por lo demas, continuar avanzando hacia la
calidad y la eficiencia es continuar haciendo ahorros adicionales en los costos. La reduccion
dg costos se sugiere como meta secundaria, ya que suele recibir demasiado énfasis y, en
consecuencia, hace disminuir la atencion hacia fa calidad y la eficiencia.

De otro lado, presiona resultados financieros inmediatos e ignora los beneficios que la
compaftia puede tener a largo plazo, la exigencia de ahorros a corto plazo resulta ser una
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contradiccion filosofica y prictica. Sin embargo, la reduccion de costos es con frecuencia un
objetivo inevitabie de un proyecto de reingenieria.

Ademas de ser una meta, la reduccion de costo es una medida muy eficaz del desempefio del
proyecto de cambio y del trabajo futuro.

Aunque la disminucion de costos se dard en todas las areas de la operacion, las mas
significativas son mano de obra, informacion, suministro, administracién y costos del dinero.
En ocasiones también es posible reducir los costos provenientes de impuestos, tarifas y
honorarios.

3.- MEJORAR LA CALIDAD: Mejorar la calidad en todos los procesos representa
aumentar su valor y el de los servicios, y reducir los costos impidiendo el despilfarro. El
mejoramiento de la calidad, como meta de la reingenieria evita parte de la resistencia a el
proceso por el temor a las reducciones de personal.

La calidad se convierte en un asunto importante, fundamental en todas las actividades
institucionales ¥ de negocios.  Esto se debe al nivel del éxito lograde por los esfuerzos
japoneses en ta exportacion de sus productos

Como resultado de este énfasis, los programas de mejoramiento de la calidad a nivet mundial
reciben cada vez mayor atencion. La calidad se mide en términos de confiabilidad,
consistencia y duraciéon. La medicion de un producto o servicio frente a estos factores
determina su valor.

El mejoramiento de !a calidad en cualquier proceso esta dirigido a mejorar el producto y
minimizar el reprocesamiento de productos y los desechos.

Ademés implica la capacidad para obtener resultados consistentes mediante la aplicacion de
pardmetros cada vez mas altos.

E{ cumplimiento continuo de estandares en todas las actividades operacionales, se constituye
en la mejor garantia de que la calidad esta ascendiendo.
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LOS PRINCIP[OS DEMING DE CALIDAD APLICADOS A LA REINGENIERIA:

1.- Crear constancia de proposito hacia el mejoramiento del producto y del servicio.
2.- La administracion debe tomar el liderazgo para promover el cambio.

3.- Eliminar la dependenciz de la revisién para lograr la calidad.
4.- Tener un solo proveedor para un especifico, crear relaciones a largo plazo con los
proveedores
5.- Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio para elevar la calidad y la
productividad ,disminuyendo asi y de manera continua los costos.
6.~ Instituir el entrenamiento en e! trabajo.
7.~ Instituir el liderazgo.
8.- Derrotar el medio para que todos puedan trabajar con mayor eficiencia.
9.- Derribar barreras entre los departamentos.
10.- Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos en los que se pida a los trabajadores cero
defectos y nuevos niveles de productividad.
11.- Eliminar las cuotas de trabajo, sustituir el liderazgo.
11 b.- Eliminar la gerencia por objetivos: sustituir el liderazgo.
12.- Eliminar Yas barreras que le roban a gerentes, ingenieros y empleados por horas su
derecho a sentirse orgullosos de su trabajo, cambiar el énfasis en los nGmeros por el
énfasis en la calidad .
13.- Instituir un vigoroso programa de educacion y autosuperacion .
14.- Conseguir que cada persona de la compafiia trabaje para lograr la transformacién
hacer de este principio una meta comin de gran penetracion y apoyarla.

4.- AUMENTAR LOS INGRESOS: Resulta obvio que ¢l aumento de las utilidades es, con
la reduccion de costos, uno de los dos métodos basicos con los que se pueden incrementar
las ganancias. Las utilidades pueden aumentar con un alza, sea en los precios de cada
producto o servicio o en el numero de productos( o cantidad de servicios) vendidos, Es
frecuente que el aumento en los precios produzca una disminucion en el volumen de las
ventas v, en cualquier caso, no requiere cambiar la forma en como se dirige ¢l negocio.

El impacto asociado sobre el volumen o en la participacion de mercado es, sin embargo, una

razon valiosa para la reingenieria. El aumento de las utilidades no es la principal motivacién
‘para la reingenieria.
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instancia, la realizacion de las metas internas del proyecto que se hallan bajo el conirol de la
gerencia corporativa.

El mercado, que no es factor controlable, debe responder mediante €l aumento de las
ganancias. Como resultado, si la gerencia tiene en mente metas externas es probable que
estas establezcan otras de caracter interno, para el proyecto. La segunda razon para evadir
este objetivo plantea que la manera mas facil para aumentar las utilidades consiste en
disminuir los costos, lo cual se establece como meta del proyecto.

Los cambios del proceso de negocios que mis pueden contribuir al aumento de ventas, son
de hecho metas. La reingenieria brinda también otras formas para dirigir el aumento de las
utilidades. En este sentido, se pueden ofrecer productos y servicios nuevos.

Las mejoras en la calidad pueden tener un efecto neto sobre el crecimiento de las ganancias,
ya que ellas contribuyen de manera directa al incremento del valor y del potencial de ventas
del producto ;Por otra parte, la calidad mejorada a través de un proceso que reduce el
despilfarro, aumenta la capacidad de produccion y disminuye las demoras, lo cual eleva las
utilidades.

5.- MEJORAR LA ORIENTACION HACIA EL CLIENTE Y FUSIONAR EMPRESAS:
En una alta proporcién de proyectos de reingenieria recientes se ha establecido que mejorar
la orientacién de la compafiia hacia sus clientes es una meta muy importante,

Dado que la prestacion del servicio incide considerablemente en la aprobacion que el cliente
da a la compaiiia y a sus productos. Las fusiones y las adquisiciones corporativas estan
aumentando en nimero e importancia. Cuando se realiza una fusion se presenta una gran
probabilidad de que se intenten reducir los esfuerzos repetidos mediante la combinacién de
las funciones . 18 Damel Morris. Joel Brandon.- REINGENIERIA COMO APLICARLA CON EXITO EN LOS NEGOCIOS--Me

GRAW HILL-- Colombia pp 88-101.
Las empresas se han visto obligadas a replantear sus negocios y orientarlos hacia los

procesos. Al hacerlo, las compaiiias se han visto forzadas a cuantificar sus esfuerzos de
acuerdo con las cuatro (criterios def valor).
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24 EL ENFOQUE DE LA REINGENIERIA

En la reingemeria dindmica aplicada a los negocios, los proyectos se trabajan desde tres
puntos de vista. Este enfoque orienta los tres componentes significativos de los procesos de
negocios.

1.- LA INFORMATICA.

2.- LOS RECURSOS HUMANGOS (EL PERSONAL)

3.- EL PROCESO MISMO.0

1.- LA INFORMATICA COMO APOYO A LA REINGENIERIA.

Una compafiia que no pueda cambiar su modo de pensar acerca de la informatica no se
puede redisefiar.

Una compafiia que crea gue tecnologia es lo mismo que automatizacién , no se puede
redisefiar .

La informatica desempefia un papel crucial en la reingenieria de negocios, pero también es
muy facil utilizarla mal. La informatica en el mas alto grado de la tecnologia moderna. es
parte de cualquier esfuerzo de reingenieria, un capacitador esencial, porque les permite a las
compaiiias redisefiar sus procesos.

En realidad, el mal uso de la tecnologia puede bloquear la reingenieria porque refuerza las
viejas maneras de pensar y 10s viejos patrones de comportamiento. Para reconocer el poder
inherente a la informatica moderna y visualizar su aplicacién se requiere que las companias
utilicen una manera de pensar que las personas de negocios no suelen aprender y que tal vez
no saben manejar. La mayoria de los ejecutivos y los gerentes saben pensar en forma
deductiva.

Es decir, saben definir muy bien un problema y luego buscar y evaluar sus diversas
soluciones. Pero para aplicar la informaética a la reingenieria de negocios es necesario pensar
en forma inductiva: la capacidad de reconocer primero una solucion poderosa y en seguida
buscar los problemas que ella podria resolver problemas que la compapia probablemente ni
sabe que existen.



El error fundamental que muchas compaiiias cometen al pensar en tecnologiz es veria a
través del lente de sus procesos existentes. Se preguntan: { Como podemos usar estas
nuevas capacidades tecnologicas para realzar o dinamizar o mejorar lo que ya estamos
haciendo) por el contrario, deberan preguntarse: ; Como podemos aprovechar la tecnologia
para hacer cosas que no estamos haciendo?. La reingenieria, a diferencia de la

automatizacidn, es innovacion.

Es explotar las mas nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar metas enteramente
nuevas. Uno de los aspectos mas dificiles de la reingenieria es reconocer las nuevas
capacidades no familiares de la tecnologia en lugar de las familiares.

El " poder destructivo” de la tecnologia- su capacidad de romper ias reglas que limitan la
manera de realizar nuestro trabajo- lo que hace que esta sea tan importante para las
compaiiias que buscan ventaja competitiva.

La tecnologia es uno de los aspectos més importantes para mejorar la eficiencia. Pero,
;Como apoya la tecnologia ur proceso de negocios? ;Como se amplia la eficiencia? ; Como
se pueden lograr aumentos en las economias de costos?

El primer punto de interés ¢s la contribucidn fundamental de la tecnologia; las formas en que
ella puede apoyar el seguimiento de negocios.

A} AUMENTAR LA VELOCIDAD.- La tecnologia puede utilizarse para realizar una
actividad en forma mas ripida que una persona. Ademas, puede disminuir el tiempo
empleado en la parte critica de un proceso.

B) ARCHIVO Y RECUPERACION.- La tecnologia permite archivar informacion y
recuperarla mas tarde con !a rapidez, organizacion y capacidad de bisqueda necesaria, pero
con costos crecientes para capacidades cada vez mayores.

En esta area la tecnologia puede realizar funciones que no pueden esperarse, de manera
razonable, de ninglin grupo de trabajo.

C) COMUNICACIONES - La tecnologia puede mover datos e informacion efi'un proceso,
de un punto a otro, casi de manera instantanea y en diversidad de formas.
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D) CONTROLAR LAS TAREAS DEL PROCESO Y MEJORAR LA CALIDAD

La tecnologia puede controlar en forma directa las-tareas en un proceso de negocios,
aumeritando en general la calidad del resultado, ya que elimina el error humano y el equipo
automatizado puede proveer mediciones y controles de fabricacion mas exactos que los
suministrados por un individuo.

Por estas razones, el control de los procesos mediante el uso de la informacion esta muy
bien establecido en la industria.

la tecnologia también puede aplicarse para mejorar los procesos de oficina y de
conecimientos del trabajador que esta vinculado con transacciones y decisiones complejas.

E} MONITOREO. - La tecnologia puede comparar la actividad que se esta realizando con un
conjunto de estandares, mientras se ejecuta ¢l proceso o después que ha concluido.

Asi pueden corregirse los problemas inmedialos que se detectan y la funcién de monitoreo
puede someterlos a prueba nuevamente.

Las estadisticas relacionadas con calidad, desempefio, uso de suministros y resultados del
proceso pueden producirse y supervisarse por medio de esta funcién.

F) APOYO EN LA TOMA DE DECISIONES - (1) Los datos necesarios para la toma de
decisiones de negocios pueden recopilarse y emplearse en una parte de! procesc para ayudar
al personal a tomar decisiones o, en algunos casos, para.hacerlo de manera automética. Los
datos pueden presentarse en formas apropiadas, como grificas, para que el proceso de
decisiones sea mas facil.

G) APOYO en diferentes formas a los trabajadores para aumentar la velocidad y mejorar la
calidad.
Con frecuencia, la automatizacién permite reducir ef costo de un esfuerzo, ya que resulta
menos costosa que la mano de obra. Estas categorias son pocas, pero muchos productos y
combinaciones de los mismos proporcionan al negocio las capacidades que cubre cada una
de ellas.

Sin embargo, ;Como seleccionara la gerencia la tecnologia mas apropiada? De otra parte,
Como pueden elevarse las propuestas de inversiones en tecnologia?.
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Las respuestas se hallan en la evaluacion del aporte que cada producto tecnologico pueda
hacer puesto que, en si misma, la tecnologia no tiene valor; sin conocerse el efecto preciso
que tendrd en el trabajo no es posible evaluar su valor potencial. Si bien la mayor parte de
los negecios utilizan tecnologia de informacion, pocos cuentan,con suficientes datos acerca
de sus procesos de trabajo para analizar el impacto, razon por la cual , el beneficio de la
tecnologia en los negocios permanece aun hoy sin determinar.

Cuando se orienta ¢l trabajo de reingenieria, a informacién necesaria para analizar las
contribuciones de la tecnologia se encuentra disponible, de tal manera que los proyectos de
reingenieria brindan el momento preciso para especificar el apoyo de la nueva tecnologia. 20
Daniel Morris, Joel Brandon-- REINGENIERIA COMO APLICARLA CON EXITO EN LOS NEGOCIOS—-Me GRAW HILL.. Colombia F./4
219221,

2.-  REINGENIERIA APLICADA A LOS RECURSOS HUMANOS

El factor humano no puede ser secundario a ningin otro factor en una empresa, ¢l éxito en
una empresa dependera del desempefio de sus trabajadores. La reingenieria debe entrar a
funcionar si el negocio se basa en el nivet de desempefio, la reingenieria puede incluso
depender mas del desempefio de cada quien, si se disefia para lograr un proceso del negocio
mas eficiente que el anterior.

La Revolucion industrial comenzé con el concepto de que el operario de una magquina no
necesita de gran destreza y no debia de ser tratado con el respeto correspondiente a un
artesano, el punto culminante de la revolucién industrial fue el desarrollo de la linea de
montaje a comienzos del siglo. Los primeros esfuerzos de la ciencia de la administracién,
entre ellos el trabajo de Frederick Taylor, reforzaron fa idea de que los trabajadores eran
parte de una miquina, la ingenieria industrial puede considerarse como la ciencia que ubico
al trabajader en el dltimo detalle de trabajo y no dejo absolutamente nada a la voluntad
individual.
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La reingenieria ha encontrado al mundo de los negocios mas o menos del lado de la
ingenieria industrial en el conflicto con la ciencia de la administracion, llevada a su extremo
la reingenieria puede definir cada movimiento del trabajo que se va hacer.

El proyecto de reingenieria puede moderar sus propios enfoques logicos y mecanicos para
trabajar con los valores humanos y con métodos que favorezean la iniciativa y la flexibilidad
individual.

ASPECTOS DEL PERSONAL Y LA REINGENIERIA

Un amplio espectro de temas sobre el personal puede surgir & partir del proyecto de
reingenieria: necesidad de vincular personal, entrenarlo, rehubicarlo laboralmente, tranferirlo,
reestructurar parte de la organizacion.

La importancia de los recursos humanos para el éxito del proyecto de reingenieria hace que
esta area deba recibir atencion desde el inicio del mismo proyecto, la participacion del
departamento de, personal puede ayudar a identificar problemas mientras se cuenta con el
tiempo para solucionarlos, ademis aporta informacion relacionada con ia planta de personal
y ayuda a rediseiiar los procesos de negocios, obviamente resulta muy deseable que los
nuevos procesos sean compatibles con las politicas corporativas del personal.

CAPITAL HUMANO: EL RECURSQ MAS VALIOSO

Cuando el proyecto de reingenieria comience a dirigir los aspectos de personal, el valor del
capital humano tomara un nuevo significado, surgirs la conciencia de que la clave para un
esfuerzo de reingenieria exitoso est4 en la fuerza laboral, de modo que el personal sera quien
se encargard de las tareas de realizar el trabajo de la nueva operacion quese debe de tomar
en cuenta las siguientes actividades.

1.- Definir posiciones y destrezas.
2.~ Definir una nueva organizacion.
3.- Reubicar al personal.

4.- Entrenar y Teentrenar.

5.- Reclasificar.

6.- Retirar ( si s¢ requiere )

7.- Implementar los cambios.
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LOGRAR LA REDUCCION DE COSTO DEL PERSONAL

Antes de analizar los detalles sobre como puede hacerse todo el trabajo de personal, antes
debe examinarse | referente el costo de conservacion del personal, aspecto frecuentemente
considerado central en la reingenieria, esta puede parecer un enfoque ideal para reducir el
personalpuesto que cualquier proceso de negocios que aumenta su eficiencia debers alcanzar
resultados elevados con el personal existente, o los mismos resultados con menos empleados
sin afectar en ninglin caso la calidad.

Un objetivo estratégico mas satisfactorio que las reducciones de inmediato puede ser la
disminucién del tamaiio durante un lapso de tiempo dado, utilizando el agotamiento normal
del personal en lugar de los despidos, en los costos de vinculacién de trabajadores, se
propone una reduccion planeada y exigible y los unicos costos asociados con el personal
contimio son aquellos en los que se habra incurrido si no se hubiera producido ningin
cambio.

Como resulta frecuente que [a reubicacion del personal sea parte integral, de este enfoque es
probable que los costos de entrenamiento aumenten, sin embargo el entrenamiento es mucho
menos costoso que la vinculacion de personal nuevo.

DEFINIR NUEVOS TRABAJOS

Los esfuerzos de reingenieria habran producido un nuevo conjunto de procesos de negocios
que exigiran cambios en e personal. Existen dos o tres enfoques para organizar el trabajo en
labores individuales, unidades , secciones y departamentos.

El primero se fundamenta en la aplicacion de las técnicas de disefio de reingenieria en un
nivel muy bajo para luego agrupar las tareas en labores, estas en unidades y asi
sucesivamente.

El segundo consiste en detener ¢l disefio de reingenieria en un nivel mas alto y permitir que

el personal del nivel de trabajo diseiic la parte restante. Este es un enfoque de participacién o
sea de administracion participativa del tipo que ¢l desarrollo organizacianal recomendaria.
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REENTRENAMIENTO Y REUBICACION

En proyectos de reingenieria, el reentrenamiento se utiliza como alternativa para retirar & un
empleado y contratar a otro.

El reentrenamiento y la reubicacion se emplean escasamente en comparacion con el retiro de
empleados.

Usualmente, el entrenamiento se utiliza para ascender a un empleado de un nive! de

capacidad a otro, el disefio de entrenamiento se basa en la disponibilidad de recursos ya que,

por lo general se requiere un esfuerzo significativo en el disefio de este tipo de programas de
" entrenamiento debido al necesario aumento de destrezas que €l implica.

El proceso de reingenieria apoya el disefio del entrenamiento aportando los requerimientos
detallados del proceso de trabajo, es decir, el conocimiento especifico y las condiciones de
destreza de cada posicion, relacionados, con [as actividades de los nuevos procesos.

ENFOQUE SOBRE EL DESARRCLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional es una nueva fuerza que por su probada eficacia se utiliza
mucho en la administracion de los negocios y cuyas raices se remontan a los afios treintas. 21

Doaniel Morris, Joel Brandon.. REINGENIERIA COMO APLICARLA CON EXTTQ EN LOS NEGOCIOS-Mc GRAW HILL-- Colombia pp
85-101.

3.- REINGENIERIA APLICADA A LOS PROCESOS

DEFINICION DE PROCESO

Se define un proceso como un conjunto de actividades interrelacionadas de trabajo, cada
cual con insumos y rendimientos prescritos. Una serie de actividades convierte a los insumos
que pueden ser materiales, equipo, otros objetos tangibles o diversos tipos de informacion,
en un rendimiento que se proporciona al receptor.
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PROCESOS EN REINGENIERIA

PROCESOS DE NEGOCIOS

Por proceso de negocios se entiende la serie de actividades que, tomadas en conjunto,
producen resultados de valor para el cliente ( desarrollo de producto, entrega de ordenes,
etc)

PERSPECTIVAS ORIENTADAS AL PROCESO
« Lareingenieria se aplica a procesos y no a organizaciones.
» Proceso.
- Coleccidn de actividades empresariales que crean valor para el cliente
- Transformacion de entradas en salidas: estado de cambio.
- Enfasis en el cliente y en resultados, no en mecanismos: Es mas importante lo
se ha obtenido de lo que se ha hecho.

« Procesos comunes

Del concepto al disefio: Desarrollo de producto.

Del mercado meta a la propuesta: Captacion de clientes.
De la propuesta al pedido: Captacidn de pedidos.

Del pedido al pago: Cumplimiento de ordenes.

- De la demanda a la solucion. Servicio,

« Los procesos son ¢l corazon de una organizacién, son la manera de crear, agregar y
entregar valor a los clientes; ellos representan et trabajo real de la empresa, sin importar
que nadie se percate de ellos.

« [En la mayoria de las organizaciones tradicionales { funcionales ), los procesos estan
fragmentados, son invisibles, no tienen nombre, y no son administrados; inevitablemente
su desempeiio es pobre.

« El pensamiento orientado a procesos es diferente.

- Orientacion interfuncional y a resultados, requiere un nuevo vocabulario y una nueva
perspectiva.
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Asi es posible definir desde una perspectiva de reingenieria al proceso por medic de cuatro
funciones claves.

PERPECTIVAS ORIENTADAS AL PROCESO

= Elenfoque a procesos es esencial para la calidad, erientacion al cliente, flexibilidad,
velocidad, servicio y reingenieria,

El centro de la administracion de un negocio es la administracion de sus procesos.
"« Una organizacion no se define por sus productos y servicios, sino por sus procesos.

Los procesos bien estructurados son fécilmente medibles en términos de tiempo y costo
asociados con su ejecucion. Las entradas v salidas pueden ser evaluadas en términos de su
utilidad, consistencia, variabilidad y defectuosidad, ademas de otros factores. Estas medidas
nos permiten establecer estandares que deberan ser el criteric de evaluacidn de los
resultados de reingenieria.

El enfoque a procesos implica ver la organizacion desde el punto de vista del cliente. Los
procesos son la estructura por el cual fa organizacion genera valor para el cliente de manera
que una buena medida de desempefio de un proceso es la satisfaccion del cliente lograda con
la salida del proceso. El cliente es el arbitre final. por lo que debe estar representado en
todas las fases de un programa de reingenieria.

Los procesos necesitan un duefio que sea el responsable de su disefio y ejecucion y que
asegure que las necesidades del cliente sean satisfechas, La dificultad de definir un duefio de
proceso radica que el proceso cruza varias fronteras de autoridad y poder organizacional.

Los duefios de procesos deben ser vistos como una estructura adicional o alternativa de fa
estructura anterior, que durante periodos de cambio radical toma procedencia sobre la
estructurz anterior.

De otra forma los duefios de procesos no tendrian la autoridad necesaria para implantar un

nuevo disefio que viole la estructura organizacional actual y que catmbie la forma de como
las cosas se llevan a cabo.
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La definicién de procesos se aplica para pequefias y grandes empresas, para todo conjunto

de

actividades que sirven al cliente o para las actividades de una simple demanda de

informacion.

IDENTIFICACION DE PROCESOS

Comenzar con los procesos del cliente y las interacciones con la empresa: definir el
negocios desde el punto de vista del cliente.

Identificacion de los procesos del cliente.

Comenzar a partir de las necesidades del cliente y determinar lo que se necesita para
cubrirtas.

Salidas y entradas deben corresponder a cosas reales y tangibles,

Comenzar con entradas y salidas ( inventar el nombre hasta el final )

Hacer énfasis en lo esencial ( identificar las entradas que el proceso verdaderamente
requiere).

Enfocarse a objetivos mas que acciones.

Usar verbos activos y que son faciles de retener.

Mantener simplicidad.

IDENTIFICACION DE PROCESOS

l.-
2.-
3.-

4.-.

Qué procesos existen.

Como se interrelacionan.

Como los procesos corresponden a éreas funcionales

Decir lo que significa desempeiio.

Como cada proceso contribuye a alcanzar los objetivos estratégicos,
Quienes estan involucrados en cada proceso.

Qué recursos necesita cada proceso.

PUNTOS TERMINALES
TRANSFORMACIONES.
RETROALIMENTACION,
REPETIBILIDAD.
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1.- PUNTOS TERMINALES
Es posible definir los puntos terminales de un pracese come los insumos y rendimientos los
cuales se dividen en cuatro categorias:

1.- INSUMOS
2.- RENDIMIENTOS.
3.- CLIENTES.

4.- EVENTO CATALIZADOR.

Los insumos del proceso pueden ser equipo, materiales, método o el entormno necesario para
" la fabricaci6n de bienes y servicios del proceso. En el otro extremo del mismo se encuentran
los rendimientos, estos son los bienes 0 servicios que genera el proceso,

El tercer tipo de punto terminal son los clienfes que son los usuarios de los bienes o
servicios que produce el proceso. Los clientes son los jueces finales de la calidad de los
rendimientos del proceso. El tipo de punto terminal es el evenfo catalizador que sefiala el
inicio del proceso, asi como establece el limite inicial del proceso.

2.- TRANSFORMACIONES
La funcion de transformacion de un proceso puede clasificarse en tres categorias.

1.-  FISICA
2.- DE UBICACION.
3- DE TRANSACCION.

Una transformacion fisica modifica algiin articulo tangible, como las materias primas o
articulos semiterminados. Guardando una estrecha relacién con la transformacion fisica se
encuentra la transformacion de ubicacidn, esta también modifica los articulo fisicos. sin
embargo la transformacién de ubicacion modifica solo la ubicacion de los objetos o
materiales y no a éstos en forma fisice.
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El tercer tipo de transformacion la transaccional, supone la modificacion de bienes
intangibles, estos incluyen las tranferencias electronicas de dinero eii los bancos, la venta de
valores en las casas de bolsa o el ensamble de datos de investigacion de mercados por parte
de los anunciantes.

3.- RETROALIMENTACION

La retroalimentacion supone los canales de evaluacidon y comunicacion por los que se
modifican o corrigen las actividades de transformacion, para mantener los atributos deseados
de rendimiento, dicha retroalimentacion puede asumir muchas formas, La retroalimentacion
asegura que el proceso es eficaz, eficiente y alcanza el rendimiento deseado, la
retroalimentacion se divide en cinco categorias.

I.- NECESIDADES Y ESPECTATIVAS DEL CLIENTE.
2.- OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL CLIENTE.

3. LAVOZ DEL CLIENTE.

4.- OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PROCESO.

5.- LA VOZ DEL PROCESO.

Las primeras tres categorias de retroalientacion supone la informacion del rendimiento del
proceso, las necesidades y expectativas del cliente son los atributos del rendimiento del
proceso, los objetivos del cliente son la traduccion de sus expectativas y necesidades en
caracteristicas especificas y cuantificables, 1a voz del cliente es ¢l mecanismo de retro
alimentacion por el cual se mide la satisfaccion de los clientes ante el bien o servicio.

Las dhtimas dos categorias de retroalimentacion involucran la informacién interna del
proceso. Los objetivos especificos del proceso son aquellas metas que €ste debe lograr para
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, la voz del proceso proporciona
informacion para medir y examinar el proceso contra los objetivos especificos de éste.
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4.- REPETIBILIDAD

La caracteristica final del proceso, la repetibilidad, implica que un proceso puede ejecutarse
con regularidad de la misma manera sin variaciones en el rendimiento. Algunos procesos son
continuocs, en tanto que otros operan en ciclos o en forma intemitente.

CARACTERISTICAS DEL PROCESO

" En tanto que el proceso tiene transformaciones de naturaleza fisica, de ubicacion o
transaccionales, tiene 10 caracteriaticas en comun.

1.- TITULARIDAD DEFINIDA CON CLARIDAD.
2.- LIMITES

3.- CAPACIDAD.

4.- DOCUMENTACION.

5.- PUNTOS DE CONTROL.

6.- EFICACIA

7.- EFICIENCIA.

8- FLEXIBILIDAD.

9.- MEDIDAS.

10.- ACCIONES CORRECTIVAS.

TITULARIDAD DEFINIDA CON CLARIDAD
En forma tradicional, la titulanidad de los procesos fisicos y de ubicacion ha sido clara y
explicita. El propietario del proceso era el gerente del departamento. En afios recientes la

titularidad de procesos se ha desplazado en forma gradual hacia los grupos facultados y los
equipos autodirigidos de trabajo.
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LIMITES

Los limites son el principio y el fin de un proceso. Los procesos fisicos y de Gbicacion tienen
limites claramente bien definidos, el rendimiento fina! e insumos que requieren estos
procesos son claros e inequivocos. Sin embargo los limites de los rpocesos transaccionales
son mas dificiles de identificar.

CAPACIDAD

La capacidad es la tasa de rendimiento del proceso. Por 1o general se expresa en términos de
disefio o de capacidades tedricas y reales.

DOCUMENTACION

La documentacion es un registro detallado de! flujo de trabajo en proceso, es posible
registrarla con gran detalle. La documentacion proporciona un punto de referencia desde el
cual es posible medir la repetibilidad de un proceso y proporciona un parametro basico para
medir cualquier cambio.

PUNTOS DE CONTROL

Los puntos de control regulan la calided del trabajo o brindan retroalimentacion, se
establecen para administrar la variacion natural que ocurre en los procesos fisicos.
EFICACIA

La eficacia difiere de la retroalimentacion en que mide a ésta contra los objetivos del
procesola eficacia evalua mejor por medio de mediciones, internas y externas, Las

mediciones interas deben reflejar los requerimientos del cliente, las mediciones externas
deberan reflejar los requerimientos internos y externos.
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EFICIENCIA

La eficiencia es una medici6n del rendimiento contra los recursos que requiere el logro de tal
rendimiento. Refleja la productividad de las operaciones internas y eficacia de los recursos
gue se emplean en el proceso. Una medicion tradicional de eficiencia es la relacion del
rendimiemnto 2 la capacidad de un proceso.

FLEXIBILIDAD

La flexibilidad se refiere a la capacidad del proceso para ajustarse a los cambios, ya sean
iecnologicos o de rendimiento.

Ademas, {a flexibilidad comprende la respuesta de un proceso a las variaciones como
requerimientos de rendimiento, limitantes internas y calidad de los insumos. Un proceso es
flexible si es posible modificarlo para enfrentar los nuevos requerimientos sin variaciones
importantes.

MEDICIONES

Las mediciones proporcionan una base estadistica para controlar el flujo de trabajo y
administrar la variacién. En otra palabras, proporcionan una base para la retroalimentacion.
Las mediciones continuas son inherentes a cualquier proceso bien dirigido, ya que verifican
gue ¢! producto cumplira las especificaciones.

ACCION CORRECTIVA

La accién correctiva es la que se requiere para corregir las varaciones naturzles en un
proceso. En un proceso bien disefiado y administrado, la retroalimentacion interna de las
mediciones, en uno o mas puntos de control, identifica la necesidad de la accion correctiva
antes de producir articulos de calidad inferior. El proceso se ajusta con rapidez para
corregirlas variaciones, y la eficacia y eficiencia del proceso no sufren a pesar de las
variaciones naturales.
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COMO SE APLICA LA REINGENIERIA EN EL AMBITO
DEL CONTADOR PUBLICO



3.1 AREAS DE APLICACION DE LA REINGENIERIA EN EL QUEHACER
DE LA CONTABILIDAD
El contador publico ¥ su profesion como parte de una sociedad y como elemento dinamico
de las organizaciones que generan la economia y con ella las finanzas, la comercializacion y
ia propia administracion, enfrenta el reto de los cambios en su actitud, preparacion y cultura,
para no permanecer al margen, sino avanzar tan rapido, eficaz y eficiencientemente como la
dinamica mundial lo requiera.

Tradicionalmente se considera que el contador pablico se desempefia en los siguientes
sectores:

a) Empresarial

b) Gobiemo.

¢) Préctica externa.
d) Docencia.

Sin embargo, actualmente estos sectores se amplian y trascienden las barreras geograficas;
en la actualidad y cada vez mas intensamente estos ambitos se hacen internacionales y
tienden a proyectarse paralelamente a la expansion 2 los mercados, la globalizacion de las
economias y la libre empresa.

En consecuencia en el presente es necesario incursionar en las estructuras de las empresas
transnacionales, en otros sistemas de gobierno y sus economias, tomando en cuenta los
sistemas fiscales y financieros de esos paises.

El escenario mundial tan vertiginoso y dinamico propicia que los sectores tradicionales de
actuacion del contador piblico se amplien mas alla de las fronteras de un pais.

De esa manera el sector empresarial con sucursales o filiales en diversos paises con capitales
multinacionales, con productos y servicios a diversos mercados propician que la contaduria
sea internacional y que el contador pablico actie con una vision internacional los proyectos
gubernamentales va no son privativos de un solo pais zhora los gobiernos se coordinan y
vinculan para vigilar la aplicacion y cumplimiento de la normatividad legal y fiscal.
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Por otra parte, fias firmas o despachos internacionales independientes tienen que ampliar sus
servicios & mercados internacionales, emitiendo dictdmenes, informes, asesorias y otros
servicios que utilizan clientes de otros paises al mismo tiempo.

Es posible que la docencia también se amplien a los ambitos internacionales, de esa manera,
tos profesores de un pais puedan impartir catedra en otros sobre temas de interés de esos
paises; en otras palabras el intercambio académico de profesores y alumnos tendrd que
imensificarse en el futuro para interactuar en cursos, seminarios, proyectos de investigacion
creacion de materiales didacticos, etc.

CULTURA PROFESIONAL INTEGRAL

La ampliacion de los ambitos en que se desempefa el contador publico del presente y del
futuro, trae consecuentemente la necesided de que se adquiera una cultura profesional

integral.

El nuevo profesional ademas de los conocimientos basicos que soportan la profesion deben
complementarlos con el conocimientos de otras especializaciones afines, de tal manera que
su formacion resulite multidisciplinaria, con objeto de fograr una vision mas integral de los
fenémenos macroecondmicos mundiales.

Por tal razdn, dicha cultura profesional multidisciplinaria debe integrarse de la manera
siguiente:

1.- Preparacion y desarrollo académicos de alta calidad en aspectos generales incluyendo
temas como los siguientes:

» Idiomas.

» Dominio del uso de computadoras y redes de computo.

» Telecomunicaciones y tecnologia digital.

«  Geografia politica y economia mundial.

«+ [Informacion sobre tratados, bloques econdémicos y organismos mundiales.
« Macroeconomia y mercadotecnia.

+ Contabilidad intemacioral.

+ Contabilidad ambiental.
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FORMACION Y DESARROLLO HUMANISTICO SOLIDOS

El contador pablico trabaja con personas, para personas y entre personas, y& que sus
servicios repercuten en grupos humanos especificos tal es el caso de los clientes, cuando
trabaja independientemente; con los componentes de un organigrama, cuando trabaja en una
organizacion, cuando labora en el sector gubernamental sus servicios trascienden a ese
grupo y a toda la sociedad.

Donde quiera que actie sus acciones repercutiran ante los colegas, las instituciones y en
consecuencia, a la sociedad.

Por todo lo anterior, proponemos que el contador piblico amplie sus conocimientos de
informacion de lo siguiente:

« Conocimientos fundamentales de las ciencias de la conducta humana individual y en
grupo )
+ Desarrollo de un programa de crecimiento rumbo a la calidad personal.

DESARROLLO PROFESIONAL AL AMPARO DE LAS INSTITUCIONES
COLEGIALES NACIONALES E INTERNACIONALES

Estas instituciones se rigen bajo los siguientes aspectos:

« Cédigo de ética profesional.

« Normas técnicas estandarizadas en los paises involucrados en tratados, bloques
€Cconomicos.

Continua y permanentemente actualizacién en conocimientos, habilidades y técnicas,

conforme a los avances cientificos, tecnologicos y la demanda social.

NUEVO PERFIL DEL CONTADOR FUBLICO

Todo lo anterior, da como resultado un nuevo o renovado perfil del profesional de la
contaduria pablica, ya que debe tender hacia la calidad integral.
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A) EN CUANTO A SU PREPARACION: Con base en una autentica y probada vocacion
elegida seguida de una brillante escolaridad hasta culminar en la obtencién formal de los
documentos o certificados que le acrediten en su pais y en el extranjero para ejercer la
profesion con éxito debe mantenerse continya y permanentemente actualizado conforme a
las demandas sociales y los avances cientificos y técnicos.

B) EN CUANTO A SU DESEMPEN(Q PROFESIONAL: Con fundamento en una
formacion general primero y luego en una especializacion o en conocimientos solidos y
profundos en la misma debera ser constante y ordenada; claro en sus mensajes orales o
escritos; oportuno y puntual en la emision de reportes, informes, comentarios, andlisis y
mensajes de asesoria o asistencia a las organizaciones.

C) EN CUANTO A SU PERSONA: Habra de matizar toda su actuacion con la cortesia, el
entusiasmo, la serenidad, la comprension y en general con todos aquellos rasgos humanos
que le hagan accesible y le proporcionen armonia en el nicleo social para el que sirve y
consigo mismo.

D) EN CUANTO A SU ETICA: El Contador Publico debe guiarse en el “deber ser” y de
esta manera se apegard a los Codigos de Etica de las Instituciones a las que se encuentra
afiliado sin olvidar fos Codigos, Leyes y Normas Mundiales, también sin olvidar aguellas
normas o reglas que no se encuentran escritas, pero que al partir del sentido comin con la
conciencia moral claman su aplicacién, toda vez que pueden ser esenciales para la armonica
y eficaz convivencia humana.

LA ETICA DEL NUEVO CONTADOR PUBLICO

Hace poco que los deberes éticos del Contador Publico se circunscribian a un ambito
nacional y sélo en su caracter de agremiado a una agrupacion de profesionales.en México al
IM.CP. Hoy en dia con los fenomenos socipeconbmicos mencionados, se hace necesario
que el Contador Ptiblico no sélo observe estrictamente la ética conforme a las repercusiones
en su pais sino que habra de tomar en cuenta aquellas sociedades que recibian 1a repercusién
de sus servicios, tales como la cuenca del Pacifico en general y en particular para Canada,
U.S.A. y México por lo que se refiere al T.L.C.
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Por tanto, para que el Contador Publico, cumptla con la ética profesionat debera:

« Responder ante las sociedades del pais y otros paises.

« Dominar aspectos de otras economias, mercados y sistemas politicos nacionales e
internacionales.

« Guardar el secreto profesional ante nicleos internacionales.

+ Se mantendra discreto y respetuoso ante los Colegas, las empresas y la patria.

. Debera actuar con la independencia profesional, honradez y confiabilidad.

EDUCACION Y DESARROLLO

Todo este panorama de innovacién nos lleva a poner énfasis en la ensefianza de la
Contaduria Publica. Cada pais tiene un plan de estudios, el perfil del profesional que desea
formar, en cual se basa en las necesidades de este pais; bajo todo ese proceso y la
normatividad propia se obtiene el nuevo profesional.

Con los cambios y orientaciones de la economia y de los mercados internos asi como la
apertura de economias y hasta de ideologias, es necesario pensar también en una apertura
académica, con objeto de hacer adecuaciones a los planes y programas de estudio, en ¢l
sentido de tal vez homogenizarlos o complemetarlos, tomando en cuenta los otros paises
sobre todo, los involucrados en un bloque, acuerdo o tratado.

Podria pensarse posiblemente en tener planes y programas estandarizados; o bien, incluir
asignaturas del interes de los otros paises o tal vez buscar las equivalencias, con objeto de
habilitar a todos los profesionistas para que indistintamente ejerzan la profesion, en un pais o
€n otro.

Por otra parte, es conveniente que cada vez se haga uso de la mas alta tecnologia de apoyo
académico, para la formacion de los estudiantes, vinculando estrechamente la teoria del aula
con la practica.
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Las telecomunicaciones pueden resultar muy eficaces para resolver distancias y llegar a
grandes masas de estudiantes pero, sobre todo, las avanzadas tecnologias pueden contribuir
eficazmente al proceso ensefanza-aprendizaje, convirtiéndolo en mas rapido, eficaz y
ameto.

E! que los estudiantes aprendan a dialogar con las computadoras en diferentes idiomas yia
creacion de softwares para resolver necesidades concretas, puede ser una habilidad de gran
utilidad para el estudiante.

"Por otra parte, la dinamica de los cambios es tan rapida, que los conocimientos se vuelven

obsoletos también rapidamente y lo que ahora conocemos, al dia sigutente o poco tiempo
después, ya es superado por el avance de la Ciencia y Ia Tecnologia. Esto nos obliga y
conduce a la revision constante de los planes de estudio; de las necesidades sociales yala
permanente actualizacion profesional. 23 Organo Oficial de IA1.C.P—

ARTICULO EL CONTADOR PUBLICO DEL SIGLO XX1-- C.P Jése de Jesiis Vazquez Bonifla.

32  QUE DEBE HACERSE Y EVITARSE PARA TENER
EXITO AL APLICAR LA REINGENIERIA

LO QUE DEBE HACERSE:

Existen siete condiciones que deben formar parte del proceso de reingenieria para que ilegue
a feliz término:

I.- HABILIDAD PARA ORIENTAR EL PROCESO DE REINGENIERIA DE
ACUERDO CON UNA METODOLOGIA SISTEMATICA Y AMPLIA.

2.-  ADMINISTRACION COORDINADA DEL CAMBIQO PARA TODAS LAS -

FUNCIONES DEL NEGOCIO QUE SE VEAN AFECTADAS
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3.- HABILIDAD PARA EVALUAR, PLANEAR E IMPLEMENTAR EL CAMBIO
SOBRE UNA BASE CONTINUA

4.- HABILIDAD PARA ANALIZAR EL IMPACTO TOTAL DE LOS CAMBIOS
PROPUESTOS.

5.. HABILIDAD PARA VISUALIZAR Y SIMULAR LOS CAMBIOS PROPUESTOS.

6.- HABILIDAD PARA UTILIZAR ESTOS MODELOQS, SOBRE UNA BASE
CONTINUA

7.- HABILIDAD PARA ASOCIAR ENTRE SI TODOS LOS PARAMETROS
ADMINISTRATIVOS DE LA COMPANIA

Sin el cumplimiento de alguna de éstas siete condiciones, la reingenieria se hace dificil de
pronosticar y administrar, af igual que se restringe a disponer solamente de una pequefia
fraccion de sus beneficios potenciales.

I.- METODOLOGIA SISTEMATICA PARA LA REINGENIERIA: Debe utilizarse
siempre un enfoque totalmente sistematico para redisefiar los procesos de negocios.
Ademis, esta metodologia siempre debe comenzar con la elaboracién de diagramas
detallados del actual proceso de negocios.

2- ADMINISTRACION COORDINADA AL CAMBIO: Las operaciones de negocios
deben responder a los cambios iniciados por cuatro fuerzas:  Competencia, Regulacién,
Tecnologia y Mejoras Continuas. Para una mejor reaccion ante el cambio, una operacion
debe ser flexible y estar disefiada para modificaciones sobre la marcha,

La Reingenieria representa una respuesta sistematica al cambio y si se aplica de manera
apropiada , se convierte en una metodologia de cambio, un enfoque estandar para modificar
operaciones.



Como tal, incluir muchos componentes del negocio como marketing, finanzas,
contabilidad, tecnologia de informacién e inclusive la planta fisica. La necestdad de
coordinar todos los factores involucrados en el cambio corporativo es de vital importancia.

E! enfoque mais eficaz consiste en ubicar la labor de reingenieria y todas las otras
actividades de cambio en un marco general de administracion.

3.- CONTINUIDAD EN EL CAMBIO: La reingenieria de procesos de negocios se
encuentra, casi siempre, con dos problemas muy dificiles. El primero resulta del tamafio
mismo de los proyectos: tienden a ser muy grandes, la gerencia se siente intimidada, con
justificacion, ante los proyectos de reingenieria que parecen arriesgar el destino de la
compafiia. Ademas, algunos proyectos requieren un lapso muy largo de tiempo que no
permite oportunamente apreciar sus efectos ni solucionar los problemas inmediatos.

La segunda dificultad que parece inherente a la reingenieria esta relacionada con el breve
tiempo durante el cual las mejoras proporcionaran una ventaja competitiva,

Para ambos problemas existe una solucién. La reingenieria puede desarrollarse sobre una
base continua. En lugar de tratar de implementar un proyecto de gran envergadura que
reestructure toda la corporacion, puede iniciarse una serie de proyectos mas pequefios que
alteren la empresa paulatinamente. Este enfoque no solo reduce el riesgo y la demora en
percibir las utilidades sino que permite a la compaiiia mantenerse de manera continua y
simultanea con su competencia, las disposiciones gubernamentales y el ambiente cambiante
de los negocios.

La reingenieria continuada permite que el programa de calidad de la compafiia y el proceso
de reingenieria se integren completa y eficazmente hecho que reflgja otra ventaja de este
enfoque.

4.- ANALISIS DEL IMPACTO: Dado que los procesos cruzan lineas organizacionales, un
enfoque de reingenieria debe proveer la habilidad para analizar el impacto que los cambios
de cualquier proceso tendrin en todas las unidades organizacionales. Ademas resulta
trascendental contar con la capacidad para prever el impacto de cualquier cambio en todos
los procesos asociados de la empresz considerada en su totalidad, ya que normalmente los
procesos interactuan entre si.
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Para hacerlo, es necesario comprender todas las relaciones entre organizacion, operacion,
funciones de negocios, planeacién, politicas, recursos humanos y apoyo de los servicios de
informacién, Con base en estas relaciones, cualquier cambio puede seguirse a través de sus
asociaciones para determinar ¢l impacto potencial total de una accién propuesta.

5.- MODELOS Y SIMULACION: Para el esfuerzo de reingenieria resulta fundamental la
capacidad de simulacién de los cambios que se proponen, pues este recurso permite el
ensayo y la comparacion de cualquier nimero de disefios alternativos. :
Esta capacidad se basa en la aplicacién de los modelos de procesos de negocios y de algin
método que pueda evaluar los costos y utilidades de cada disefio sugerido. De hecho, un
sistema computarizado es una manera mas facil para simular alternativas.

6.- CONTINUAR EL USO DE DISENOS: Los disefios trazados para los nuevos procesos
de negocios no deben utilizarse solamente durante la implementacion de los mismos, para
luego descartarlos, ni archivarse en un estante para que acumulen polvo y se vuelvan
obsoletos. Los costos del proceso de reingenieria son demasiado altos y los disefios
demasiado valiosos,

Los disefios y los modelos de reingenieria se utilizan obviarnente para respaldar los esfuerzos
futuros en este campo. Si se implementa una iniciativa de Calidad Total, la compafiia
necesita cambiar sus medidas de control, estas actividades deben desarrollarse siguiendo los
métodos de reingenieria y toda la documentacién debe actualizarse.

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

7.- ASOCIACION DE LOS PARAMETROS DE ADMINISTRACION CORPORATIVA:
Para comenzar el proceso de reingenieria, ¢! equipo del proyecto requiere acceso rapido a
toda la informacién relacionada con los procesos de negocios

servicios en que se va a trabajar, a los planes de la compattia, los sistemas de informacion
utilizados, los organigramas, la declaracion de la mision de la2 empresa y la descripcion de la
empresa y la organizacion laboral, Tan.importante como fos datos para el proyecto, es la
relacién entre estos aspectos, el enfoque de reingenieria, por lo tanto, debe tener la
capacidad para reunir y combinar esta informacion administrativa.
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No obstante como la compaiiia s¢ encamina hacia una competencia creciente, la necesidad
de triunfar con la aplicacion de la reingenieria es mayor que en cualquier momento del
pasado.

Para lograr éxito los paradigmas relacionados con los nuevos proyectos de reingenieria
deben encaminarse. 24 .Damiel Morris, Joel Brandon-- REINGENIERIA COMO APLICARLA CON EXITO EN LOS

NEGOCH)S--Mc GRAW HILL~ Colombia pp 12-15.
El nuevo paradigma de la reingenieria aplicada a los negocios se basa en los siguientes
principios:

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

2.- El cambio mismo debe mirarse como un proceso continuo, una vez (ue se a
comenzado, la compafiia nunca debe detener la evolucién.

3.- Los cambios propuestos deben evaluarse a través de modelos y caracterisarse solo
como la diferencia entre la operacién actual y un nueve disefio operacional

4.- Los esfuerzos de cambio deben basarse en el entendimiento detallado de los
procesos de la compailia.

5.- Las inictativas de calidad pueden instaurarse, inicamente construyéndola dentro de la
trama de cada proceso.

6.- La eficiencia v la reduccién de costos se logran en verdad a través de la destruccion del
despilfarro.

7.- La técnica del modelamiento que se utiliza debe apoyar el modelamiento
dinamico; los modelos deben estar en capacidad de cambiar una forma controlada,
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Por otra parte para que cada proyecto de reingenieria tenga éxito debe basarse en:
1.- Un firme compromiso, a largo plazo que parta del nivel directivo mas
antiguo,

2.- La comprensidn del proceso y del flujo de trabajo de 1a compafiia.
identificacion de las relaciones entre los departamentos.

3.- Informacion relacionada con los procesos € negocios que responda las
seis,
interrogantes basicas: quién, cuando, donde, como , que y porque.
4.- La comprension de la esirategia corporativa, sus metas y sus problemas,
5-La definicion de los problemas operacionales y de produccion.
6.- El empleo de los modelos fluidos para la operacion.
7.- Un entendimiento del cambio y como utilizarlo en catidad de aliado.
8.- La comprension de la tecnologia actual y su importancia incluyendo:
a) Equipo de produccion
b) Equipo de comunicaciones y redes.
<) Equipo de computacion.-
d) Software de sistemas y archivos de datos.
9.- La comprension de la cultura corperativa.
10.- La comprension del efecto de onda del cambio y la habilidad para predecir el

tmpacto de todos los cambios 25 .Deret Morris, Joel Brandon.. REINGENIERIA COMO APLICARLA CON EXTTO EN

LOS NEGOCIOS--AMc GRAW HILL-— Colombia pp 72-73.
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LO QUE DEBE EVITARSE PARA TENER EXITO EN EL PROCESO DE
REINGENIERIA

A pesar de los casos de éxito alcanzados por algunas empresas, otras compaiiias que se
inician en la reingenieria no logran nada y terminan sus esfuerzos precisamente en donde
comenzaron, sin haber hecho ningiin cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna
mejora importante en rendimiento y fomentando mas bien el escepticismo de los empleados
con otro programa ineficaz de mejoramiento del negocio, se calcula no cientificamente que
entre el 50 y el 70 % de las organizaciones que acometen un esfuerzo de reingenieria no
logran los resultados espectaculares que buscaban.

A pesar de todo , aun cuando con frecuencia la reingenieria fracasa, no es una actividad de
alto riesgo porque la clave del éxito esta en el conocimiento y en la habilidad, no en la
suerte, si se conocen las reglas y se evitan los errores, se tienen todas las posibilidades de
triunfar, en la reingenieria se cometen una y otra vez los mismos ervores de manera que lo
primero que hay que hacer es reconocer esas equivocaciones comunes y evitarlas:

CATALOGO DE LA MAYOR PARTE DE LOS ERRORES COMUNES QUE LLEVAN
A LAS EMPRESAS A FRACASAR EN LA REINGENIERIA

1.- Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo,

2.- No concentrarse en fos procesos

3.- No olvidarse de todo lo que no sea reingenieria de procesos.

4.- No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados.

5.- Conformarse con resultados de poca importancia. '

6.- Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.

7.- Limitar de antemano la definicion del problema y el alcance del esfuerzo de
reingenicria.

8.- Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que
empiece, la reingenieria

9.- Tratar de que la reingenieria se haga de abajo para arriba.

10.- Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende la reingenieria.
11.- Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.
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12.- Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa.

13.- Disipar ia energia en un gran nimero de proyectos.

14.- Tratar de redisefiar cuando el director ejecutivo le faltan solo dos afios
para jubilarse..

15.- No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora.

16.- Concentrarse exclusivamente en diseiio.

17.- Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado.

18.- Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia.

19.- Prolongar demasiado el esfuerzo.

1.- TRATAR DE CORREGIR UN PROCESO EN VEZ DE CAMBIARLO .-

La tanera mas obvia de fracasar en reingenieria es no redisefiar sino efectuar cambios en los
procesos y llamarlos reingenieria. Este término ha adquirido ultimamente cierto aire de buen
tono y se aplica a toda clase de programas que en realidad no tienen nada que ver con la
necesidad radical de redisefio del negocio.

Aunque los procesos existentes sean la causa de los problemas de una empresa, son en la
mayoria familiares, la organizacién se siente mas comoda con ellos y la infraestructura en
que se sustentan ya esta instalada y parecer mucho mis facil y “sensato” tratar de mejorarlos
que descartarlos del todo y empezar otra vez. El mejoramiento incremental es el camino de
menor resistencia en la mayoria de las organizaciones.

También es la manera mas segura de fracasar en la reingenieria de empresas.

2.- NO CONCENTRARSE EN LOS PROCESOS .-

“Trabajo en equipo” y “facultar” son dos abstracciones y generalidades muy vagas que
describen caracteristicas o atributos que uno quisiera ver en una organizacién, pero no hay
ninguna manera directa de alcanzarlos, son consecuencias de disefios de procesos y son “lo
que se puede realizar en ese contexto” ;Como se puede empezar a trabajar en faculiar al
personal si no es mediante la arquitectura de los procesos de trabajo?.

“Innovacién también es resuitado de procesos bien disefiados, no una cosa en si misma, la
falla de esta compafiia en sus esfuerzos, y de otros intentos por el estilo en otras partes,
estuvo en no haber adoptado una perspectiva de procesos en el negocio, sin esto los

70



esfuerzos de mejorar un negocio equivalen a reacomodar las funciones o tareas cuando la
compaiiia se esta hundiendo.

3.- NO OLVIDARSE DE TODO LO QUE NO SEA REINGENIERIA DE PROCESOS.-

Un esfuerzo de reingenieria genera cambios de muchas clases, hay que redisefiar las
definiciones de oficios, las estructuras organizacionales, los sistemas administrativos, todo lo
que se relaciona con procesos para conservar un diamante coherente de! sistema de
negocios. Hasta los gerentes que ansian una radical reingenicria de procesos se asustan ante

la magnitud de los cambios que para ello se requieren, con frecuencia se encuentra esta
situacion.:

Un alto administrador le encarga a un equipo de reingenieria que produzca mejoras
definitivas para un proceso que esta causando problemas, algiin tiempo después, el equipo le
presenta un concepto realmente trascendental que. El ejecutivo se estremece de felicidad, et
equipo procede entonces a explicarle que para el proceso de reingenieria se requiere un
nuevo sistema de calificacidon de oficios, consolidacion de muchos departamentos,
redefinicion de la autoridad administrativa y un estilo distinto de relaciones laborales. El alto
ejecutivo se estremece otra vez, pero no de felicidad. “Les pedi a ustedes que reduzcan los
costos y los errores” dice "no que rehagan la compafiia. Entonces el equipo generalmente se
disuelve, y de su gran concepto de transformacion no se vuelve a hablar pero precisamente
lo que significa redisefiar es rehacer la compattia,

5.- CONFORMARSE CON RESULTADOS DE POCA IMPORTANCIA -

Para lograr grandes resultados se requieren grandes aspiraciones y una prueba critica de
éstos se presenta en el punto en que, durante el curso de la reingenieria, alguno sugiere que
un cambio modesto haria funcionar e! proceso, 10% mejor y practicamente sin costo
adicional, en contraposicidn a las penosas alteraciones y sufrimientos que crea la
reingenieria, es grande la tentacion de seguir el sendero més facil y contentarse con la mejora
marginal, pero a la larga ésta no es tal mejora sino mas bien perjuicio.

Las mejoras marginales, por regla general, complican mas el proceso corriente y
posteriormente dificultan mas entender como funcionan las cosas en realidad, Todavia peor
es que, haciendo inversiones adicionales de tiempo o capital en un proceso actual, se
aumenta la renuencia de la administracion a descartar totalmente dicho proceso, lo mas
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nocivo es que las medidas marginales refuerzan una cultura de incrementalismo y hacen de
la compaiia una entidad poco valerosa.

6.- ABANDONAR EL ESFUERZOQ ANTES DE TIEMPO -

Algunas compaifiias abandonan la reingemeria o reducen sus metas originales al primer
sintoma de un problema, pero también hay empresas que suspenden su esfuerzo de
reingenieria a fa primera sefial de €xito., apenas tienen alge que mostrar por su trabajo y
sufrimiento, paran, el éxito inicial se convierte en una excusa para volver a la vida facil del
negocio de costumbre, en ambos casos, la falta de perseverancia priva a la compaiiia de los
grandes beneficios que podrian obtener mas adelante.

7.- LIMITAR DE ANTEMANO LA DEFINICION DEL PROBLEMA Y EL ALCANCE
DEL ESFUERZO DE REINGENIERIA -

Un esfuerzo de reingenieria estd condenado de antemano al fracaso cuando, antes de
empezar, la administracidn corporativa define de una manera estrecha el problema por
resolver o limita su alcance. Definir el problema y fijar su alcance son pasos del esfuerzo
mismo de reingenieria.

Este empieza con el planteamiento de los objetivos que se persiguen, no con la manera como
dichos objetivos se van a alcanzar.

No es raro que los administradores de alto nivel en las empresas grandes estén tan
desvinculados de la realidad de la clientela o de la produccion que no sepan cuan deficientes
son algunos de sus procesos comerciales, aislada del nivel de proceso, la alta administracién
no esta capacitada para definir el problema que hay que resolver ni para delimitar su
alcance.

También es comin que una compafia afirme que su meta es un proceso comercial pero
luego proceda a restringir la reingenieria a un segmento arbitrario y pequefio del proceso,
que encaje comodamente dentro de las fronteras organizacionales existentes.

Este modo de proceder conduce indefectiblemente al fracaso. La reingenieria tiene que

romper fronteras, no forzarlas, tiene que sentirse destructiva, no coémoda, insistir en que la
reingenieria es facil es insistir en que no es reingenieria.
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8- DEJAR QUE LAS CULTURAS Y LAS ACTITUDES CORPORATIVAS
EXISTENTES IMPIDAN QUE EMPIECE LA REINGENIERJA -

Las caracteristicas culturales dominantes en una compafiia pueden inhibir o frustrar un
esfuerzo de reingenieria antes de que comience.

Por ejemplo, si la empresa opera por consenso, su personal encontraré que, por naturaleza
de arriba a abajo la reingenieria ofende sus sensibilidades, las compatfiias cuya orientacion a
corto plazo las mantiene enfocadas exclusivamente en los productos trimestrales
encontraran dificil extender su vision a los méas amplios horizontes de la reingenieria .

" Las organizaciones que son enemigas de todo conflicto pueden sentirse incomodas poniendo
en tela de juicio reglas establecidas de largo iiempo atras, los ejecutivos tienen la obligacion
de superar esas barveras.

9.- TRATAR DE QUE LA REINGENIERIA SE HAGA DE ABAJO PARA ARRIBA -

Es axiomatico que la reingenieria jamas puede empezar desde abajo, hay dos razones para
que los empleados de primera linea y los mandos medios no estan en capacidad de iniciar y
ejecutar un esfuerzo de reingenieria que tenga éxito, por grande que sea la necesidad o
prodigioso su talento.

La primera razén es que los que estd cerca de las lineas del frente carecen de la amplia
perspectiva que exige la reingenieria, su experiencia se limita a las funciones individuales de
los departamentos en que viven, quizds vean muy claramente, y probablemente mejor que los
demas, los problemas de su departamento, pero es dificil que vean un proceso globalmente y
reconozcan su deficiente disefio general como el origen de sus problemas.

Los gerentes de primera linea acogen el incrementalismo mas facilmente que la reingenieria
porque pueden actuar incrementalmente sin exceder el ambito de su vision.

La segunda razén es que todo proceso comercial necesariamente cruza fronteras
organizacionales, de suerte que ningim gerente de nivel medio tiene suficiente autoridad
para insistir en que tal proceso se transforme. Ademas, algunos de los mandos medios que
son afectados temen, con razon en que los cambios radicales de los procesos existentes les
mermen su poder, su influencia y su autoridad, estos gerentes han investido mucho en las
actuales maneras de hacer mal las cosas, y el futuro de la compafiia puede estar
comprometido implicitamente (y a veces explicitamente) por los intereses de la carrera de

73



ellos, temen al cambio porque las reglas no son claras, si un cambio radical surge desde
abajo, puede que le opongan resistencia y lo ahoguen, “Un liderazgo vigoroso y que venga
de arriba induce a estas personas a aceptar las transformaciones que la reingenieria
produce”.

10.- CONFIARLE EL LIDERAZGO A UNA PERSONA QUE NO ENTIENDE LA °
REINGENIERIA -

El liderazgo de la alta administracién es un indispensable requisito previo del éxito, pero no
cualquier alto administrador sirve para ¢l caso, el lider tiene que ser una persona que
entienda la reingenieria y este plenamente comprometida con ella, debe ademas onentarse a
las operaciones y apreciar la relacidon que hay entre el desempefio operativo y los resultados
finales, solo un alto ejecutivo orientado a procesos y capaz de pensar en toda la cadena de
valor agregado - desde un concepto de producto hasta ventas y servicio - puede encabezar
un esfuerzo de reingenieria.

La antigiiedad y la autoridad ne son suficientes; igualmente criticas son la comprension y
una actitud mental adecuada.

11.- ESCATIMAR LOS RECURSOS DESTINADOS A LA REINGENIERIA -

Una empresa no puede alcanzar las enormes ventajas de rendimiento que promete la
reingenieria sin invertir en su programa, y , los componentes més importantes de la inversién
son el tiempo y la atencién de los mejores componentes de ta empresa, la reingenieria no se
[es puede confiar a los semicompetentes.

La reingenieria exige , igualmente, la intervencién directa y personal de fa alta
administracién, asi como no puede surgir de! fondo de la administracion, tampoco se puede
delegar en los de abajo, los altos funcionarios tienen que hacer delegar en los de abajo, los
altos funcionarios tienen que hacer la reingenieria ellos mismos,pueden ayudar y colaborar,
pero no, pueden aplicar en eflos la responsabilidad del esfierzo.

Redisefiar tiene que ser un proyecto personal del lider, con todo lo que eso implica, las
revisiones trimestrales del progreso no bastan, el equipo de alta administracién tiene que
invertir un esfuerzo continuo para guiar y controlar las actividades de todos los proyectos
que estén en marcha en la compatiia.

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

12.- ENTERRAR LA REINGENIERIA EN MEDIO DE LA AGENDA CORPORATIVA -
Si la atencion y la energia de la administracion se dispersan en muchos esfuerzos o
programas distintos, de los cuales la reingenieria es apenas uno, esta recibiri la intensa
atencion que requiere faltando el interés constante de la administracién, la resistencia yla
inercia - la tendencia natural de la gente y de las organizaciones a seguir haciendo lo mismo
que siempre han hecho - harén que el proyecto se pare, el personal solo se reconcilia con la
inevitalidad de la reingenieria cuando reconoce que la administracion esta comprometida a
fondo, que se concentra en ella y le presta atencion regular y constante.

13.- DISIPAR LA REINGENIERIA EN UN GRAN NUMERO DE PROYECTOS. -

La reingenieria exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo que equivale a decir que las
compafiias tiene que concentrar sus esfuerzos en un nimero pequefio de procesos a la vez,
una organizacion se confunden en lugar de cargarse de energia si se le pide que atienda
muchas cosas al mismo tiempo.

Puede que los procesos de servicio a los clientes, de investigacion y desarrollo de ventas
necesiten una reingenieria radical, pero nada lograra si la compafiia trata de atender a todos
los procesos simultineamente, a menos que tenga una excepcional capacidad administrativa,
el tiempo y 1a atencion de ta administracin son limitados

Y la reingenieria no recibira el apoyo crucial que es necesario si los administradores tienen
que estar pasando constantemente de una cosa a otra.

14.- TRATAR DE REDISENAR CUANDO AL DIRECTOR EfECUTIVO LE FALTAN
SOLO DOS ANOS PARA JUBILARSE.-

El director gjecutivo o el jefe de unidad que estan a un afio o dos de su jubilacion pueden ver
con escepticismo o poco entusiasmo la reingenieria, no se debe ello a que se hayan vuelto
pérezosos o no les importe ya el futuro de la organizacién, lo que pasa es que hacer cambios
radicales en los procesos de una compafiia traera inevitablemente consecuencias serias para
la estructura de esta y para sus sistemas administrativos, y una persona que esta a punto de
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retirarse del negocio sencillamente no querrd intervenir en tan complejas cuestiones o
adquirir compromisos que limiten la libertad de accién de su sucesor.

Otro problema que se presenta cuando el director gjecutivo esta cerca de la edad de
jubilacion es el efecto de cambio previsto en la cima producira en los demas gerentes, en tas
organizaciones jerarquicas sobre todo, los aspirantes de alto cargo que va a quedar vacante
quiza se sientan vigilados y juzgados, y tal caso se interesarén mas en el desempeiio indivual
que en ser parte de un gran esfuerzo colectivo de reingenieria.

Ademas, no tendran ningtn interés en un programa Gue cambie las reglas familiares por las
cuales ganaron la posicion que tienen, y querran evitar todo lo posible ef riesgo hasta que la
cuestion de la sucesion se haya resuelto.

15.- NO DISTINGUIR LA REINGENIERIA DE OTROS PROGRAMAS DE MEJORA -
Cuando los tiempos se hacen mas dificiles, proliferan las supuestas panaceas , Ias revistas de
negocios rebasan ideas y programas para mejorar compaiiias: mejora de calidad, alineacion
estratégica, “adecuacion del tamafio”, asociaciones cliente-proveedor, innovacién y
autorizacién, por nombrar unos pocos.

Un peligro de la reingenieria es que los empleados lo vean come solo otro programa del
mes. Este peligro, ciertamente, se convertira en realidad si la reingenieria se le confia a un
grupo impotente, pata evitar esta posibilidad, la administracién tiene que confiarles la
responsabilidad de la reingenieria a gerentes de linea, no a especialistas del personal
ejecutivo, por otra parte, si la compaiiia ha emprendido seriamente otro programa de
mejoramiento del negocio (como por ejemplo, gestion de calidad tota!) entonces hay que
tener mucho cuidado al posicionar la reingenieria relacionada con ese otro programa, de lo
contrario habra confusién, y se desperdiciara una energia enorme en una guerra initil por
ver cual de los dos es superior.

16.- CONCENTRARSE EXCLUSIVAMENTE EN DISENOS -

La reingenieria no es solo redisefiar hay que convertir los nuevos disefios en realidad , la
diferencia entre los ganadores y los perdedores no suele estar en calidad de sus respectivas
ideas sino en lo que hacen con ellas, para los perdedores, la reingenieria nunca pasa de la
fase ideclogica a la ejecucion,
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17.- TRATAR DE HACER LA REINGENIERIA SIN VOLVER A ALGUIEN
DESDICHADO.-

Decir que la reingenieria es un programa en que sélo se gana y todos quedan contentos,
seria muy grato, pero seria una mentira, la reingenieria no les reporta ventajas a todos,
algunos empleados tiene intereses creados en las operaciones actuales, otros perderan su
empleo y algunos trabajadores no quedaran contentos con sus nuevos oficios, tratar de
complacerlos a todos es una empresa imposible que degradard la reingenieria a la categora
de un si,mple programa de canbio incremental o aplazara su ejecucion para el futuro.

" 18.- DAR MARCHA ATRAS CUANDO SE ENCUENTRA RESISTENCIA.

Los encargados del esfuerzo de reingenieria de una compaiia deben estar conscientes de que
los empleados oponen resistencia estd es una reaccion inevitable cuando se comprende un
cambio de grandes proporciones, el primer paso para hacerle frente es esperarla y no dejar
que entorpezca el esfuerzo, la verdadera razon de que la reingenieria no tenga éxito es falta
de prevision de la administracion que no planifica de antemano para hacer frente a la
inevitable resistencia que la reingenieria encontrard.

19.- PROLONGAR DEMASIADO EL ESFUERZO.

La reingenieria produce tensiones en toda la compaiiia y prolongarla durante mucho tiempo
aumenta la incomodidad para todos. Doce meses deben ser suficientes para que una
compaiiia pase de la definicién de un argumento de promocion a la primera entrega de un
proceso redisefiado llegard a la conclusion de que trata de otro fraudulento y el esfuerzo

fracasara. 26 Michael Hommer & James Champy—-REINGENIERIA ~NORMA--pp 207-221.

Sin duda, hay mas motivas de fracasé de los mencionados, sobre todo en los motivos se
observa un factor comin y es el papel que desempefia la alta administracion, si la
réingenieria fracasa sea cual sea la causa inmediata la raz6n subyacente se puede encontrar
invariablemente en los altos administradores que no entiendan bien la reingenieria o
adolecen de falta de liderazgo, la reingenieria nace siempre en las oficinas ejecutivas y con

mucha frecuencia también mueren alli aunque las organizaciones que emprenden la
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reingenieria con comprencion, con compromiso y con un vigoroso liderazgo ejecutivo
seguramente triunfardn y los beneficios del éxito que alcanza son espectaculares para la
empresa individualmente para sus gerentes y empleados, y para la economia nacional en
conjunto.

3.3 COMO APLICAR LA REINGENIERIA DE PROCESOS

QUIEN APLICA LA REINGENIERIA

Las compaitias no son las que se redisefian procesos; son las personas y antes de profundizar
en como se aplica la reingenieria necesitamos atender a quién aplica la reingenieria.

Las personas que aplican la reingenieria son las siguientes:
EL LIDER -Es una alto ejecutivo que autoriza y motiva €l esfuerzo total de reingenieria.
EL DUENO DEL PROCESO -

Es un gerente que es responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de reingenieria
enfocado en el.

EQUIPQ DE REINGENIERIA

Es un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso especifico que diagnostican el
Proceso y supervisan su reingenieria y su ejecucion.

COMITE DIRECTIVO.-
Es un grupo formulando de politicas compuesto de altos administradores que desarroflan la
estrategia global de la organizacién y supervisan su progreso.

ZAR DE REINGENIERIA -

Es un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de reingenieria y de
fograr sinergia entre los distintos proyectas de reingenieria de la compafia.
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En un mundo ideal, 1a relacion entre todos estos seria asi: El Lider nombra al Dueiio del
Proceso, quién reine el Equipo de Reingenieria para redisefiar et proceso con la ayuda del
Zar y bajo los auspicios del Comité Directivo. 11 schael Hommer & James Champy-REINGENIERIA

~NORMA--pp 108108,

METODO DE REINGENIERIA
FASE UNO: PREPARACION DEL CAMBIO

1.- LA ALTA DIRECCION EXPLORA EL PROCESO DE REINGENIERIA

« Educar a la direccion sobre el proceso de reingenieria y 1a necesidad de cambiar.
+ Crear un comité de direccion de reingenieria.

+ Desarrolttar un plan inicial de accion,

2.- PREPARAR A LA FUERZA DE TRABAJO PARA EL COMPROMISC Y EL
CAMBIO

FASE DOS: PLANEACION DEL CAMBIO

3.- CREAR UNA VISION, UNA MISION Y PRINCIPIOS RECTORES
« Identificar las competencias esenciales.

« Desarrollar una declaracion de visién.

+ Desarrollar una declaracién de mision.

« Determinar los principios rectores.

4 - DESARROLLE UN PLAN ESTRATEGICO DE TRES A CINCO ANOS
« Llevar a cabo una revision de la empresa en la actualidad.

« Determinar los factores externos del entorno.

« Llevar a cabo una revision de [a salud interna.

+ Desarrollar pronésticos sobre la empresa tal como ésta.

« Llevar a cabo una analisis de vacios. '

Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco afios.
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5.- DESARROLLAR PLANES ANUALES DE OPERACION O TRASCENDENTALES
« Desarrollar objetivos de operacion.

+ Organizar recursos.

»  Asignar prioridades a los cambios potenciales.

« Desarrollar presupuestos y planes operacionales de un afio.

« Aplicar y evaluar los planes operacionales.

FASE TRES: DISENO DEL CAMBIO

6.- IDENTIFICAR LOS PROCESOS ACTUALES DE LA EMPRESA
"« Determinar los procesos actuales de la empresa.

« Medir los procesos criticos.

« Clasificar el desempefio de los procesos.

« Identificar oportunidades y el proceso al que se aplicar la reingenieria.

7.- ESTABLECER EL ALCANCE DEL PROCESQ Y EL PROYECTO DE
DIAGRAMACION

« Identificar a los responsables del proceso.

« Crear la mision y metas del proyecto.

« Estructurar y se seleccionar a los miembros del equipo.

+ Desarrollar un plan de trabajo.

8.- COMBINAR Y ANALIZAR EL PROCESO

« Describir el proceso en un flujograma.

« Describir ¢l proceso en un diagrama integrado de flujo.

« Completar la hoja de trabajo de diagramaci+on del proceso.
« Completar el analisis de limitantes del proceso.

+ Complete el analisis de limitantes del proceso.

+ Complete el anilisis de factores culturales.

9.- CREAR EL PROCESO IDEAL

«  Describir el proceso ideal en papel.

« Comparar €l proceso actual contra el ideal.
»  Evaluar las diferencias.

80



10.- PROBAR EL NUEV(Q PROCESO

« Desarrollar objetivos piloto.

» Lograr la aprobacion y consenso de los responsables.
s+ Llevar a cabo una prueba piloto del nuevo proceso.

»  Evaluar el impacto de la prueba piloto.

11.- IMPLANTAR EL NUEVQ PROCESQ
«  Desarrollar un plan de accién para la implantacion,
« Ejecutar el plan.

FASE CUATRO: EVALUACION DEL CAMBIO

12.- REVISION Y EVALUACION DEL AVANCE

+  Evaluacion de las mediciones organizacionales.

»  Hacer que el comité de direccion evalué los resultados.

» Revisar el plan estratégico de tres a cinco afios, de ser necesario.

13.- REPETIR EL CICLO ANUAL DE PLANEACION OPERACIONAL Y
TRASCENDENTAL.
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FASE 1 PREPARACION PARA EL CAMBIO

En esta primera fase de la reingenieria, el propdsito consiste en proporcionar una base para
fa futura actividad del cambio, en dos formas:

1.- Prepara a la direccion & aceptar y abrazar el cambio.
2.- Prepara a los empleados de la organizacién a comprometerse y cambiar.

Esta fase consta de 2 pasos:

PASO I. LA ALTA DIRECCION EXPLORA LA REINGENIERIA DE PROCESQOS
La alta direccion de organizacion, debe preparar el escenario para todo el proceso de
reingenieria. Asi si la alta direccion no se convence del esfuerzo de cambio el esfuerzo
fracasara.
La alta direccion debera seguir 3 etapas al explorar el proceso de reingenieria
1.1 Educar a la direccion sobre el proceso de reingenieria v la necesidad de cambio.
1.2 Crear un comité de direccién de reingenieria
1.3 Desarrollar un plan inicial de accion.
PASO 2. PREPARAR A LA FUERZA DE TRABAJO PARA EL COMPROMISO Y EL

CAMBIO

Este paso es similar al 1 pero supone la preparacion de toda la fuerza de trabajo para los
cambios potenciales e informar a los empleados de su papel en dicho esfuerzo.

2.1 Consenso de tos compafieros.
2.2 Confianza bidireccidnal.

2.3 Capacitacidn.

2.4 Adaptabilidad.
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FASE 2 PLANEACION DEL CAMBIO

La fase de planeacion dei proceso de reingenieria consiste de 3 pasos importantes

PASO 3. CREAR UNA DIVISION, UNA MISION Y PRINCIPIOS RECTORES

Durante la primera serie, de tareas, la organizacion desarrolla las bases de la actividad de
planeacion y esta incluye:

“3.1 Identificar las competencias esenciales.
3.2 Desarroliar una declaracién de vision
3.3 Desarrollar una declaracion de mision.
3.4 Determinar los principios rectores

Entonces la organizacion analiza su condicién existente y elabora un plan estratégico

PASO4 DESARROLLAR UN PLAN ESTRATEGICO DE 1 A 3 ANOS

En este paso el equipo utiliza la informacion y las lecciones que se aprendieron de los pasos

anteriores.

En este punto que la organizacion se compromete con el futuro.

4.1 Efectuar, una revision actual de la empresa.

4.2 Determinar los factores ambientales externos.

4.3 Efectuar una revision interna de la salud.

4.4 Completar un prondstico de negocios en la situacion usual.
4.5 Completar un analisis de diferencias.

4.6 Desarrollar un plan estratégico de 1a 3 afios.
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PASO 5 DESARROLLAR PLANES ANUALES DE OPERACIONES O DE
TRASCENDENCIA

En la planeacion de operaciones, la organizacion se enfoca en las dreas de penetracion critica
o de corto plazo, necesarias para mejorar de manera importante los bienes o servicios.

El propésito de planeacién de operaciones consiste en aclarar la vision de la organizacion y
alinear esta visién con los métodos en funcion de los cuales se lograra la vision.

Ademas este tipo de planeacion, proporciona la estructura para vigilar y evaluar el alcance
hacia la visién de la organizacion,

5.1 Desarrollar objetivos de operacion.

5.2 Organizar recursos.

5.3 Clasificar los cambios potenciales por orden de prioridad.
5.4 Desarrollar planes y presupuestos anuales de operaciones.
5.5 Aplicar y evaluar los planes de operaciones.

FASE 3. DISENAR EL CAMBIO

El proposito de esta fase es proporcionar un método para identificar, evaluar, combinar y,
por ultimo redisefiar los procesos de 1a empresa.

Esta fase ofrece una estructura para mejorar los conocimientos en los procesos y traducir
dichos conocimientos en cambios trascendentales.

Este enfoque es diferente de otros métodos de mejora del proceso de reingenieria
empresarial, ya que ofrece dos enfoques complementarios de diagramacion.

flujogramas y diagramas integrales de flujo y consideran la cultura en el que opera el
proceso.
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PASO 6.  IDENTIFICAR LOS PROCESOS ACTUALES DE LA EMPRESA.

En este paso, el CDR Identifica los pocos procesos vitales en virtud de que los que la
organizacion satisface con regularidad las necesidades de los chientes. Estos procesos
criticos responden # las necesidades - de los clientes internos y externos.

6.1 Determinar los procesos organizacionales criticos.
6.2 Medir los procesos criticos.
6.3 Clasificar ef desempefio del proceso.
6.4 ldentificar oportunidades y el proceso o procesos en donde emplear la reingenieria,
6.4.1 Orientar al patrocinador del proceso.
6.4.2 Definir Ia oportunidad preliminar.
6.4.3 Evaluar el valor de la oportunidad
6.4.4 Establecer las metas preliminares del proyecto.
6.4.5 Discutir un calendario-

PASO 7.0 ESTABLECER EL ALCANCE DEL PROYECT(Q DE DIAGRAMACION DEL
PROCESO

Ei lider del proyecto establece el alcance del proyecto al identificar a los responsables del
proceso, crear la mision y metas del proyecto, estructurar y seleccionar a los miembros del
equipo y por ultimo, desarrollar un plan de trabajo para llevar a cabo ¢l proyecto.

A continuacion, el lider del proyecto debera establecer los limites preliminares del proyecto,
debera seleccionar los clientes primarios, bienes y servicios asi como los procedimientos del
proceso.

Identificara los insumos iniciales del proceso, estos incluyen el personal materiales, equipo v
¢l ambiente general de trabajo comprometidos en el proceso.

Ademas el lider det proyecto debera preguntar “; Qué organizacion u organizaciones estan
incluidas dentro de los limites?”,

La respuesta a esta pregunta puede identificar a varios clientes adicionales que el
patrocinador y ¢l lider del proyecto no habian considerado.
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Por iltimo el lider debera preguntar si existe algin desafio o problema potenciat { Por
ejemplo, politica de alcance demasiadoe amplio etc.), por utilizar estos limites.

Después de identificar tantos obstaculos potenciales como sea posible el lider del proyecto
debera desarrollar una declaracién preliminar de la mision y las metas del proyecto y a
continuacion enviarla a los responsables de la revision,

Esta fase consta de los siguientes pasos.

PASO 8.0 COMBINAR Y ANALIZAR EL PROCESO.

Ahora en este paso, el equipo de reingenieria comienza a trazar y analizar el proceso.El
equipo diagramara el proceso utilizando un método estandar de ingenieria industrial: un
flujograma. Este indica la progresion Idgica de los puntos de control y las tareas. Sin
embargo, el flujograma contiene una percepcién muy limitada del proceso que se examina.

Segundo para ayudar a superar estas limitaciones, el equipo diagramara el procesoutilizando
un diagrama integrado de flujo (DIF).

Un DIF diagrama los modelos de comunicacion del proceso que se revisa en forma tipica, el
DIF y el flujograma revelan percepciones muy diferentes del proceso.
Este paso consta de las siguientes fases:

8.1 Describir el proceso en un flujograma

8.2 Describir el proceso en un diagrama integrado de flujo.
8.3 Completar la hoja de trabajo de diagramacion del proceso
8.4 Completar el analisis de licitantes del proceso.

8.5 Completar el analisis de factores culturales.

PAS0 90 CREAREL PROCESO IDEAL

El equipo necesita evaluar la aptitud de la organizacion para crear el proceso ideal y aceptar
ef cambio propuesto.
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Esta evaluacién se logra haciendo las siguientes tres preguntas:

1.- ;, Todos los depositarios incluyendo a los clientes estan comprometidos en el avance
hasta la fecha?

2.- ; Comprenden por completo los miembros del equipo el funcionamiento actual del
proceso, y tal comprensién se apoya con datos cualitativos y cuantitativos?

3.- ¢ Seha analizado el proceso al nive! de detalle que permite la facil generacion de
procesos alternos?

Si la organizacion esta lista para generar el proceso ideal, el equipo necesita decidir los
criterios deberan reflejar los objetivos de los clientes y tas metas totales del proyecto.

9.1 Describir el proceso ideal en papel.
9.2 Comparar el proceso actual con contra el ideal.
9.3 Evaluar las diferencias.

PASO 10. PROBAR EL NUEVO PROCESO

El equipe de proyecto esta listo para aplicar los descubrimientos y mejoras, al menos en un
proyecto de demostracion de pequeiia escala.

Sin embargo, por lo general ¢l equipo de reingeneria ne tiene carta blanca para desarroflar
sus descubrimientos.

Primero es preciso presentar los cambios propuestos al C.D.R
(COMITE DE DESARROLLO DE RElNGENlERiA)

10.1 Desarrollar el abjetivo piloto.

10.2 Desarrollar medidas piloto.

10.3 Recabar el acuerdo y aprobacion de los depositarios.
10.4 Realizar un piloto del nuevo piloto.

10.5 Evaluar el impacto del piloto.
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PASO 11 IMPLANTAR EL NUEVO PROCESO

Durante la presentacion al C.D.R el equipo de reingenieria debera asegurarse que todos los
depositarios comprenden, estan de acuerdo y apoyan los descubrimientos del piloto ademas
todos deben de estar de acuerdo en que ¢l ambiente en donde se llevo acabo el piloto
permile generalizar los resultados a toda la organizacion.

Si se cumplen nada més condiciones, ambas condiciones el equipo de reingenieria y el C.D.R
deberan prepararse para la aplicacién integral del nuevo proceso.Esto se realiza al
desarrollar un plan de accién de implantacion.

11.1 Desarrollar un plan de accion de implantacién.
11-2 Ejecutar ¢l plan.

FASE4 EVALUACION DEL CAMBIO

El propésito de la misma sera evaluar la mejora que se logro durante la actividad del afio
anterior y desarrollar prioridades para el afio venidero.

En forma especifica esta fase ayuda a determinar donde se llevo acabo el esfuerzo de
reingenieria y donde se llevara en el futuro.

PASO 12 REVISAR Y EVALUAR EL PROGRESO.,

Como su nombre lo indica en este paso se revisa el avance que se logro atcanzar al aplicarse
la reingenieria. Asi mismo esta fase consta de los siguientes pasos:

12.1 Evaluar las mediciones organizacionales.
12.2 Hacer que ¢l comité de direccion evalie los resultados.
12.3 Revisar el plan estratégico de 1 a 3 afios de ser necesario.

PASO 13 REPETIR EL CICLO ANUAL DE PLANEACION DE OPERACIONES Y
TRASCENDENTAL.

En este paso finat de la reingenieria se vuelve aplicar los planes que se emplearon en el paso
5 de nuestro métedo de reingenieria. 28 Jefiey N. Lowenial- REINGENIERIA DE L1 ORGANIZICION —

PANCORAMA pp 40-176.
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CAPIIULO IV

CASO PRACTICO




CASO PRACTICO

En una organizacion dedicada al autotransporte foraneo de Pasaje y Turismo “ Turismos y
Autobuses”.

Aplicaremos la reigenieria de procesos en el drea de contabilidad cuyo departamento se
encuentra funcionando de la siguiente manera

1.-Organigra del departamento.( contabilidad )
2.- Departamento de contabilidad ( funciones )
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FUNCIONES

CONTADOR GENERAL.
1.- Captura de cheques poliza.
2.- Revision de auxiliares de ingresos.
- 3.- Supervisar las funciones de cada uno de los subordinados.
4 - Realizar los estados financieros ( balance genera], estado de resultados ).
5.- Analizar ingresos y egresos con gerentes del banco para futuros créditos.

6.- Presentar informacion contable con sus superiores.

CONTADOR.

1.- Realizar las conciliaciones de las cuentas bancarias ( cuenta pagadora, cuenta de diesel
cuenta de las sucursales foraneas, cuenta de traspasos).

2.- Célculo de impuestos ( inpuesto al activo, impuesto del 2% sobre némina [SR ).
3.- Depuracion de las cuentas mas importantes,

4,- Elaboracién de cartas recibos { pagos y flanzas ).

5.- Captura de polizas cheque ( pélizas de egresos ).

6.- Elaboracién de la relacién de gastos de administracion quincenalmente.

7.- Elaboracion de estados de cuenta por socio.

90



AUXILIAR CONTABLE 1.

1.- Captura de ingresos ( pélizas de ingresos ).

2.- Concentrado de remanentes de liquidacion de camiones Avantes
3.- Concentrado de de remanentes de liquidacion con porcentajes.
4 - Estado de cuenta por socio.

5.- Oficios y cartas

6.- Captura de ingresos de otras lineas.

AUXILIAR CONTABLE 2.

1.- Captura de gastos ( pélizas de diario ).

2.- Archivo de pélozas cheque.

3.- Revisidn de las liquidaciones de operadores.
4.- Revision de notas de gastos menores.

5.- Control de diesel y aceite por medio de notas,

6.- Revision de casetas para efectos fiscales.
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SECRETARIA.

1.- Abrir sobres de venta de México y foraneos.

2.- Pasar a la libretas las ventas, reembolsos y fichas de déposito.

3.- Llevar el contro! de las fichas de déposito { traspasos,reembolsos diesel ).
4.- Realizar facturas de boletos ( clientes ).

- 5.- Tomar a revision facturas para su pago.

6.- Separar cheque poliza para su pago posterior.

7.- Pago a proveedores una vez por semana.
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Para aplicar la reingeniria de procesos es necesario seguir cuatro étapas o fases:

FASE 1 PREPARACION PARA EL CAMBIO

PASO 1 La alta direccién explora la reingenieria de procesos.

1.1.- La direccion general de la empresa inicia el proceso de reingenieria.

1.2.- Se crea un comite de direccion de reingenieria ( CDR) cuyo objetivo y enfoque consistira

en orientar el uso y direccion continuos del proceso de reingenieria. El comite debera cumplir

con las siguientes responsabilidades:

1} Orientar y dirigir el uso inicial del proceso de reingenieria.

2) Asegurar el apoyo y distribucion apropiadas de recursos para la reingenieria.

3) Establecer lineamientos para resolver problemas interdepartamentales ( en caso de
ocurrir ).

4) Asegurar que el proceso de reingenieria no se convierta en una excusa para un mayor
papeleo.

1.3.- El comite desarrolla un plan de accton

FASE 2 PLANEACION DEL CAMBIO

PASO 2. La empresa crea una vision, misién y principios de guia

La compafiia se contesta las siguientes preguntas

. Qué cambios necesitamos hacer en el departamento de contabilidad 7.

¢ Como coordinar todos cambios 2.



PASQ 3, Se desarrolla el plan de 1 a 3 afios.

PASO 4. Desarrollar el plan anual de operaciones

FASE 3 DISENO DEL CAMBIO
PASO 5. Se identican los procesos actuales de la empresa en ¢l departamento de contabilidad.

Se analiza el organigrama del departamento de contabilidad, sus funciones y procesos que se
realizan dianamente.

El departamento se realiza las siguientes preguntas:

¢ Quienes son los involucrados en el proceso ?.

¢, Cual es el rendimiento del proceso 7.

¢, Cuales son las limitaciones del proceso?.

¢ Como se compara este proceso con procesos similares en otras organizaciones.

El comité decide que es necesario aplicar la reingenieria en el departamento de contabilidad con
las siguientes preguntas:

1.- ; Quien sera e} principal beneficiado de la mejora del proceso?

2.- ¢ Quienes tienen interés en el desempefio del proceso?

3.- ; Reconocen estas personas el valor y la prioridad del esfuerzo?

4.- ; Aumentaran las mejoras del proceso, la competitividad y calidad en el propio
departamento en la organizacion?

Se establecen las metas preeliminares def proyecto como un aumento en la calidad y reduccion
en el tiempo de ciclo de las actividades del departamento contable.

El lider analiza y se pregunta si es posible alcanzar las metas propuestas , Se convencera la
organizacién y el propio departamento del proyecto?
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El equipo del procese establece un calendario razonable para alcanzar las metas propuestas.
PASO 6. Se establece €l alcance del proyecto de diagramacién del proceso, identifica a los
responsables del proceso crea la mision y las metas del proyecto, estructura y selecciona a los
miembros del equipo y desarrolla un plan de trabajo para llevar acabo el proyecto

PASQ 7. Diagramar y analizar e proceso

Se realiza un flujograma y un diagrama integrado de flujo del proceso para examinar las
limitaciones del proceso actual.

FASE 4 EVALUACION DEL CAMBIO.
El proposito de esta fase serd evaluar la mejora que se logro durante la actividad del afio

anterior vy desarrollar las prioridades para el afio venidero. En forma especifica, esta fase ayuda
a determinar donde se llev a cabo el esfuerzo de reingenieria y donde lo sera en el futuro.
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DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

PROCESO CONTABLE

CLIENTES/ GASTOS

CAPTURA
VENTAS DEPOSITOS GASTOS Y COSTOS /g | POLIZAS
DIARIOS
INGRESOS GASTOS Y COSTOS
DIARIOS ACUM. QUINC. -

INGRESOS ACUM.
QUINCENALES -t

-/
A/

! 1 proceso
P

COMIENZA
CICLO

DATOS

:

RESULTSDO DEL EJERCICIO
BALANCE GENERA..
EDO. DE RESULTADGS

DOCUMENTQ




onmduy (L]  ovas
SOLSVD

@ . @ NOIDVH3dO
N g

JLNINVINGY

vNyaixa avaing [ |

0530ud O OLDAYIAN
@ SOLSVD  Juy

SOLI33¥Id
Orvia- @ —_— SOLSVD

SOS3YD3-
NOIDVYAAO

94 SOLSVD

44 SYZ110d

QI31D¥ArE 130 0aviinssy -
SOAV.LINSIY 3G OAV.LEH
TIVEENGD JONVIVE ~-

SOIAVIA SYZINOd
OSTADN] SYZ1T0d

@ SOLSVYD
4
OCREOHY SOIHTOH :
OXINOIVIY :
“OMXIINOVL
ONLLSZICN HOd SOSHHON] ONILSTA ¥Od
vIQ13Q S3L¥0D SY.LNIA
NOIDVTIdOD3d

avarigviNod 1d OINFWVILHVIId
OfN'1d AA TVIAIDALNI VAVHOVIA




FEVINOD YMITIXNV S i 378 ._.zoo m<_.__x:<

YIMV.1IHO3S ..~ m. J18VINOD msA_x:g

mgc—n:_ﬁﬁg.gsﬁggz EE:E.—EHE_. HITHRER A E
.E\EEEE“:_EFE_@%E et e et i At LEMES LU G LY [t

HOAQVINOD

L LG 11 LI LR 4 ER M LM HELL S STB Lk L
AR YO LTSI BT Lk —

ﬁﬁ_ﬁzﬂwgaﬁggugg

_.m.—,&mzmw m_On_S.ZOU

S A L L A

AVAImdviINOD Hd OLNANVLYVdHa







CONCLUSIONES

En la finalizacién del presente trabajo de investigacion, podemos afirmar que se ha dado
cumplimiento por demas satisfactorio a los objetivos planteados al principio del mismo.

La reingenieria que en un principio se veia como un concepto exclusivo de unos cuantos,
ahora se va integrando poco a poco en los procesos de informacion contable permitiendo
con ello, que muchos de los viejos procedimientos se vuelvan obsoletos, idedndose con
ello, procesos mas efectivos y completos, acordes a nuestros tiempos, capaces de
adaptarse con facilidad a los cambios que acontecen con frecuencia en el mundo de hoy, y
la reingenieria de procesos es una herramienta muy valiosa para no sucumbir ante los
cambios del mundo de hoy.

La Reingenieria ha eliminado los procedimientos obsoletos y actividades innecesarias que
hoy en dia solo provocan ineficiencias internas ( buenas en su momento ) de una manera
radical, permitiendo a la empresas predisefiar sus procesos.

Por redisefio, no estamos refiriéndonos a mejorar 1o que ya existe, por que mas de lo
mismo llevara a peores resultados, si nos que nos referimos a“ cambiar totalmente la
forma en que trabajamos, eliminando antiguos paradigmas y tabiles administrativos
confiando mas en la capacidad del personal que trabaja para ia empresa”, mediante la
adopcion de una sistemética forma de entrenar o en otras palabras facultar o dar
responsabilidad con autoridad.

En la actualidad con la alta competencia y por lo tanto, con la poca lealtad a marcassi
usted no da el servicio que su cliente espera su competencia s lo hara,

E! anilisis del proceso es el nervio de la Reingenieria, ya que se define como *el flujo para
completar cierto conjunto de operaciones ( proceso) para llegar a donde queremos llegar”
dar el servicio, surtir el pedido y cobrar . Debemos detenernos a iniciar de nuevo, pero en
esta ocasion al revés antes de iniciar el nuevo disefic debemos de tener en cuenta
realmente qué es lo que queremos como Compafiia, cudles son nuestras prioridades y
nuestros objetivos.

A manera de conclusién en el caso practico podemos citar que proponemos aplicar la
reingenigria gn el departamento de contabilidad vya que esta evita la duplicidad de
funciones, y al reorganizar los procesos que¢ gxisten en cse departamento  se ahorra
tiempo y o da un mejor servicio evitando agi Jns cuelles de botella.
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Una vez expuestos los puntos anteriores, solo nos resta afiadir, que et cambio es inevitable
y la Contaduria ya es parte de €l . Por obvias razones en ocasiones tememos a lo
descenocido. En medida que nos adentramos al tema de la Reingenieria veremos que
existen muchos mitos, pero también realidades y el cambio ya es parte de esa realidad
luego entonces ; por qué no darnos la oportunidad de afrontarlo y vivir con el €1 7.
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