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PROTOCOLO

JUSTIFICACION DEL TEMA

La reingenieria es un concepto en el campo de la adnunistracion que constituye una
opaion para mejorar el funcionamiento de las empresas.  La reingenieria, come cualquier
otro modelo o herramienta administrativa, es digna de atencion no sélo por lo novedosa que

sea sin¢ por los beneficios que puede aportar su practica.

Pero antes de aplicar la reingemiena es importante ¢l estudiaria para saber como
implementarla correctamente v para someter el modelo a las adaptaciones que sean

necesarias para lograr una practica mas exitosa.

La reingenieria puede ser tan util en las empresas mexicanas como o ha sido en las
extranjeras, sin embargo, se requiere el desarrollo de modelos que consideren las

caracteristicas v necestdades de las empresas mexicanas.

Asi pues, el proposito de esta tesis es precisamente el estudiar a fondo la
reingenieria y plantear la manera de que su umplementacion resulte mas exitosa en la

practica de las empresas mexicanas.

Este estudio se hace con el fin de conocer mas sobre la reingenieria, pero, mas que
nada para poder mostrar a otras empresas una opcidon mas para poder efectuar un cambio.
Se han toman en cuema estudios previos hechos a este tema, para lograr una mejor
orientacion con respecto a la reingenieria. hemos investigado sobre la aplicacion de esta
herramienta dentro del campo laboral v, asi, conocer cuales han sido sus efectos como

resuliado de su aplicacion.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas estin inmersas en un marco de cambio constante. de globalizacion v
competencia en el cual incrementar el rendimiento y lograr ventajas competitivas
sostenibles es un requisito para sobrevivencia. En este marce, constantemente tambien
surgen tecnicas, herramientas v modelos administrativos para ayudar a las empresas a

asimilar los cambios v enfrentarse con éxito al mercado.

La Reingenieria es precisamente una de esas herramientas para hacer mas eficientes
a las empresas v ofrece el desarrollo de la ventaja competitiva por medio det redisefic de los

procesos de trabajo.

“Reingenieria” es un término que se utilizé por primera vez en 1990 en un articulo
publicado por Hammer en la revista Harvard Business Review.  En ese entonces las
posiciones de los empresarios con respecto a esta nueva “moda administrativa® fueron
muy diversas. Algunos consideraron que era solo eso “una moda” en la cual no valdna la
pena perder el tiempo, otros la consideraron como un concepto totalmente nuevo v la
acogieron como la estrategia empresarial de los 907s ¥ otros mas la consideraron tan radical
que creyeron que solo sena aplicable como “un ultimo recurso™ De cualgquier forma. la
reingenieria paso de los libros a la practica y a la fecha su aplicacién ya ha producido

resultados, tanto eficaces como ineficaces.

La reingenieria surgio en EE UU. v alli la aplicaron vartas de las grandes v
reconocidas empresas.  Después, la reingenieria no tardd mucho en ser llevada a otros
paises en donde ios empresarios deseaban comprobar esos resultados “espectaculares”
planteados en los libros.  En Meéxico el concepta de reingenierfa comenzo a ser utilizado
desde principios de los 90°s pero la mayoria de los esfuerzos o provectos de reingenteria
comenzaron apenas a partir de 1995 Y sarprendentemente ¥ para mediados de 1996 se

temia informacion acerca del fracaso del 80% de los proyectos de reingenieria emprendidos

I1



en las empresas de nuestro pais.  Ln estudio mas detallado desarrollado por Coopers &
Lybrand Consultores indica que 7 de cada 10 proyectos de reingenieria en empresas

mexicanas fallan.

A primera vista este dato puede conducirnos a pensar que la Reingeniena no es
aplicable en las empresas mexicanas, pero para nosotras € mas bien un dato que induce a la
investigacion de las causas de esos fracasos. Debe tenerse en cuenta que la reingenierta s
un modelo desarrollado en el extranjero y que no puede simplemente copiarse y esperar que
dé los mismos resultados que en otros paises.  Existen diferencias entre las empresas
mexicanas y las de otros paises y también respecto a las empresas planteadas como
gjemplos en los libros sobre Reingenieria. Estas diferencias posiblemente no hacen
inaplicable la Reingenieria en Mexico pero si dificultan su implementacion y contnbuven

al fracaso.

La cuestion es entonces averiguar cuales son los aspectos de la reingeniena que
necesitan modificarse para que esta herramienta pueda implementarseé €on mavores

probabilidades de exito en las empresas en Mexico.

HIPOTESIS

La aplicacion de reingenieria en el departamento comercial (compras) en esta
empresa (Industrial Aceitera S.A. de CV) ayudana a lograr procesos mas eftcaces
eficientes. Asi mismo, el modelo de reingenieria a utilizar debe considerar 'as
caracteristicas particulares de la empresa para que la implementacicn del provecto de

reingerieria tenga mayores probabilidades de éxito.



OBJETIVOS

ORJETIVO GENERAL:

Disefiar un modelo de reingenieria para i departamento de compras ¢n una empresa
productora de acettes comestibles, aplicable a otras empresas mexicanas con caracterisiicas
similares.

OBJETIVOS PARTICULARES:
a) Analizar el concepto de reingenieria.

b) Conocer los diferentes modelos de reingenieria planteados en la literatura y
compararlos

¢) Determinar la viabilidad del uso de reingenieria en las empresas mexicanas.
d) Identificar las necesidades y caracteristicas especificas de las empresas mexicanas v en
base a ello determinar su viabilidad v conocer los aspectos de esta herramienta que

requieran adaptacion.

e} Contribuir a la difusion de la reingenieria para su uso en las empresas mexicanas.



INTRODUCCION

En 1990 Hammer publico un articulo en Harvard Business Review sobre una nueva
herramienta administrativa fundamentada en el redisefio de procesos a la que denormnd
“reingenieria”.  Algunos empresarios consideraron ésta herramuenta para hacer mas
eficientes a las empresas como un concepto totalmente nuevo mientras que otros opinaron
que solo era una mezcla o presentacion diferente de los mismos conceptos adminstrativos
manejados desde muchos afios atras ; algunos acogeron a la “reingeniena” como la
estrategia empresarial de los afios 90’s y otros la rechazaron por considerarla una moda en
la cual no valdria la pena perder el tiempo. De cualquier forma, el aruculo de Hammer fue
el inicio de la “reingenieria” por medio de cuya aplicacion a la fecha se han logrado

resultados tante buenos como malos en muchas empresas.

La reingenieria surgio en Estados Unidos pero no tardo mucho en ser llevada a otros
paises buscando esos resultados “espectaculares” que prometia. En las empresas mexicanas
este concepto comenzo a manejarse también a principios de los 90's, pero la mavoria de los
esfuerzos de reingenieria en México comenzaron apenas en 1995 Y sorprendentemente va
para mediados de 1996 se tema informacién acerca de que el 80% de las empresas

mexicanas que habian emprendido proyectos de reingenieria habian fracasado.

A primera vista este Gltimo dato pareciera indicar que la reingemeria, siendo un
modelo extranjero, no es aplicable a las empresas mexicanas, Sin embargo, no es posible
creer en tal conclusion cuando en contraste hay también informacién sobre empresas
también mexicanas en las que la reingenieria ha sido exitosa (ejemplo: Bimbo). Esto nos
conduce a pensar que mas bien los resultados no exitosos en los proyectos de reingemeria
se deben a que ésta no se ha sabido adaptar a las condiciones v cultura especificas de la

empresa mexicana.



Asi pues con esta tesis nos planteamos la labor de estudiar a fondo la reingeniena
para determinar su viabilidad v modo de adaptacion en la empresa mexicana. Consideramos
que la reingenieria, como cualquier otra herrarmienta o modelo administrativo, requiere
atencién no por lo novedosa que sea sino por la utilidad que pueda tener para las empresas
y, en este sentido, creemos que la reingenieria puede ayudar mucho a las empresas

MexiCanas.

El primer capituio de este trabajo es un breve estudio sobre el surgimiento y
significado de la Reingenieria, los conceptos mas importantes que la forman, los pnincipios

que la rigen y otras herramientas con las que se vincula.

Dentro del segundo capitulo se hace mencion a los diferentes modelos para la
aplicacion de la reingenieria. Aunque la finalidad de todos estos modelos es la misma.
lograr una implementacion exitosa de la reingenieria, cada autor plantea distntos pasos a
seguir segun su vision v experencia. Los modelos varian en cuanto a la concepeion de la
reingenieria {que tan radical debe ser). algunos modelos son muy detallados y compietos
mientras que otros estan enfocados a un area (los procesos o el factor humano, por
ejemplo), pero es importante conocertos todos para formamos una vision mas amplia ¥

completa, para compararlos v analizar las aportaciones de cada uno.

En ¢} tercer capitulo se hace mencion a casos reales en los cuales hubo aplicacion de
la Reingenieria, casos que en ocasiones produjeron buenos resultados y en otras mas no
fueron tan buenos. En este capitulo tambien se hace referencia al porque los resultados
obtenidos en empresas estadounidenses y en empresas mexicanas pueden vanar tanto y
porqué el entender las diferencias culturales puede ser decisivo para el exito o fracaso de la
implementacion de un proyecto de reingenieriz. Dentro de las empresas mexicanas que han

obtenido buenos resultados en la aplicacion de Reingenieria se encuentra GIBSA (Grupo

1.+



[ndustrial Bimbo S A.), cuyo proyecto de implementacion se analiza aqui como referencia

de éxito.

En el cuarte capitulo se presenta un caso practico con el objetivo de aplicar los
conceptos y metodologia de la Reingenieria para desarrollar un modelo de Reingenieria
dentro del departamente comercial (area de compras) de la empresa, “Industrial Aceitera
S A de CV.”, que pueda ayudar a que este departamento sea mas eficiente en el
desempefic de sus actividades y que, por lo tanto, pueda contribuir al crecimiento de la
empresa. Aunque el caso practico esta planteado a manera de propuesta. se consideraron las
posibles implicaciones que tendria su implementacion asi como los mecanismos de control
a aplicar para verificar el avance del proyecto v la necesidad de correcciones v adaptaciones
sobre este. a fin de darle una mayor utilidad a la investigacion realizada. Ast mismo,

deseamos que dicho modelo pueda servir Como guia para otras empresas simiares.



CAPITULO 1
MARCO TEORICO DE LA REINGENIERIA

1.1 LAS BASES ADMINISTRATIVAS DE LAS ORGANLZACIONES ACTUALES

Las organizaciones actuales tienen bases administrativas comunes. Dichas bases
son principios v técnicas que fueron forjados por las necesidades mismas de las empresas v
que en su tiempo representaron grandes avances.

En 1776 Adam Smith, en su libro “La naturaleza y causa de la riqueza de las
naciones”, presenta una disertacion sobre las ventajas econdmicas que las organizaciones
podian obtener de la division del trabajo. Smith sefiala que la division del trabajo
incrementa la productividad debido a tres circunstancias:

1. El aumento de 1a destreza de los obreros al especializarse cada uno en una tarea

3

El ahorro del tiempo que se perdia al pasar de una tarea a otra.
3 El invento de un gran numero de maquinas que facilitan v acortan el trabajo v ¢

permiten a un hombre hacer el trabajo de muchos.

La division del trabajo fue planteada como principic administrativo por Henri Favol
quien indico que ésta permite producir mas y mejor con el mismo esfuerzo al dar lugar a ia
especializacion, la definicion clara de tareas que permite mayor precision y perteccion en

la ejecucion v que facilita la supervision.

En la década de los 20°s del siglo pasado la construccion de ferrocarriles extendio +
acelerd el desarrollo economico pero ademas impulsd la evolucion de la administracion de
negocios. En las compariias ferroviarias surgieron las bases de la burocracia al 1dearse alh
procedimientos  formales de operacion junto con las estructuras ¥ los mecanismoes

necesarios para ejecutarios. Se crearon reglas, se establecieron claramente lmeas de



requieren mas trabajadores especializados y mas mandos medios 0 supervisores. o que
contleva a la proliferacién de la burocratizacion y del gigantismo. La division del trabajo
llevada al extremo complica inevitablemente el proceso total y su administracion ¥ ya no
sirve para aprovechar las economias de escala como lo planteaba Adam Smith, sino que

conduce a deseconomias.

Hammer expresa el problema de la division del trabajo con las siguientes palabras:

“Las compaitias toman un proceso natural (...} y lo dividen en un monton de
piezas pequefias: las tareas individuales que hace la gente en los departamentos
funcionales. Luego tiene que contratar un ejército de personas para que vuelvan a
juntar las piezas v armar el proceso. Estas personas con utulos de auditor, contralor,
expedidor, enlace, supervisor, gerente Y vicepresidente, son simplemente el
pegamento que mantiene unidas a las personas que realizan el trabajo real {..) ¥

hoy las compaiias estan pagando mas por el pegamento que por el trabajo real™

La sobre especializacion ha promovido la formacion de las barreras
departamentales, ha creado expertos que trabajan en competencia con los demas ¥ ha
originado la falta de relaciones horizontales. de comumicacion y de integracion. Por otra
parte, la fragmentacion v sobre especializacion han generado trabajos monotonos en
ocasiones con poco valor individual agregado a la unidad de produccion y que limitan su

creatividad v capacidad de innovacion.

Asi pues, la division del trabajo es un paradigma que ya no funciona tan bien en el
presente v que, por tanto, debe reconsiderarse. Las orgamzaciones deben reconocer que las
exigencias de los clientes, el aumento de la competencia y el ambiente misme de cambio

continuo exigen un nuevo paradigma.

| Hammer v Champy. Reingenieria. Editorial Norma. México. 1994 pp. 31-32.



1.2 EL SURGIMIENTO DE LA REINGENIERIA

En 1990 “Michael Hammer, ex profesor def MIT (Massachusetts Institute of
Technology), utilizé per primera vez el término ‘reingenieria’ en un articulo publicado en
|3 revista Harvard Business Review” para referirse a una nueva herramienta administrativa
fundamentada en el redisefio radical de los procesos de negocios. En 1993 Hammer. en
colaboracion con James Champy, publica el libro “Reengineering the corporation. a
manifesto for business revolution” en el cual se plantea come idea central de la reingeniena
el olvidar casi todos los principios administrativos sustentades desde hace casi dos siglos
porque en su mayoria estan errados y comenzar el redisefio de la orgamizacion partiendo de

una ‘hoja en blanco™.

Segun Hammer y Champy el concepto de ‘reingemeria de negocios’ surgio de la
observacion y estudio de un conmjunto de empresas que habian logrado mejoras
espectaculares al cambiar sus formas de trabajar. Esas compatiias se habian preguntado por
qué hacian las cosas como las hacian y habian descubierto que muchas actividades que se
realizaban no tenian nada que ver con satisfacer las necesidades de los clientes sino que
simplemente se ejecutaban para cumplir con exigencias intermas de las propas empresas.
Estas compafiias exitosas se guiaron, sin saberlo, por patrones de acciones comunes. se
valieron, cada una por su lado, de las mismas herramientas y tacticas para realizar un
cambio radical. Es precisamente esta serie de procedimientos para efectuar el cambio

radical lo que Hammer denomino6 ‘reingenieria de negocios’.

Después de Hammer muchos otros tedricos se han interesado en el estudio de la

reingenieria o BPR (por las siglas en inglés de Business Process Reengineering). Y si bien

2 El articuio aparecié en la Harvard Business Review. Vol 68. nimero 4 julie - agosto de 1990,
pp. 104 - 112, cen el titulo : “Reenginecning Work : Don’t Automate Obliterate, autor ; Michael Hammer
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nadie niega que Hammer acufic el término ‘reingenieria’, algunos autores sefialan gque el
concepto en si mismo no es nuevo SiNC que viene a ser una recapitulacion de una sernie de

herramientas y formulas que de manera aislada existian desde tiempo atras.

Lowentha! indica que al observar los componentes esenciales de la reingenieria (que
son la orientacion hacia el cliente, mejora de procesos, desarrollo de equipos
multifuncionales vy aplicacion de sistemas de informacion y medicion) se hace evidente que
las bases de la reingenieria tienen una larga historia. La reingenieria son varios productos
que se incorporan en uno : incluye el disefio de procesos y estudio cientifico del trabajo
desarrollado ya desde Taylor (1856-1915), las teorias de la dinamica y estructura estudiadas
por Fayol (1841-1901), Alfred Sloan (1857-1966) y Peter Drucker {1909- ), los sistemas de
medicion e informacion ya analizados por George Siemens (1839-1901) y el enfasis en la

orientacion al cliente sugerido por Robert E. Wood (1879-1969).

Manganelli v Klein por su parte sefialan que la reingenieria como metodo
sistematico es nueva pero que el acto mismo de rediseftar procesos para alcanzar un avance
decisivo en el rendimiento no es nuevo. Estos autores presentan la historia de William
Sowden Sims, oficial de la Marina de Estados Unidos, como un caso de aplicacion de la
reingenieria desde principios de este siglo. Sims logro mejoras espectaculares en Ia
precision de los tiros en el proceso de artilleria naval aplicando solo ligeras modificaciones
en la manera de apuntar y disparar. El esfuerzo de Sims por cambiar Ja manera de disparar
fos cafiones de la flota condujo posteriormente a cambios en la estrucrura organizacional de

la Marina de Estados Unidos y. mas adelante, la de todas las armadas del mundo.

Johansson y sus colaboradores plantean como antecedente inmediate de la
reingenieria el Sistema de produccion Toyota y el Justo a tempo {JIT por las siglas en

inglés de Just in Time) surgidos en la década de los 70’s. En este sentido. explican que los



japoneses utilizaron cierta forma de reingenieria al revolucionar la forma de hacer

automoviles, relojes v equipos electronicos.

1.3 DEFINICIONES DE REINGENIERIA

Hammer define la reingenieria como : “ la revision fundamental vy el rediserio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas cnticas v
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidcz"3 Hammer
resalta que la reingenieria es

e fundgmenial porque determina primero qué debe hacerse y luego como Es
preguntarse por qué se hacen las cosas que se hacen.

e radical porque es reintentar el negocio vendo a la raiz de 10s procesos; no se trata
de corregir o reparar las deficiencias de las piezas individuales porque esto solo
garantiza la continuidad de un mal rendimiento del negocio

e espectacular porgue supera los beneficios de un 10%, si no es asi no es un caso
de reingenieria. Se trata de dinamitar lo existente y cambiarlo enteramente por
algo nuevo y mejor.

o de procesos de negocios que son conjuntos de actividades que reciben uno o mas
insumos v crean un producto o servicio de valor para el cliente. Los procesos son
objeto de un analisis detallado, son la esencia de la reingenieria; los mavores

esfilerzos se dirigen precisamente al estudio y reinvencion de los procesos

Para Hammer en la esencia de la reingenieria esta la idea del ‘pensarmiento
discontinuo’, lo cual significa “empezar de muevo” ¢ implica no mejorar superficialmente <l
sistema actual dejando intactas las estructuras basicas sino apartarse drasticamente e

antiguos procedimientos que solo tienen justificacion en el “siempre se hizo asi la

3 Hammer Michael. Reingenieria. Editorial Norma. México. 1994. p.34.



reingenieria es la idemtificacion y el abandono de reglas anticuadas y de supuesios que
sustentan las operacionss comerciales cormentes. Significa que las compafiias y sus
empleados tienen que desaprender muchos principios y tecmicas que les trajeron exito

durante mucho tiempo v emprender con energia un proceso de cambio.

Johansson® define la reingenieria como un método mediante el cual una
organizacion puede lograr un cambio radical de rendimiento - medido por el costo. tiernpo
de ciclo, servicio y calidad- mediante la aplicacién de varias herramuentas y tecnicas
enfocadas en el negocio como una serie de procesos del producto principal del negocio.
orientados hacia el cliente en lugar de hacia una serie de funciones organizacionales
Johansson compara la reingenieria con romper “la vajilla de porcelana de la bisabuela” {que
no es oftra cosa que las ideas v maneras de trabajar en la empresa) y despues recoger los
pedazos v pegarlos de modo que se conserve lo mejor de las tradiciones v tecnologias al

mismo tiempo que surge un nuevo disefio de la vajilla.

Para Harbour' la reingenieria es el redisefio radical de un proceso en particular para
lograr dramaticas mejoras en velocidad, costo, calidad v servicio; v el objetivo especifico

de la reingenieria es eliminar o reducir al minimo todo el desperdicio relativo al proceso

Para Lowenthal la reingenieria es “solo un método para alcanzar la ventaja
competitiva”é vy la define como “un proceso por el cual una empresa puede redisefiar su
forma de hacer negocios para elevar al maximo las competencias esenciales”™ . Al hablar de
‘competencias esenciales’ Lowenthal se refiere al conocimiento colectivo v capacidad de

una organizacion para coordinarse e integrarse para crecer, las competencias esenciales son

34 Johansson et al. Reingenicria de procesos de negocios. Editorial Limusa, Mexico. 1995, pp. 201-31
5 Harbour Jerry, Manual de trabajo de Reingenieria . Editorial Panorama. México. 1995 p. 14
6 Lowenthal Jeffrev, Reingenieria de la organizacion. Editortal Panorama, Mexico. 1995 p 35
7 Lowenthal Joifrey. Reingenicria de la organizacion, Editorial Panorama, Mexaco. 1995, p. 35



aquellas habilidades que son centrales para la existencia de una organizacion y que detinen
lo que se hace mejor. La reingenieria requiere nuevas competencias esenciales como el
conocimiento del negocio como un todo, habilidades analiticas e interpersonales que
permitan a los miembros de la organizacion identificar v resolver problemas como equipo.

Lowenthal destaca 4 componentes importantes de la reingenieria:

1 Una mayor orientacion hacia los clientes de la organizacion {internos v
externcs)

2.Una nueva forma de pensar en los procesos fundamentales de la
organizacion. que conducen a mejoras en el tiempo del ciclo y en la productividad
(esta parte es lo que se conoce como mejora o reingenieria de procesos)

3. Una reorganizacion estructural que, por lo general, divide la jerarquia
funcional en equipos multifuncionales (desarrollc de equipos y actividades de
desarrollo organizacional).

4. Nuevos sistemas de informacion v medicion, usando los ultimos avances
tecnelogices para conducir una mejor distribucion de datos v de la toma de

decisiones (por gjemplo; tecnologia de calidad v tecnologia de informacicn).

Manganelii® dice que la reingenieria es el redisefio rapido v radical de los procesos
estrategicos de valor agregado para optimizar los flujos de trabajo v la productividad de una
organizacion. El hablar de un redisefio rapido y radical se refiere a que se realicen cambios
decisivos en un espacio de tiempo apropiado v que produzcan resuitados notables v hasta

sorprendentes. Para cumplir los elementos de esta definicion se necesita identificar:

& Manganelli v Klein. € omo hacer reingenieria. Editorial Norma, 1993, p.8.



1 Los resultados decisivos del negocio (incrementos en la rentabilidad, en la
participacion del mercado. en los ingresos, en el rendimiento sobre la inversion,

el capital social o los activos. o bien, la reduccion de costos, ete.).

ra

Los procesos -generalmente de 12 a 14 en total- que representan todas las
actividades que llevamos a cabo para producir los bienes y/o servicios de nuestro

negocio.

et

. Los procesos estratégicos de valor agregado
4 Los elementos sustentadores de tales procesos: los sistemas, las politicas v las

estructuras organizacionales.

En resumen la reingenieria consiste en cuestionar la manera en que trabaja
actualmente una organizacion para hallar una mejor manera de hacer el trabajo reduciendo
tiempos v costos y logrando resultados de mayor calidad. Es el redisefio de procesos (v de
todos los aspectos de la organizacion que estos vinculan) para que la empresa sea mas

competitiva, para que se adapte al cambio y brinde un mejor servicio a los clientes.

/3.1 REINGENIERIA DE PROCESOS Y REINGENIERIA ORGANIZACIONAL

La reingenieria organizacional y la reingeniena de procesos difieren en cuanto 2 si
ambito o amplitud, pero en esencia sus planteamientos son los mismos y es por eso que

algunos autores emplean os dos terminos como sinonMos.

La reingenieria de procesos modifica, como su nombre lo indica, los procesos para
hacerlos mas eficientes. Pero el modificar los procesos implica variaciones en todos los
aspectos de la organizacién, incluyendo el contenido y definicion de puestos, la forma de la

estructura organizacional y los valores y creencias que tienen las personas respecto a lo que



es importante para ta empresa. Asi que, de alguna forma, la reingenieria de procesos es

parte de la reingenieria organizacional {0 al menos teoricamente asi debiera ser).

La reingenieria de procesos ofrece la oportunidad de repensar un proceso
individual de la empresa, mientras que, la reingenieria organizacional proporciona un
enfoque para repensar el negocio completo. Al hablar de reingenieria organizacional se
hace referencia a que no se esta cambiando solo un pedazo de la empresa sino que se esta

cambiando en forma global e integral a toda la empresa.

1.3.2 LOS PROCESOS

lLas estructuras organizacionales han presentado un crecimiento desordenado,
creando areas especializadas por cada necesidad que se presenta y dandec ongen a las
amplisimas estructuras  tradicionales (figura 1} Las estructuras tradicionales de las
empresas constan de areas funcionales (ventas, produccion, finanzas, etc.) que tienden a
fragmentar el proceso global. Las diferentes areas o departamentos se concentran en fareas
individuales del proceso y pierden de vista el ‘objetivo grande’ que no es otre que llevar el
producto al cliente. Cada area tiene una funcién especifica pero minguna supervisa todo el
proceso ni se hace responsable de este Cada cual mura hacia adentro de su propio
departamento y hacia arriba, donde esta su superior, pero nadie mira hacia fuera, donde esta
el cliente.

Figura 1

Estructura piramidal tradicional
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Los procesos son horizontales y las organizaciones son verticales, las empresas se
ven como un monton de chimeneas separadas (los distintos departamentos) mientras que
los procesos son largas tuberias en las que todo esta interconectadc Los procesos
corresponden a actividades naturales de los negocios pero frecuentemente las mismas
estructuras organizacionales los fragmentan y oscurecen, los hacen invisibles v anonimos.
Asi, los procesos son los ‘huérfancs descuidados’ de la mayorna de las empresas y esto

incide en que también se descuide a los clientes.

La diferencia existente entre organizaciones y procesos crea problemas tales como
pugnas internas, mala comunicacion, coordinacion deficiente v, en general. situaciones en
las que nadie parece tener el control. Ante esta situacion la reingerieria plantea 1a necesidad
de cambiar la orientacion de la empresa de funcicnal a de procesos. La orientacion hacia
los procesos significa no limitarse por barreras organizacionales predeterminadas sino
buscar la manera de que tos procesos sean mas sencillos, logicos vy eficientes. Al tener
mejores procesos internos la organizacion puede satisfacer tambieén mejor las necesidades
de los clientes. La reingenieria plantea la necesidad de estructuras mas planas en las que el
proceso pueda fluir mas faciimente de manera honzontal y en las cuales todos sean

responsables del producto final (figura 2).

Figura 2:
Estructura con Remgenieria




OUFE S UN PROCESO Y CUALES SON SUS CARACTERISTICAS

Los procesos son una pieza clave en la reingemeria asi que sin duda es importante
comprender lo que significan. Un proceso puede definirse como un conjunto de actividades
interrelacionadas que recibe insumos v los transforma en un producto de valor para su
cliente (este cliente puede ser interno o externo). La transformacion que se realiza en el
proceso puede ser fisica, de ubicacién o sélo de transaccion {es decir, intangible como. per
gjemplo, la transferencia electronica de informacion). Los insumos incluven personas,
matertal, equipo, informacién, procedimuentos, politicas, tiempo, dinero, ete.. v los
rendimientos pueden ser la produccion de un articulo, el proporcionar un  servicio o

concluir una tarea.

Lowenthal’ menciona que en un proceso podemos identificar

1. Titularidad

-2

Limites (principio y fin del proceso)

Ly}

Capacidad {tasa de rendimiento del proceso)

4. Documentacion o registro de dates

(a1

Punios de control v retroalimentacion
6. Eficacia {que mide los resultados - o rendimiento - contra los objetivos del
procesa)

7. Eficiencia (que mide los resultados contra los recursos requeridos para su logro)

W

Flexibilidad (o capacidad del proceso para ajustarse a los cambios)

Ko

Mediciones (que proporcionan una base estadistica para el control y la
retroalimentacion)

10. Accion correctiva a las variaciones en el proceso.

% Lowenthal Jeffrey. Reingemena de la organizacion, Editorial Panorama, Meéxico, 1995,
pp. 100 - 104,



Estos diez puntos son caractenisticos en cualquier proceso. No obstante, el

cumplimiento y atencion que se prestan a cada uno puede variar.

La meta de cualquier proceso es transformar los insumos en rendimientos con la
mavor eficacia, confiabilidad y eficiencia al costo mas bajo. La eficacia supone la calidad
de un rendimiento v su influencia sobre el cliente; la confiabilidad significa consistencia
fruvel de calidad siempre igual) en el rendimiento del proceso, la eficiencia se relaciona con
fa velocidad del praceso v la economia con un costo bajo de transformacion que incida en

mavores utilidades para la empresa.

Hammer'” indica que una mejor manera de entender los procesos es ponerles
nombres que expresen su estado iricial, ef trabajo que realiza y su estado final. Sugiere que
las denominacicnes comunes de los departamentos se cambien por nombres de procesos
que expliquen mas claramente to que se hace. Asi, por ejemplo. el desarrollo de producto

se [lamaria “de coneepto a prototipo” v el despacho de pedidos ‘de pedido a pago’™

Por otra parte, los distintos procesos que se realizan en una empresa difieren en
cuanto a su importancia (figura 3},
Figura 3-
Diferentes tipos de procesos
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10 Hammer v Champy. Reingenueria. Editorial Norma, Meéxico. 1994 p. 125



Hay procesos estratégicos cuya caracteristica es que son indispensables para los
objetivos, metas, posicionamiento y estrategia de una empresa. Hay procesos no
estrategicos porque en general no trascienden al mercade y que aun cuande se eliminen o
simplifiguen pueden seguir teniendo implicaciones a largo plazo como, por ejemplo,
eficiencia en cuanto a costos. Hay procesos que agregan valor al producto final y que. por
tanto, son indispensables para satisfacer las necesidades v deseos del cliente pues agregan
algo que el cliente aprecia y esta dispuesto a pagar. Y también hay procesos que no
agregan valor al producto aunqgue si pueden estar incrementando su costo. Para la
reingenieria los procesos que se deben redisefiar son aquellos a la vez estrategicos v de

valor agregado.

Cuanto mas serpentino sea el flujo de un proceso dentro de la organizacion fes
decir. mientras mas fronteras organizacionales tenga que cruzar y requiere mavor control)
mas actividades que no agregan valor se incorporan al proceso y este se hace mas lento.
ineficiente e ineficaz. Debe cuestionarse por que se hace cada proceso, como se hace v si e

proceso puede ser eliminado o combinado con otro proceso.

ESTUDIO DE LOS PROCESOS

Deben identificarse v diagramarse los procesos y después resolver cuales necesiian
reingenieria v en que orden se van a redisedar. Para seleccionar el proceso o los procesos 3

redisefiar pueden aplicarse los siguientes criterios:

A Disfuncién - esto es preguntarse qué procesos estan en dificultades. es
considerar los procesos que los ejecutivos de la empresa ya saben que andan mal
Algunos sintomas de disfuncion en los procesos son. el extenso intercambio Je

informacion o la redundanciz de datos, los inventarios de incertidumbre v ias

reservas. demasiadas actividades de comprobacion y control, la repeticion del



trabajo, la complejidad v los cambia excesivos en un proceso para hacer frente a las
excepciones, etc.

B. Importancia.- es determinar cuales procesos ejercen el mavor impacto en la
empresa, cudles son de mayor importancia para los clientes.

C Factibilidad .- es plantearse cuales de los procesos de la empresa son mas

susceptibles de éxito con un proyecto de reingenieria

La rigurosa evaluacion de los procesos esenciales permitira identificar un proceso
en especifico que al explotarse a su maxima capacidad cree un punto de innovacion
radical Antes de proceder a redisefiar un proceso se necesita entenderlo, saber ciertas cosas
acerca de lo que hace, cémo lo hace y porqué. No se requiere un analisis hasta los detalles
mas minimos, 1o que se necesita una vision de alto nivel (a vuelo de pajaro} que brinde la
penetracion suficiente para iniciar el redisefo. Esta vision se logra conociendo primero lo
que los clientes quieren {esto es conociendo lo que ellos creen que gquieren y mas aun
comprendiéndolos mejor de lo que ellos se entienden a si mismos) v después entendiendo
el proceso mismo (el qué y porqué de su realizacion) para ver como adaptarlo para que sea
mas eficiente (aqui puede hacerse uso del benchmarking). Es importante que los procesos
traten de fotografiarse y no de radiografiarse pues la profundidad del analisis puede ser

costosa. consumir demasiado tiempo ¥ conducir a la paralisis en vez de a la accion

MAPEO DE PROCESOS

El mapeo de procesos (brown paper) es una herramienta que puede ser muy util para
lograr la comprension de los procesos, de las actividades que los constituyen v de las que
los apoyan. El mapeo de procesos es una forma de estudio del trabajo que incluve el uso
de técnicas como diagramas de flujo, diagramas de cuerdas, graficas de recormdo. registros

fotograficos. graficas de actividades multiples, graficas de procesos, etc.



El mapeo es la representacion de los procesos y sus conexiones, ayuda a diferenciar

los procesos esenciales y los de apoyo y a limitar cada unc de los procesos. El mapeo de

procesos existentes ayuda a plantear preguntas cnticas acerca de la compleidad. la

posibilidad de simplificacion, la necesidad de transferencias interdepartamentales. la

efectividad del proceso, la eficiencia del trabajo. los costos, el aseguramiento de la calidad,

elic
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En los procesos existen seis tipos de actividades:

Operacion - que es cualquier actividad que agrega valor al proceso v lo hace
avanzar. Las actividades de operacion se representan en los diagramas con un
cireulo { O ).

Transporte.- cualquier accion que desplaza informacion u objetos. Este tipo de
actividad se simboliza por medio de una flecha { == ).

Inspeccion - incluve inspecciones de calidad y cantidad, revisiones v autorizaciones.
Su simbolo es un cuadro ( D ).

Demora.- cualquier tiempo de espera o retraso. Su simbolo es: D

Almacenaje - retraso programado de materiales, partes o productos. Se simboliza
con un tnangulo invertide ( <7 )

Retrabajo.- cualquier paso innecesario v repetido de operacion. Su simbolo es un

circuloconunaR ( & )

Usando estos seis simbolos basicos. es posible ilustrar en forma grafica cualg luier

proceso Es posible graficar cualquiera de las cinco secuencias basicas:

Lineal - en la cual todos los pasos son secuenciales.
Paralelo.- que supone realizar dos subprocesos ai mismo tiempo.
Convergente - que contiene dos o mas subprocesos paralelos que convergen o se

unen en un solo proceso lineal



+ Divergente - en el cual un proceso lineal se divide en dos o mas subprocesos
paralelos.

e Arbol de decision.- cuando el proceso contiene puntos en los que, en base a la
decision que se tome, pueden seguirse dos o mas caminos distintos. Los arboles de
decision permiten elevar en gran medida las eficiencia de un proceso; con
frecuencia estan disefiados para cubrir excepciones. El simbolo de un punto de

decision es un diamante ( <> )
ANALISIS ¥ MEDICION DE PROCESOS

Para lograr mejoras tmportantes al proceso se requieren datos que solo pueden
obtenerse mediante un analisis que describa los distintos tipos de pasos que lo mtegran, el
orden de estos, su flujo, tiempo que tardan, cantidad de personas que invelucran ¢ incluso
su costo. El proposita final de cualquier analisis del proceso es elevar su cahdad, aumentar
su eficiencia, reducir sus costes, hacer el trabajo mas sencilo, menos fatigoso y mas

Seguro.

El analisis puede hacerse sobre las tareas del proceso (las actividades humanas} o
sobre el producto del proceso (concentrandose en lo que se hace a un objeto). De cualquier
forma, el analisis consistira en:

s observar y registrar cada paso del proceso
o colocar cada paso en la secuencia correcta
¢ identificar a que tipo de actividad corresponde cada paso
s registrare todas las medidas importantes, y

» resurnir los datos recolectados.

ual



Una sencilla herrarmnienta para llevar a cabo el analisis del proceso es una hoja de

trabajo como la sigmente (figura 4 )

Figura 4:
Hoja de trabajo para el analisis de procesos
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EL REDISENO DFE 1.0S PROCESOS

Una vez identificado el proceso que servira como punto de innovacion se necesitara
penetracion, creatividad v discermimiento para crear el nuevo disefio Harbour'' sefiala que
al redisenar procesos deben tenerse presentes ciertos principios que seran de utilidad:

1. Eliminar ¢l desperdicio (que es la regla basica de la reingenieria de procesos) -
para esto se debe aprender a detectar las secuencias de desperdicio, reconocer los
grupos de pasos que agregan.desperdicio al procese (como una secuencia demora-
transporte-demora, las secuencias de retrabajo, transporte v almacenaje repetidos o
las inspecciones multipies). Es precisc identificar el proposito verdadero de
cualquier proceso, identificar el rendimiento deseado y luego determunar lo que
ocurte al proceso si se eliminan ciertos pases (sino ocurre nada maio, los pasos son

candidatos a la elirmunacién).

11 Harbour Jerry, Manual de trabajo de Reingenieria de procesos, Editonial Panorama,
Meéxico. 1995, p. 107
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Reducir el desperdicio al minimo - cuando no es posible elimunar el desperdicio
al menos debera tratar de reducirse al miume. se puede eliminar parte del procesa o
simplemente reducir el tiempo eligiendo un métodoe distinto de transporte, por
erlemplo.

Simphificar - los procesos deben ser lo mas sencillos posibles, esto es, contener
un nunimo de pasos, ser ficiles de interpretar ¥ de ejecutar. Los procesos sencillos
son buenos, tienen tiempos breves de ciclo. costos bajos v generan menos ermores v
defectos que los procesos complicados. Para reducir al minimo los problemas de los
procesos complicados se debe incorporar tanto trabajo comeo sea posible en cada
uno de los pasos de operacton. Cada paso debera disefiarse para lograr tanto trabajo
como sea posible antes de entregar el trabajo a otra persona.

Combinar pasos de proceses.- cuando no es posible ehimnar el desperdicio se
debe pensar en la forma de combinar un paso de desperdicio con un paso de trabajo.
de manera que ¢l pase combinado si agregue valor. Muchas veces combinar un paso
de inspeccién con uno de operacion es una manera eficaz de detectar v correulr
errores en su origen. Cada vez que sea posible. debe buscarse la forma de combinar
pasos de inspeccion y retrabajo, y tampoco debe ignorarse la postbilidad de
combinar dos o mas pasos de operacion.

Diseflar procesos con rutas alternas.-  al vtilizar puntos de decisién se eliminan
muchos pasos innecesarios del proceso que representan desperdicio. Ademas. se
eliminan las excepciones pues ahora estas se convierten en una ruta alterna del
proceso. Las rutas alternas a veces consumen mas tiempe pero se debe a que
requicren un enfoque mas cuidadoso, en los otros casos el proceso es breve
sencille. Los puntos de decision permiten procesar los costos mas 1ipicos con mavor

eficiencia v tratar las verdaderas excepciones en forma distinta.
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Pensar en paralelo no en linea - una forma de mejorar la eficiencia de los
procesos es pensar en formas paralelas que utilicen procesos convergentes y
divergenies cada vez que sea posible para reducir ¢l tiempo del ciclo

Recabar los datos en su origen.- al recolectar y manejar informacion muchas
veces se estan recolectando los mismos datos varias veces, lo cual es simular al
retrabajo. Al manejar dos veces la informacién aumenta el tiempo que consume ¢
proceso (no es muy eficiente) y aumenta tambi¢n la probabilidad de error (no es
muy eficaz). Esto puede ser solucionado con la introduccion de las computadoras
manuales que hacen posible recabar la informacion de una sola vez en su origen ¥
después transmitic en forma electronica los datos a una computadora mas grande.

Usar la tecnologia para mejorar el proceso.- muchas veces las empresas
compran equipo de alta tecnologia sin pensar primero en la forma de utilizarlos:
ademas tambien tienden a dejar que la tecnologia rija el proceso en vez de que el
proceso guie a la tecnoloma. Es posible mejorar el uso de la tecnologia al percibiria
como un medio para elimunar o reducir al minimo el desperdicio y de alli surgen
posibilidades de todos tipos.

Dejar que los clientes ayuden en el proceso.- al aplicar la reingenieria a un
proceso se debe pensar en la forma en que el cliente puede hacer algo del trabaje
Cada vez que sea posible debe involucrarse a los clientes en forma directa al
procese: dejarlos comenzario. permtirles controlarto, dejarlos hacer una buena
parte del trabajo. Asi mismo, se puede utilizar la tecnologita para avudarlos, por
gjempic con un ICPAC (Instrumento de control de procesos activados por el

cliente).



CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISENADOS

Los procesos redisefiados, aun cuando se refieran a diferentes actividades y a muy

distintas empresas, presentan con frecuencia caracteristicas comunes. Algunas de estas

caracteristicas son':

1.

1>

s

woow o

La combinacion de varios oficios en uno (compresidn henzontal)

La toma de decisiones por parte de los trabajadores (compresion vertical)
La ejecucion de los pasos del proceso en un orden natural

Los procesos con multiples versiones

La realizacion del trabajo en el sitio razonable

La reduccion de venficaciones y controles

La minimizacion de conciliaciones

El emplec de un gerente de caso como unico punto de contacto

La utilizacion de operaciones hibridas centralizadas - descentralizadas.

La combinacion de varios oficios en uno.

El modelo industrial asume que los trabajadores tienen pocas destrezas. tiempo y

capacidad para capacitarse, por ello se les asignan tareas simples y repetitivas. mecanicas.

Pero la vision de la reingeniena plantea que este es uno de los paradigmas que se deben

cambiar se debe reconocer la capacidad de las personas v muchos oficios v tareas gue

antes eran distintos habran de integrarse vy comprimirse en uno solo. La responsabilidad de

los distintos pasos de un proceso se consolida v asigna a una sola persona (“trabajador de

caso” o “lider de proyecto) o, si no es factible o practico lo anterior. a un grupo de personas

que reuna las destrezas necesarias (“equipo de caso”). El integrar oficios y tareas es una

compresién horizontal con la que se logra eliminar pases laterales {que frecuentemente

12 Hammer ¥ Champy. Reingenieria. Editorial Norma, México. 1994, pp. 53-68.



causan mas errores. demoras y repetitividad), facilitar la asignacion de responsabilidades v
reducir [2 supervision v el control, El ennquecimiento del trabajo es considerar el trabajo
mismo como un motivador. porque al realizar algo que nos satisface no hay necesidad de
depender del control coercitivo o complejos sistemas de recompensas extrinsecas para

inducir el esfuerzo individual.

La toma de decisiones por parte de los trabajadores

Una practica ampliamente extendida en las empresas ha sido el construir estructuras
administrativas jerarquicas en las cuales los jefes son los que toman las decisiones pues los
que gjecutan el trabajo carecen de conocimentos, tiempo € inchnacidn para hacerle. Con el
redisefio de los procesos, en cambio, la toma de decisiones no se separa del trabajo real sino
que se convierte en parte de €l En aquellos puntos del proceso en los que antes el

trabajador tefia que recurtir a su supenior jerarquico ahora el musmo puede decidir.

La ejecucion de los pasos del proceso en un orden natural

Muy frecuentemente, y por extrafio que pueda parecer, los procesos de una empresa
no siguen un orden natural (el que se supendria mas logico o sencillo) sino un orden
artificial dictade por la estructura v organizacion. Pero al ser redisefiados, los procesos
quedan hbres de las secuencias antificiales v rectilineas que los alargaban v permitian
duplicacion de tareas. En los procesos redisefiados el trabajo es secuencia en funcion de lo

que es necesario hacer antes ¢ despues, pero permne le simultaneidad de tareas y evita que

se repitan actividades.

Los procesos con multiples versiones
El tener “procesos unicos” es ignorar las necesidades de mercados, situaciones o
insumos diversos Un proceso unico para todas las situaciones es generalmente complejo v

requiere la incorporacién de procedimientos especiales para adaptarse a la vanedad de
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situaciones que pueden presentarse. En cambic, un proceso que cuenta con una version

apropiada para cada casc ¢s mas claro vy sencillo pues sélo necesita aplicarse.

La realizacion del trabajo en el sitio razonable

Gran parte del trabajo que se realiza en las empresas consiste en integrar diversas
partes relacionadas entre si pero realizadas pos umidades independientes. Si el trabajo se
reubica de modo que se realice en ¢l sitic que sea mas razonable v sin guiarse por las

fronteras organizacionales, se elimina ia necesidad de dicha integracidn.

La reduccion de verificaciones y controles

Tradicionalmente en los procesos existen muchas actividades que no agregan valor
y una buena parte de estas se refiere a actividades de verificacion v control. La verificacion
v el control indudablemente son necesarios pero pueden ser tantas que le esten costando
demasiado a la compaiiia v que realmente no estén justificando lo que se invierte en ellas.
En un proceso redisefiado estas actividades de verificacion v control se reducen v solo se

hace uso de ellas donde exista una justificacion econdmica.

La minimizacion de conciliaciones

Si en un proceso existen varios puntos de contacto externo, la informacion
proporcionada por todos v cada uno de ellos debe después compararse para verificar que
coincida. Esta conciliacion de informacion es otra actividad que tampoco agrega valor v
que. por tanto, tambien es importante minimizar en la medida de lo posible. Asi, un proceso
redisefiado dismunuve el numero de puntos de contacto extermo vy con ello reduce las

probabilidades de recibir informacion incompatible que requiera conciliacion,

M



El empleo de un gerente de caso como unico punto de contacto

Cuando no es posible la existencia de un “trabajador de caso™ o de un “equipc de
caso” porque los pasos del proceso estan demasiado dispersos, puede emplearse un
“gerente de caso”. Este "gerente" serd el punto de contacto con el cliente v sirve de
amortiguador entre ef cliente v un preblema complejo; se comporta ante el cliente como si
fuera el responsable de todo el proceso aun cuando en realidad no lo es. Para desempefar
este papel este gerente necesita acceso a todos los sistemas de informacion que utilizan las
personas que realizan el trabajo, v la capacidad de ponerse en contacto con ellas, hacerles
preguntas y pedirles ayuda adicional cuando sea necesario.  El “gerente de caso” no es un
representante de servicio a clientes tradicional pues esta facultado para hacer que las cosas

se hagan.

La utilizacion de vperaciones hibridas centralizadas — descentralizadas.

Al redisedar los procesos las empresas tienen 13 capacidad de combinar las ventajas
de la centralizacion con las ventajas de la descentralizacion en un mismo proceso. Pueden.
por ejemplo, utilizar la informatica para desarrollar bases de datos centrales que sean
compartidas por todas las unidades operativas con lo cual se elimine la maquinana
burocratica de las oficinas regionales, v al mismo tiempo puede disfrutarse de las

economias de escala que crea la centralizacion.

1.4 VINCULACION Y DIFERENCIAS DE LA REINGENIERIA RESPECTO A
OTRAS TECNICAS

La reingenieria en la practica se apoya en tecnicas de mejoramiento desarrolladas
anteriormente cuva utilidad va ha sido demostrada. Dos de las técnicas empresariales con
las que la reingenieria es frecuentemente relacionada son el sistema “Juste a Tiempo™ (HIT

o Just in time)v la administracion de Calidad Total (TQM o Total Quality Management)



Algunos autores sefialan que la reingeniena es diferente por su perspectiva de
procesos ¥ no funcional, sin embargo, también el JIT y la TQM son filosofias de
orientacion hacia los procesos’’ La orientacion al cliente es parte importante de la
reingenieria pero tampoco es un distintivo exclusivo de ésta. La diferencia esencial de la
reingenieria en relacion al JIT, la TQM vy otras técnicas consiste en el planteamiento de un

cambio radical.

La fabricacion JIT es una filosofia unificada (figura 5) que demanda la
reorganizacion total de las operaciones con el objeto de reducir al minimo las actividades
imitiles (que no agregan valor), alinearlas y equilibrarlas con la demanda para no tener
inventarios. En el JIT las mejoras se enfocan en funciones individuales (por lo general

desde la fabricacién) ¥ la mejora continua es el lema.

Para no tener inventarios y reducir los tiempos de respuesta del sector de produccion
a los cambios requenidos por el mercado, ia filosofia JIT se apova en tres componentes

bastcos para la eliminacion de ineficiencias:

i Sincronizacion y equilibnio en el proceso de manufactura.
2 Aplicacion practica del concepto de calidad total.

-

3 Enfasis en la participacion en el campo de las relaciones humanas.

La TQM es un sistema efectivo par integrar los esfuerzos dirigidos al desarrollo,
manienimiento v mejoramiento de la calidad en todos los sectores de la organizacion con ¢l
fin de proveer productos y servicios al nivel mas economico para satisfacer las necesidades

de los usuaros.

13 Johansson et al. Reingenieria de procesos de negocios. Editonal Limusa. Méwico.
1995, pp. 19-22.



Figura 5
La filosofia JIT
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Elementos basicos de la TQM son relaciones humanas efectivas y métodos

tecnologicos adecuados entre los que se destacan: especificacion de tolerancias, metodos

de ensavo, clasificacion de caracteristicas de calidad, evaluacion de proveedores. tecnicas

estadisticas de muestreo, control de procesos, equipos especiales de medicion, calibres

especiales, técnicas avanzadas, etc.

La TQM 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. La TQM se enfoca a reducir el costo de 1a



calidad e inculcar una actitud de mejora continua v utiliza los cambios de cuitura

organizacional para impulsar todo el esfuerzo.

La reingenieria no se contrapone a los planteamientos del JIT v la TQM. muy por el
contrario utiliza mucho de ellos, pero busca una mejora radical en lugar de una de caracter
continuo. Muchas compatfiias pueden estar conscientes del aspecto calidad asi como de la
necesidad de reducir al minimo el desperdicio, la acumulacion de inventarios ¥ los cuelios
de botella, pero, a pesar de ello, pueden continuar stendo compafias aitamente burocraticas,
con departamentos que actian individualmente v alzan barreras contra la eficiencia general
Asi pues la reingenieria va mas alla def JIT y la TQM al proponer un cuestionamiento
profundo de los procesos v de todo aquello que los sustenta para posteriormente

redisefiarlos y lograr una organizacion mas logica y eficiente.

Johansson v sus colaboradores plantean que el JIT, la TQM v la Reingenieria son
diferentes etapas en el viaje de una compailia hacia la mejora onentada hacia los procesos.
Una compafiia trabaja primero en el nivel tactico con JiT y TQM y luego debe detenerse
para ‘romper la vajilla’ y pasar al mivel estratégico de la excelencia operacional. Esta idea

puede verse graficamente en la siguiente figura (fig 6)

Figura 6 Viaje de una compaiiia hacia
la mejora onentada hacia los procesos
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Hammer v Champy, por su parte, insisten en que la reingenieria no tiene nada en

comun con la mejora continua pues la BPR sostiene que cuando un proceso ha sido agotado

en cuanto a su capacidad o a la conveniencia de mejorarlo se debe innovar La reingeniena

no es mejorar lo que existe sino olvidarse de ello y volver a empezar.

Hammer,

“Al igual que el Downsizing tuvo que dar un giro hacia el Rawnsizing

{esto es en lugar de buscar la disminucion del tamafio, buscar el tamafio correcto), la

Reingenieria también replanted su posicion respecto a los recortes de persanal v le conocio

que una reduccion de personal mal enfocada es tanto como cortarle una pata a la silla sobre

la que uno esta sentado.

TABLA 1. DIFERENCIAS ENTRE MEJORA DE PROCESOS Y REINGENIERIA "

« MEJORA DE PROCESOS | REINGENIERIA (BPRU
NIVEL DE CAMBIO Gradual Radical '
| PUNTO DE INICIO Proceso existente una ‘hoja en blanco’ ,
| FRECUENCIA DE Continuo Cnico i
. CAMBIQ |
TIEMPO REQUERIDO !
PARA GRANDES Largo plazo corto plazo 5
RESULTADOS
PARTICIPACION DEL de abajo hacia arnba de armba hacia abajo
PERSONAL .
ALCANCE Limitado dentre de las|amplio e interfuncional
funciones
RIESGO Moderado Alto
'HABILITADOR BASICO | control estadistico  del | tecnologia de ia
proceso informacion
I TIPO DE CAMBIO Cultural cultural/estructural

14 Fuenie : Las diferencias entre mejora de los procesos v reingeniena comparandolas en % puntos de
referencia. El financicro, 21 de agosto de 1995, pagina 31A



Algunas otras técnicas que emplea la reingeniena son

INFORMATICA - Una de las propuestas de la reingenieria es aplicar tecnologias
avanzadas para funcionar mas eficientemente v tipicamente la informatica es la primera
tecniologia que necesita ser incorporada a los negocios. Esto es porque con la reingeniena
buscamos producir cambios sigmificativos en el tiempo que se necesita para responder a las
necesidades de clientes v mercados, tarea en la cual la tecnologia informatica es el principal

medio para lograrlo.

La tecnologia de la informacion aplicada racional e intensamente en la reinvencion

de los procesos es la base de sustemtacion de todas las innovaciones.

La inforrnatica es un capacitador esencial en la reingenieria porque les permute a las
empresas redisefiar sus procesos.  Ei poder real de la tecnologia no esta en que pueda
hacer funcionar mejor los viejos procesos, sino en permitirles a las organizaciones romper
las reglas y crear nuevas maneras de redisefiar.  E) uso de la tecnologia debe basarse en un
pensamiento inductivo. en la capacidad de reconocer primero una solucion poderosa v

después los problemas que esta podna resolver.

La tecnologia posee un poder destructivo para romper las reglas que pueden estar
limitando la manera de realizar el trabajo y también un poder creador de nuevas maneras
La tecnologia brinda la posibilidad de utihzar bases de datos compartidas. sistemas
expertos, redes de telecomumicaciones, instrumentos de apove a decisiones,
radiocomunicaciones v computadoras poratiles, etc. Identificacion  automatica

tecnologia de rastreo.



FMPOWERMENT {del ingles empower: dar poder o licencia, autonzar Su
equivalente en espaiiol es “facultamiento”, pero se utiliza mas comunmente el termino
inglés).- E! empowerment o la practica de facultar a los empleados es una caracteristica
también aceptada en todo proceso de reingenieria. Esta técnica consiste en que cada uno
de los empleados se responsabilice y tome decisiones dentro de cada una de sus areas de

trabajo.

DOWNSIZING (del ingles downr bajar o reducir, y size: tamafio) .- Al aplicar
reingenieria se reconsidera la division del trabajo v esto en general conlleva a la reduccion
del tamario de la organizacién y a estructuras mas planas (con menos niveles jerarquicos)
sin embargo, hacer recortes de personal no significa hacer reingenieria pues primero deben

reducirse operaciones y eliminar los procesos innecesarios y después reajustar al personal

Con la reingenieria tiende a reducirse la cantidad de gente que se necesita para
realizar el trabajo pues los procesos no estan fragmentados. Cualquier estructura
organizacional que quede después de la reingenieria tiende a ser plana, aun cuando no se

haga recorte de personal.

BENCHMARKING (del ingles bench referencia, v mark: marca)- Este es un
instrumento poderoso para la creatividad e innovacion que plantea la reingeniena. El
benchmarking (referencia de practicas lideres o simplemente una copia inteligente) incluso
esta incluido en algunos modelos de reingenienia (como el de Lowenthal) como un metodo

esencial para evaluar el desempefio.

En reingenieria se utilizan referencias de desarrollo v rendimiento de los procesos.
tanto de la empresa en cuestion como de organizaciones semejantes, a fin de obtener ideas

para mejorar. La tarea consiste en identificar empresas comparables, determinar el

Tl
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rendimuento de su proceso, las diferencias que explican el diferente rendimiento v evaluar

la aplicabilidad de dichas diferencias a nuestros procesos.



CAPITULO 2
DIFERENTES MODELOS O METODOLOGIAS DE LA
REINGENIERIA

2.1 QUE ES UN MODELO O METODOLOGIA

Una metodologia es una manera sistematica para alcanzar un fin, es una guia o
itinerario que ayuda a llegar a donde se quiere ir. Como lo sefialan Manganelli v Klein'. la
utilizacion de una metodologia permite identificar dénde esta una empresa en el momento
actual, saber donde empezar los cambios v hacia donde ir. Una metodologia describe como
realizar el cambio;, sefiala qué es necesano que ocurra, por qué debe ocurnir. come ocurrira,
qué se necesitara {en tiempo vy recursgs), cudl es el momento oporiunc v cual la
cuantificacion de resultados tangibles Una metodologia sirve para operar sobre bases

firmes y no por mera intuicion

Pero ,qué metodologia o modelo de reingenieria aplicar si cuando revisamos
distintos libros v articulos sobre €l tema encontramos que sus auteres coinciden en lo que es
la esencia de la técnica pero divergen en el como llevarla a la practica?. Es decir, cada autor
propone una metodologia ¢ modelo diferente para llegar a un mismo fin: una reingeniena

exitosa.

Manganelli ¥ Klein sefialan ciertas consideraciones sobre lo gue debe hacer una
metodologia de reingenieria v algunos criterios basicos para evaluar las metodologias antes
de decidir cual aplicar (cuadros 1 v 2). Una buena metodelogia no da respuestas
predeterminadas, sino que fomenta ¢l pensamiento y el proceso analitice para encontrar
respuestas. Una metodologia adecuada puede proporcionar hasta cierto punto un seguro

para ¢l buen funcionamiento de un proyecto de reingeniena.

1 Manganelli v Klein. Como hacer Reingenieria, Editorial Norma. 1995, p. 25
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CLADRO 1

ASPECTOS QUE DEBE INCLUIR UNA METODOLOGIA DE REINGENIERIA

a)
b)
c)
d

—

e

—

g)

Una metodelogia de exito para le RP pene que:

empezar por desarrollar una clara explicacion de las metas v las estrategias
corporativas .
considerar fa satisfaccion del cliente como la fuerza impulsora de estas '
pstrategias y metas

referirse a los procesos mas bien que a las funciones y poner de acuerdo los
procesos vy las metas corporativas

identificar los procesos de valor agregado, juntamente con los procesos de
apoyo que contribuyen a dicho valor

hacer uso apropiado de tecnicas administrativas y herramuentas probadas v
disponibles para asegurar la calidad de la mformacion lo mismo que los !
resultados de la RP
proporcionar lo necesario para el analisis de las operaciones corrientes e
dentificar los procesos que no son de valor agregado _
facilitar el desarrolle de visiones de avance decisive que representen cambio
radical mas que incremental ; fomentar y provocar el pensamiemto como el
medio de alcanzar v evaluar esas visiones

considerar soluciones en que el facular a los empleados y la tecnologia sean
las bases para poner por obra los cambios

permitir el desarrollo de un proyecto completo para dar a los que toman las
decisiones informacion v argumentos convincentes

desarrollar un plan de implememntacién factible para especificar las tareas, los
recursos v la programacion de los hechos después de la aprobacion.




CUADRO 2 _
CRITERIOS PARA EVALUAR LAS METODOLOGIAS

Que sea apropiada para el trabajo de que se trata

que sea lo suficientemente flexible como para prestarse a una serie de aplicaciones, es
decir, no especifica para una sola industria de semicios © una compaiiia de manufactura o
distnbucion. Es importante que la metodelogia permita saltarse tareas que no se aplican a
la sttuacién actual o gue representan trabajo ya terminado, asi como que permita
flexibilidad con respecto al orden en que se ejecutan ciertas tareas sin comprometer los
resuliados finales

que se pueda aprender, que después de una moderada capacitacion previa los miembros de
un equipe de remgenueria puedan utilizarla para no temer que valerse totalmente de
Yexpertos” extemos

que fije los papeles v responsabilidades de todos los que toman parte en la reingenieria
miembros de los equipes de reingenieria v lideres de equipo, patrocmadores,

adrmunistradores  de  sistemas de informacion, personas vy entidades umeresadas. |

proveedores, socios v consultores

que 1dentifique problemas especificos u oportumdades definiendo un punto de partida de
orientacion de las metas v estrategias corporativas, juntamente con el grade en que las
actuales metas de proceso v las estrategias estan mal acordadas

que idemtifique datos claves para la toma de decisiones, llevando asi al redisefio de la
estructura administrativa y de los controles esenciales

que brinde oportunidad ¥ guia para el analisis, estimulando al equipo de reingenieria para f
que cuestione todos fos aspectos de los procesos y sus acttvidades, tales como son hov v .

como seran una vez redisefiados

que tenga un mecanismo para identificar y evaluar wisiomes altenas de un proceso
redisefiade, con un plan de calificacion v clasificacton

que determme medidas validas de rendimiento para evaluar las actuales caracteristicas del
proceso, las metas del proceso derivadas de metas corporativas y el rendimiente
proyectado del proceso redisefiado

que produzca resuttados practicos identificando plames de accion, responsabilidades.

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

que produzca resultados “factibles™, es decir. que satisfagan los lineamientos originales del .

equipo sobre costos aceptables de la remgeniena, riesgos y tiempos para la realizacion de
sus bemeficios

que sea complementada por apovo, en forma de capacitacion, guta y revision por terceras -
persanas, participacion en equipos de reingeniena, facilttacion v otros tpos de asistencia .

consultiva

que tenga mecerporado un conjunto de herramuentas para la produchndad del equipo de
reingenleria, o bien, que sea adaptable para otras herramientas dispontbles (procesamiento

de datos, cuadros de proyeccion electronica, bases de datos. graficas de presentacion, etc )




2.2 METODOLOGIA DE MANGANELLI Y KLEIN~

Manganelh v Klein proponen su Reingenieria Rapida (o la Rapida Re) que consta
de 5 etapas formadas por 54 tareas. Las etapas estan disefiadas para ejecutarse
consecutivamente mientras que el orden de las tareas es solo parcial pues existe la
posibilidad de adelantar alguna, ejecutar dos o mas simultaneamente. realizar alguna tarea
mas de una vez e incluso trasladar tareas de una etapa a otra. Las etapas v tareas de la

metodologia de Manganeili v Klein son las siguientes:

Etapa ! Preparacion. En la que se moviliza, organiza v estimula el cambio. y ademas se
genera la estructura organizacional {equipo de reingenieria) y el plan de accion Aqui han
de identificarse las expectativas v objetivos de los altos ejecutivos asi como su mvel de
compromiso, las metas del provecto, la comunicacion y el apoyo necesarios para lograr fa

cooperacion de toda la organizacion, etc.

Tarea 1.1 Reconocer la necesidad

Tarea 1.2 Desarrollar consenso ejecutivo {en cuanto a terminologia, metodologma. apovo.
prioridades de la empresa y del proyecto v organizacion del equipe de reingenieria)

Tarea 1.3 Capacitar al equipo

Targa 1.4  Planificar ¢l cambic (incluvende comunicacion, métodes de evaluacion del

grado de aceptacion del proyecto y mecanismos de intervencion).

Etapa 2 Identificacion: En la que se pretende desarrollar v lograr la comprension de lo que
es un negocio con procesos orientados al cliente Para esto se identifican  clientes.
procesos, actividades que agregan valor y flujos, v con base en todo ello se seleccionan los

procesos a redisediar.

2 Manganelli » Klein, Como hacer Reingenieria. Editorial Norma. México. 1995,

Rh]



Tarea 2.1 Modelar clientes {esto es, identificar a los clientes externos, sus necesidades,
deseos y distintas interacciones entre la organizacion v ellos).

Tarea 2.2 Definir v medir el rendinuento (determinando y examinando las normas y
niveles actuales. identificando los problemas de rendimiemnto).

Tarea 2.3 Definir entidades (empleados, clientes, pedidos o "cosas™ con las que negocian
lag organizaciones).

Tarea 2.4 Modelar procesos (definir cada proceso, sus objetivos, msumos, resultados y
factores criticos de éxito).

Tarea 25  Identificar actividades (identificar el grado en que cada actividad agrega valor
v las actividades que son necesarias para efectuar cada cambio de estado).

Tarea 2.6  Extender modelo de proceso (identificar abastecedores intemos v extemeos ¥ 5us
interacclones conl log procesos).

Tarea 2.7 Correlacionar organizacidn (definir las organizaciones que toman parte en cada
una de las actividades principales v el tipo de participacion que tisnen).

Tarea 2.8  Correlacionar recursos (calcular el numero de empleados v gastos en cada
actividad v cada proceso, asi como los volumenes y frecuencia de transacciones v sus
TeSpectivos costos).

Tarea 2.9 Fijar prioridades de procesos (ponderar cada proceso por su impacto sobre las
metas v prioridades - establecidas en la tarea 1.2- asi como por los recursos consurmidos,

nempo, costo, dificultad y riesgo de la reingenieria).

Ftapa 3 Vision: Aqui se identifican los elementos del proceso {organizaciones. sistemas.

flujo de informacion, problemas vy cuestiones cormentes) y se producen medidas

comparativas de rendimiento actual de procesos, oportunidades de mejoramento.

definicién de cambios necesarios v una declaracion de la visien del nueve proceso.

Tarea 31 Entender la estructura del proceso (aspectos estaticos tales ceme actividades.

pasos, ofganizaciones, funciones v cargos).



Tarea 3.2 Entender el flujo del proceso (aspectos dinamicos como puntos de decision.
subproceses v vanaciones de flujo).

Tarea 3.3 [dentificar actividades de valor agregado.

Tarea 3 4 Referenciar el rendimiento {benchmarking)

Tarea 35 Determinar los 1mpulsores del rendimiento tidentificando las fuentes de
problemas v errores, los capacitadores e inhibidores del rendimiento del proceso, las
disfunciones e incongruencias, la fragmentacion de actividades. lagunas de informacion o
demoras, stc.).

Tarea 3.6 Calcular oportunidades (ampliar la evaluacion hecha en la tarea 2.9 calculando
el grado del cambio, su dificultad, costos, beneficios, mivel de apoyo y nesgos).

Tarea 3.7 Visualizar el ideal externo (describir como operaria el procesc una vez
optimizadas las medidas de rendimiento extemo - es decir, de las actividades que tienen
wterfaz con clientes v proveedores y que fueron definidas en la tarea 2.2-).

Tarea 3.8 Visualizar el ideal intemo (describir ¢omo operania el proceso con todas las
medidas de rendimiento intemo -defimdas en la tarea 2 6- optimizadas).

Tarea 3.9 Integrar las visiones intemna y externa.

Tarea 3.10 Definir subvisiones.

Ftapa + Solucion: Integrada por un disefio técnico (etapa 4. A) en el que se especifican las
dimensiones tecnicas del nuevo proceso v un disefio social (etapa 4.B) en el que se
especifican las dimensiones sociales del proceso. En el disefio téenico tienen que
describirse normas, procedimientos, sistemas y controles, y despues producir planes
preliminares para el desarrollo de nuevos sistemas, procedimientos. programacion, mejoras
de instalaciones, etc. El disefio social producira por otra parte descripciones de [a
organizacion, dotacidn de personal, cargos, planes de carrera e incentivos; se encargara de
desarrollar planes preliminares de contratacion, educacion, capacitacion, reorganizacion v

reubicacion del personal. todo esto en interaccion con los elementos del disefio tecnico.
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44, DiseRo Técnico.

Tarea 4A.] Modelar relaciones de entidades {recolectando informacion sobre las
entidades, las retaciones entre estas v la direccion v cardinahdad de dichas relaciones).

Tarea 4A.2 Reexamunar conexionss de los procesos (considerando si el movimiento de
actividades entre procesos o la redistribucién de la responsabilidad de los pasos o una
mavor coordinacién pueden mejorar el rendimiento).

Tarea 4A3  Instrumentar e informar (identificando la informacion que es necesaria para
medir v manejar el rendimiente del proceso, los puntos donde la informacion se puede
almacenar v la necesidad de agregar subprocesos para captar y/o disermunar la informacion ).
Tarea 4A 4 Consolidar interfaces ¢ informacion (ehmmando duplicidad y redundancia de
la informacion. reduciende y simplificande interfaces en los procesos al manejar mas
eficientemente la informacion).

Tarea 445  Redefinir aliernativas (buscar remplazar un solo procese complejo por uno o
mas procesos simples).

Tarea 446 Reubicar v reprogramar controles (reduciendo la cantidad de actiividades que
no agregan valor en el procese y simplificando la estructura al uitegrar controles en las
actividades que si agregan valor. lo mas cerca posible de donde se generan los errores).

Tarea 4A.7 Modularizar (definir las partes del proceso redisefiado que se pueden implantar
independientemerntte de manera que el proceso sea distribuido en espacio v tiempo).

Tarea 4A 8  Especificar unplantacion (anahzando las altemauvas del punto anterior v
gjecutando esta tarea simzitineamente con la 4B.6: redisefiar fronteras organizacionales.).
Tarea 4A.9 Aplicar tecnologla (para mejorar el proceso).

Tarea 4A.10 Planificar implementacion {(desarrollando planes preliminares para llevar al
cabo los diferentes aspectos técmicos como adguisiciones, instalaciones, pruebas. etc.
paralelamente con los aspectos sociales del proceso que se describen en la tarea 4B.12:

planificar implementacion).
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48: DiseRio Sacial

Tarea 4B | Facultar al personal que tiene contacto con el cliente para mejorar la respuesta
v calidad de! servicio prestado.

Tarea 4B 2 [dentificar grupos de caracteristicas de cargos (identificando destrezas.
CONOCIMIentos y orientacion pertinentes tanto al proceso actual come al redisefiado).

Tarea 4B. 3 Defimur cargos y equipos (evaluando la correspondencia entre los grupos de
caracteristicas de los cargos y equipos actuales v los que se necesitan y. en base a ello.
definir nuevos cargos y equipos).

Tarea 4B. 4  Definir necesidades de destrezas y personal (esto es, miveles de dotacion de
personal y caracteristicas del personal necesario para cada cargo).

Tarez 4B.5  Especificar la estructura gerencial (es dectr, como se realizaran en el proceso
redisefiado los tres componentes principales de fa gerencia —direccion del trabajo, liderazgo
v desarrollo del personal).

Tarea 4B6 Redisefiar fromteras organizacionales {considerando la conveniencia de
cambiar la estructura a fin de que cada equipo permanezca dentro de una sola orpanizacion
v se reduzca el numero de fronteras que el proceso atraviesa).

Tarea 4B.7  Especificar cambios de cargos (elementos de transicién de cargos vigjos a
Cargos ruevos).

Tarea 4B.8 Disefiar plangs de carreras (elementos de transicion de un carge nuevo a oro
cargo nuevo, va sean transferencias a niveles mayores ¢ a cargos en oros procesos).

Tarea 4B.9 Definir la organizacion de transicion (disefio social de las subwisiones. 51 las
hay: consiste en describir cargos, metodos gerenciales y estructuras en puntos intermedios
entre la sruacion cormertte v el disefio del proceso finai).

Tarea 4B.10 Disefiar programa de gestion del cambio (identificando a los mnteresados v sus
problemas v definiendo niveles de resistencia o aceptacion: luego habra de planificarse un
programa de comunicaciones, un programa de evaluacién y un programa de educacion v

capacttacién en case de ser necesana la intervencion para una mejor aceptacion del cambio



Tarea 4B.11 Diseriar incentivos (para concertar la metas individuales, organizacionales y
de proceso con incentivos que motiven a la gente para hacer la transicion, alcanzar los
niveles provectados de rendimiento y comprometerse a una mejora continua).

Tarea 4B 12 Planificar implementacion (definiendo la ‘estructura de gobiemo’ -
patrocinador del proyecto, duefio del proceso, gerente del provecto ¥ otros mdividues ¥
organizaciones- v desarrollando planes para umplementar todos los aspectos sociales del

proceso redisefiado).

EFtapa 3 Transformacion: en la que se produce una version piloto y una version de plena

produccion para el proceso redisefiado y mecanismos de cambio continuo. Ademas, brinda

avuda para saber cuando empezar a controlar el progreso para saber si se va por buen

camino, para desarrollar mecanismos para resolver problemas imprevistos v eliminar

posibles tropiezos, para crear un impulso continuo y reajustar la organizacion.

Tarea 51 Completar el disefio del sistema - valiéndose de la nomenclatura de ingenieria
mformatica- (esta tarea tiene que ver con el disefio “externo’ e incluve modelar subprocesos.
modelar datos, definir aplcaciones, disefiar dialogos, menus e informes en pantallas,
seleccionar paquetes de aplicaciones, etc.)

Tarea 5.2 Ejecutar disefio técnico {escogiendo la plataforma o plataformas para montar el
sistema de aplicacion y disefiando las estructuras de datos y de sistema. tiene que ver con el
disefio “itemna’ del sistema).

Tarea 5.3 Desarrollar planes de pruebas v de tntroduccion (determinando los métodos a
usar para validar el sistema -pruebas paralelas o pilote, por ejemplo -, metodos para
conversion vy transicion, planes de retirada y contingencia, etc.)

Tarea 5.4 Evaluar al personal (evaluacion de aptitudes para el cargo desempefiado)

Tarex 5.5 Construir sistema {version del nuevo proceso lista para operaciones}.

Tarea 5.6 Capacitar al personal



Tarea 5.7 Hacer prueba pilcto del nuevo proceso (poner en operacien €l nuevo procesc en
un area limitada a fin de identificar mejoras o correcciones necesanas sin correr &l nesgo de
una implantacion total}

Tarea 58 Refinamiento v transicion (corregir las fallas descubiertas en la prueba piloto e
implantar el nuevo proceso en forma controlada).

Tarea 5.9 Mejora continua

2.3 METODOLOGIA DE JOHANSSON Y SUS COLABORADORES’

Johansson. McHugh, Pendleburg y Wheler son un grupe de consultares ingleses que
presentan un modelo (metodologia) de reingenieria que consia de 14 pasos agrupados en

tres fases.

Fase I. Descubrimiento - consiste en un examen del negocio; es desarrollar una
vision de ‘adénde le gustana estar’ y como puede modificar sus procesos esenciales para
llegar a tal lugar. Aqui es esencial comenzar con una vision clara de las priondades de la
empresa, revisar la direccion estratégica y la base de competencia del negocio. En esta
fase se tiene que identificar los procesos esenciales y analizarlos mediante el mapeo rapido
buscando oportunidades, sopesando la magnitud vy dificultad de los cambios v
cuantificando costos v resultados para tener una base para seleccionar el proceso que sera
objeto de la reingenieria Se forma un equipo multifuncional y multidisciplinario para ilevar
a cabo el prayecto y se decide que herramientas y técnicas se utilizaran para el mapeo de
procesos, analisis, obtencion de opiniones del cliente, etc Desde esta fase mcial s
conveniente ir pensando en como crear la atmosfera adecuada para realizar el cambio ».
para esto, deben identificarse los valores y la cultura de la organizacion, evaluar la
disposicién y capacidad para cambiar v planear el cambio organizacional tratando de sacar

provecho de las fuerzas positivas de la cultura pero sin perder de vista las barmeras

2 Jonhansson et al. Reingenieria de procesos de negocios, Editorial Limusa, Meéxco. 1995.
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cuhturales. Los pasos correspondientes a esta fase son: 1 Movilizar, 2. Evaluar. 3

Seleccionar y 4 Comprometerse.

Fase H: Redisefio- aqui el equipo emprende un mapeo mas rigurose de los
procesos a ser redisefiados. En este punto habra que contar con una vision mas Jetallada o
un disefio conceptual de como quedara el proceso después de su reingenieria, teniendo en
cuenta que éste debe simplificarse al mayor grado posible. El redisefio es el paso de la
‘vision™ a la solucion; para lograrlo hay que poner en tela de juicio todas las suposiciones.
principios v propositos sobre los que funciona el negocio vy utilizar herramientas de

innovacion y creatividad para construir un puente que vava del suefio al disefio conceptual
]

real. Los pasos correspondientes a esta fase son: | Movilizar, 2. Analizar. 3 Innovar.

4. Provectar y 5. Comprometerse

Fase Il Realizacion o Fjecucion - es la puesta en marcha del redisefio Las tacticas
para poner en marcha la reingenieria incluyen el uso de sistemas de informacion v de
administracion del cambio, el cambio de estructuras de divisidn del trabajo v de
procedimientos de control Los equipos de proyectos deben plamear y emprender las
acciones necesarias para introducir las metas operativas. nueva organizacion, sistemas de
evaluacion v recompensa. Los principios subyacentes de la fase de realizacion estan bien
comprobados: las decisiones deben basarse en hechos no en intuicion: las personas que
realizan el trabajo lo conocen mejor; los equipos pueden lograr mas que los individuos
aislados y deben estar capacitados en técnicas de solucion de problemas estructurados. El
exito se lograra mejor si los participantes en el esfuerzo de reingenienia comprenden la
necesidad del cambio v si existe comunicacion respecto a éste. Los pasos correspondientes

a esta fase son. 1. Movilizar, 2. Comunicar, 3. Actuar, 4. Medir y 5. Sostener.



Respecto a2 éste modelo de reingeniena Manganelli sefiala que le falta detalle
{profundidad) en algunos puntos importantes como el desarrollo de los equipos de
reingenieria. los diferentes papeles v responsabilidades, las soluciones técnicas v sociales.
asi como la forma de planificacion e implementacion del cambic® Por su parte, el Ingeniero
Carlos Montes seilala que uno de los puntos fuertes de éste modele es que a diferencia de
los americanos ataca la implantacion y que al enfocarse en el factor humano es mas factible

su utilizacion en {as organizaciones mexicanas .

2.4 METODOLOGIA DE HARBOUR

Harbour propone un metodo de mejora de procesos (MP) que consta de los siete pasos

siguientes:

1. Defimir los limites del proceso- En este paso se elige un proceso o subproceso
candidato, se definen sus limites (inicic y final) v se identifican sus insumos v
rendimientos. !.as sugerencias para elegir un procesc adecuado incluyen buscar el
proceso mas grande (el que cuesta mas, que requiere mas tiempo o tiene problemas).
dividir primero en trozos manejables los procesos grandes para comenzar en pequefio ¥
después crecer, v elegir procesos con ciclos dentro de un parametro apropiado de

tlempo.

Asimismo, es preciso determinar el proposito del analisis del proceso (aumentar la
eficiencia reduciendo el tiempo del ciclo, reducir los costos relatives al proceso,

mejorar la calidad o confiabilidad del proceso. hacer el trabajo mas seguro, hacer el

3 Manganelli ¥ Klein, Como hacer Reingenieria. Editorial Norma. 1995, p.312

5 Montes Carlos. Modelos de Reingenieria. Rewista Administrate Hoy ndm. 33, junio de
1997 Edicion Latinoamernicana. Grupo Gasca. p.35
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4.

trabajo mas sencillc o alguna combinacion de estas metas) y elegir las medidas

apropiadas.

Observar los pasos del proceso: Cuando las personas describen un proceso sin
observarlo, casi siempre dejan algunas cosas fuera. ademas de que el proceso puede ser
diferente de come se piensa que es. La observacion, por tanto, resuita necesaria para
identificar y registrar todos los pasos del proceso, hacer una breve descripcion de cada
paso, arreglar todos los pasos en el orden comecto y para identificar cada paso del

Proceso por su tpo.

Aqui puede utilizarse una hoja de trabajo de analisis det proceso para registrar la
informacion y puede crearse también un diagrama de vision global del proceso (un
mapa que indica donde se lleva a cabo cada paso ¢ ilustra lo gue ocurre entre los pasos)

v/o un flujograma del proceso (que indica el flujo o secuencia global del praceso)

Recahar los datos relativos al proceso: Para apoyar las observaciones se requieren
datos cuantitatives como tiempo, numero de personas, distancias y cantidad de
defectos. En este paso se recaban las medidas planteadas en el paso 1.

A veces se combinan los pasos 2 ¥ 3 sin embargo, con frecuencia es mejor observar
un proceso varias veces antes de recabar los datos cuantitativos para obtener cifras

precisas.

Analizar los datos recabados: Los datos obterudos deben siempre analizarse. Por
ejemplo, si se recabaron datos de tiempos se deberan calcular la eficiencia de trabajo ¥
el tiempo de ciclo del proceso. Las tablas y graficas son herramientas muy sencillas que

pueden avudar a resumir y anatizar los datos
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Identificar las areas de mejora: Los primeros objetivos de mejora seran siempre las
actividades de transporte, demoras, inspeccion. retrabajo y almacenaje. Cuando se
eliminan o reducen al minimo estos pasos, s posible comenzar a mejorar los pasos de

operacion.

Al buscar areas de mejora pueden plantearse preguntas como: ,cual es el proposito
o funcion de éste paso?, ;agrega éste paso valor al proceso en forma directa?, es
posible eliminar éste paso?, si se elimina ;cual seria el efecto en la calidad y
confiabilidad del rendimiento?, si no es posible eliminarlo ;se puede reducir al
minimo?.  es posible combinar ¢ste pasc con un o de operacidn’, etc Al final se
identifican objetivos especificos de mejora y se clasifican por orden de imporancia

(basandose en datos cuantitativos y ne en opiniones).

Desarrolio de mejoras: El desarrollo de mejoras es la cura para la enfermedad
identificada. Las ideas de mejoras pueden mcluir el eliminar pasos del proceso (en
especial los que no agregan valor), reducir al minimo el tiempo asociado con ciertos
pasos, reducir la complejidad del proceso, elegir un método de transporte alterno,
combinar varios pasos del proceso, cambiar un paso lineal a paralelo, usar rutas alternas
de procesos que se basan en decisiones, cambiar la secuencia de pasos del proceso. usar

tecnologia para elevar la eficacia del proceso, ete.

Debe tenerse en cuenta que mejoras sencillas v de poco costo pueden traducirse en
enormes zhorros, en reduccion de tiempo del ciclo y en calidad. Si se ha de adquirir
equipo costoso y alta tecnologia habra de asegurarse que ¢l remedio no es peor que la
enfermedad. Un método eficaz para documentar los beneficios que se esperan de una

mejora propuesta puede ser una comparacion del proceso antes y despues de la mejora
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7. Implamar y vigilar las mejoras: Este paso consiste en poner en funcionamiento la
mejora mediante una cormida piloto, un cambio gradual o paulatine hacia la mejora o un
cambio complete La mejor forma de implementar el cambio depende de varios hechos
como e} coste, la complejidad v el riesgo de fracaso. Un cambio completo es adecuado
para mejoras sencillas del proceso, los procesos complicados o de alta tecnologia por lo
general requieren de pruebas piloto y los cambios graduales tienen sentido en mejoras

de proceso cuyo fracaso supondria altos costos.

2.5 METODOLOGIA DE MORRIS Y BRANDON®

Consta de nueve etapas que son
1. Identificar los provectos posibles (identificar las mejoras potenciales que podran dar

origen a provectos de reingenieria):

¢ Identificar proyectos que invelucren a toda la empresa- La fuente mas obvia son
las instrucciones emanadas de la alta direccion y los planes corporativus
estrategicos.

+ Identificar los proyectos en el proceso.- Estos son los mejores prospectos para
aplicar la reingenieria debido & que se originan en el propio trabajo del equipo v en
las sugerencias de otras personas de la compania.

¢ Determinar los objetivos del proyecto - Los objetivos del proyecto deben estar bien
definidos porque se convertiran en factor de exito del proyecto y seran las bases
para evaluar.

s Enfocar el cambio.- Cada objetive tendra un conjunto especifico de requisitos,
entre los mas comunes pueden mencionarse: apoyar una parte del plan de negoctos

de la comparia, reducir el tiempo de una actividad, gjecutar un proceso con menos

& Mormis Dantel. Reingenueria. Mc Graw Hill. Mexico. 1995.
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personal, manejar una linea de negocios, mejorar los estandares y la calidad del
producto o mejorar un servicio como el apoyo al cliente. Estos requisitos
determinan el enfoque que debe darse al esfuerzo de reingenieria v serviran también
como referencia.

e Seleccionar el pimer proyecto.- El estuerzo inicial debe especificar un conjunto de
criferios: el esfuerzo v su alcance deben defirurse con claridad, el alcance debe ser
lo bastante amplio para aportar un beneficio significativo y contar con suficiente
precision para que se pueda controlar con facilidad, el esfuerzo inicial no debe ser
demasiado dificil, las personas involucradas en el proyecto deben buscar su éxito ¥
conseguir los recursos necesarios para alcanzarlo. v el estuerzo debe comtar con
aquella parte de la administracion que tenga mayor experiencia.

e Aprobar el proyecto de reingenteria.

(Conducir ef andglisis inicial del impacto. Los proyectos que pasen la primera etapa se
revisaran comparandose con los modelos de la guia de posicionamiento para
determinar su impacto potencial sobre el flujo de trabajo v la organizacion de cada
departamento, sobre todos los procesos de la operacion de negocios, sobre las reglas de
negocios, sobre el apoyo de los servicios de informacién y sobre el personal Este
analisis se emplea en esta etapa para determinar cuales provectos pueden pasar a la

etapa siguiente.

Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance: Es normal que la seleccion de los provectos
de reingenieria s¢ base en los beneficios, sin embargo, los beneficios ne pueden
determinarse en las formas tradicionales { recuperacion o eliminacion de costos v
potencial de ventas). No obstante, el analisis del impacto inicial ayudara a cuantiticar

algunos factores . en particular hard que los estimativos de costos sean mAs Precisos v
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dara el pronéstico inicial para los elementos que se dinamizaran durante el proceso y el

trabajo.

o Establecer el alcance inicial del esfuerzo.- el alcance de un provecto de reingeniena
es el limite del proceso (no definido por fronteras organizacionales} al que se va a
aplicar. Determinar el campo de accion del proyecto inicial resulta critico porque si
el esfuerzo fracasa es posible que no haya oportunidad para emprender uno nuevo.

El alcance de ameba es una técnica orlentada por procesos que se emplea para
definir el alcance de un provecto de reingenieria. Esta técnica reconoce que en un
solo proceso pueden existir varios departamentos potencialmente involucrados y
que si el flujo del proceso se sobrepone a la estructura jerarquica u organgrama se
observa como el proceso se despliega de urnudad en unidad para formara una silueta
irregular (similar a una ameba) que se modifica lenta pero continuamente a medida

que el proceso avanza (figura 1)

; Figura 1: Alcance de ameba

4. Analizar la informacion basica del negocio y del procese de trabajo: El trabajo tecmco
del proceso de reingenieria comienza en esta etapa. U'na vez que los gerentes indicados
havan definido v aprobado los limites del proyecto habran de realizarse los modelos, el

desarrollo de la informacion necesaria y el analisis del flujo de trabajo. Este trabajo



implica escudrifiar politicas, reglas de negocios, valores agregados, utilidades, flujos de
trabajo, modelos conceptuales de los procesos de negocios,  estructuras
organizacionales, misiones de la unidad organizacional, defiiciones de trabajo.
procesos de produccién y sistemas de computacion que estén relacionados con el
proceso. Aqui deben identificarse todos los problemas relacionados con la manera
como se realizan las actividades.

¢ Proyectos para corregir problemas.- comienzan por determinar donde se halla el
problema v sus sintomas para aquellos esfuerzos destinados a la solucion de una
dificultad especifica o de un grupo de problemas que tienen relacion entre si. Se
idenrificaran todas las funciones de negocios en los flujos de trabajo que parecen
tener areas problema; luego se examinaran los diagramas de relacion para
aprehender Jos detalles del trabajo que se esta llevando a cabo.

e Proyectos para mejorar el proceso.- casi siempre se comignza con la identificacion
de una oportunidad por lo que la actividad inicial se orienta a analizar todas las
interfases de los procesos Este procedimiento se volvera a emplear para idenuficar
los departamentos potencialmente afectados.

s Aplicar reingenieria a la empresa.- estos proyectos deberan indicar cada uno de los
departamentos que se veran involucrados y determunar sus roles en el proyecto. En
caso contrario se debera comenzar con esas definiciones vy, de ser necesario,
verificar la lista de departamentos comprendidos en los planes corporativos contra
los modelos de posicionamiento.

e Agregar cuantificacion a los modelos.- en la mayor parte de los casos. la inclusion
de los datos numéricos se hace mediante anotaciones en los diagramas de
actividades de negocios (BAM) Los BAM tienen dos componentes basicos: las
flechas que representan el flujo del esfuerzo y los circulos que representan

acciones. Los flujos solo pueden contener una cantidad asociada: el tiempo de

a
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retraso, mientras que las actividades pueden tener muchas medidas como costos,

entradas, salidas, tiempo, personal participante, calidad v valor agregado.

5 Definir las alternativas, simular mievos procesos de trabajo y myevos flujos de mabajo:
En esta etapa se disefian nuevos proceso alternativos incluvendo 1a solucion de los
problemas descubiertos en la etapa anterior y ia produccion de nuevos modelos v
nuevos flujos de trabajo vy, si resulta apropiado. también nuevos disefios de la estructura
organizacional La informacion reunida vy estudiada en los niveles anteriores se utiliza
aqui para crear procesos v disefios de operacion para simular la nueva operacion v asi

determinar cual es mejor.

e Crear nuevos disefios de procesos.- pnmero se debe revisar el flujo de trabajo de
todo el proceso para alcanzar las metas especificas establecidas en las etapas
iniciales; a continuacion, el nuevo flujo de trabajo se optiruza. De esta manera se
vuelve a disefiar €l proceso v el flujo de trabajo de los departamentos se Heva a un
nivel optime.

+ Crear nuevos programas de relacion - al crear un nuevo disefio debe revisarse cada
decision y cada tarea de los diagramas de relacion para mamtener su relevancia v el
mejoramiento. Los requisitos para la vinculacion del personal deben analizarse en
funcion del volumen del trabajo v las destrezas. Los nuevos disefios dirigiran las
metas del proyecto y reflejaran el apoyo que brinda la tecnologia v la cubura
corperativa.

e Crear nuevos diagramas de la actividad de negocios.- Los BAM para una alternativa
de disefio de un proceso nuevo y unice se volveran a elaborar varias veces En
primer lugar, las funciones presentaran en forma clara los procesos Despues se
valoraran los impactos sobre otros procesos y se diagramaran nuevamente los BAM

respectivos. En tercer lugar. se cambiaran los detalles de trabajo utilizando los
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6.

diagramas de relacion que suelen exigir que los BAM se redisefien otra vez Al
reestructurar los BAM debe tenerse cuidado para que todas las salidas o resultados y
las entradas o ingresos se tomen en cuenta pues si se olvidara alguna es probable
que el modelo fracase.

s Cambiar los tlujos de irabajo por departamentos.- Las funciones de negocios
carnbiaran los flujos de trabajo departamentales, por consiguiente, los cambios en el
flujo de trabajo v las relaciones deberdn aplicarse en los sitios adecuados.

s Deterninar los cambios en la estructura organizacional.- Puede necesitarse
reorganizar la estructura para llevar ala méaximo el nivel de beneficios del redisefio
Para determinar los cambios necesarios pueden probarse  estructuras
organizacionales alternativas con el redisefio del proceso, debe determinarse que
tiene mayor sentido establecer funciones similares en un mismo departamento 0
dejarlas separadas.

s Pruebas de validacion, simulacion y analisis- que se desarrollan a nivel de
procesos, utilizando los BAM v los diagramas de relacion.

e Obtener la aprobacion- Se han creado multiples escenarios de disefio que «l
trabajador (o grupo de trabajadores) debera revisar para seleccionar la mejor
alternativa. La solucion recomendada y las otras alternativas simuladas »se
presentaran ante ¢l comité de coordinacion para que los gerentes tambien los revisen

y debera elegirse una altemativa por consenso.

Evaluar el impacto potencial de los costos y beneficios de cada alternativa: En las
escenarios de simulacion desarrollados se habran aplicado mediciones de estandares
para ayudar en la determinacion del nivel de mejoramiento que se puede esperar
habran de definirse los costos v beneficios implicados por cada alternativa. Para el

analisis del costo - beneficto se debe:

4



7.

¢ ldentificar el impacto del cambio.- el grade v naturaieza de cada cambio pueden
utihzarse para medir sus costos.

e Determinar los costos probables del nuevo disefio - esto es tanto costos de
implementacion del nuevo disefio (que ocurren por una sola vez) como los costos
que se realizardn con el nuevo disefio en forma continua cuando este empiece a
operar. El costo de la implementacion sumado al del proyecto de reingeniena sera la
inversion que la compaiiia esté haciendo en el nuevo proceso.

s Definir los beneficios esperados

¢ Realizar el analisis del costo beneficio - Esto es, comparar los dos puntos anteriores
Este estudic recomendara la alternativa que debe escogerse o podra recomendar la

cancelacion del proyecto.

Seleccionar la mejor afternativa: El enfoque utilizado para seleccionar la mejor
alternativa variara en cada compafiia pero siempre se relacionard con los costos v
beneficios. Puede ser que se prefliera otorgar mayor o menor poder de accion v.o
decision a los empleados en diferentes compafiias, ¥ un tercer crterio de seleccion
puede ser la capacidad del nuevo disefio para volver mas faciles los trabajos y liberar al
personal de la monotonia { y asi mejorar la lealtad. la moral v el desempefio) De
cualquier forma, los gerentes y personal involucrados deberan recibir la notificacion de
la decisidn (incluyvendo todos los cambios vy la programacion del provecto) tan pronto

como sea posible.

Implementar la alternativa seleccionada: La revision detallada de ta implementacion
costo — beneficic determinara que actividades se requenran para llevar a cabo la
alternativa. La actividad de definicidon es el punto de partida del plan de

implementacién.



o Crear el plan de emigracion (cambio fisico).- el personal implicado (o afectado) en
el proyecto tendra que trabajar con los equipos de cambio tanto como para definir la
vieja operacion como para redisefiarla y despu¢s ponerla en practica. Para ser eficaz,
el plan de emigracion debe dirigir cada accion necesara para construir el nuevo
entorno operacional y luego trasladarse de la operacion actual hacia la nueva. Por
consiguiente este plan debe detallar el papel de cada persona y asignar todas las
tareas. El plan debera simularse y probarse para detectar errores u omisiones, hasta
que va no se identifique ningun problema. El objetivo del plan de emigracion es
brindar un control continug sobre la implementacion dirigiendo: cambios en la
planta, movimientos dentro de nuevos espacios, la impiementacion de una nueva
estructura organizacional y nuevos flujos de trabajo, cambic de produccion en fa
planta, et cambio del apoyo de computacion, la comprobacion del nueve proceso, el
establecirmiento de planes contingentes de operacion, el entrenamiento del personal,
el cambio de politicas y reglas de negocios, el cambio y/o creacion de descripciones
de puestos.

» Implementar la nueva operacion - Para esto la primera regla es estar listo para
cambiar el plan de implementacion. La implementacion de un nuevo proceso
implica cambiar el ambiente fisico (trasladar al personal, establecer una red de
trabajo local (LAN). reubicar escritorios y teléfonos, cambiar orgamgramas y
elaborar mievos directorios, etc.} v asegurarse que todas las interfaces con otros
procesos vy dependencias estén funcionando en forma correcta. El nueve diseiio debe

probarse y probarse, ser cauteloso y estar listo para suspenderlo.

9 Actualizar la informacion y los modelos de la guia basica del posicionamiento: Al
seguir el trabajo de implementacion, toda la documentacion de apovo debe afiadirse a la
informacion basica para los departamentos y los procesos conceptuales que estan

ubicados. Algunos documentos deberan actualizarse v otros ser remplazados. En esia



forma, los modelos del provecto v la informacion se convierten en la nueva guia basica
v nada se desperdicia ni se pierde. En los ambientes de reingenieria la actualizacion de
los modelos v la informacion, va sea manejada de manera manual o automatizada, sera
desarrollada por los equipos de cambio. El objetivo hacer posible el mantenimiento de
fa informacion v el seguimiento de los cambios en todas sus interfases, crear la funcion
de biblioteca vy responder por la actualidad, calidad vy dispomibiidad tanto de la

informacton como del modelo.

2.6 METODOLOGIA DE LOWENTHAL’

Lowenthal presenta un modelo de reingenieria que proporciona un enfoque global al
redisefio v reconstruccion de una organizacién. El autor reconoce que cualquier cambio en
los procesos encontrara resistencia dentro de una organizacion (a menos que los factores
culturates se consideren parte del proceso de cambio) y que tal resistencia puede ocasionar
grandes problemas internos ¢ incluso el fracaso del esfuerzo de reingenieria, por lo cual el

modelo hace un énfasts importante en ia preparacion para ¢l cambio.

FASE I PREPARACION DEL CAMBIO.

La preparacion para el cambio establece las bases para la actividad futura.  Primero.
desarrolla la comprensién v apoyo de la direccion y eleva la conciencia sobre el proceso de
reingenieria.  Proporciona guia para el esfuerzo de reingenieria v elabora un proceso de
revision y aprobacion.  Segunda, proporciona los medios para el cambic cultural.  Lleva al
convencimiento de los empleados al educarlos sobre los eventos fururos y sobre su papel en

el inminente proceso de cambio.

" Lowemha! Jeffrev. Reingemeria de la organizacién. Editorial Panorama. Méxaco. 1995



Pase | La alia direccion explora la Reingenieria de Procesos. aqui, la direccion debera

seguir tres etapas al explorar el proceso de reingenieria.

a) Educar a la direccion en el proceso de reingenieria v la necesidad del cambio: La
alta direccion debe hacerse consciente de las diversas fases de la reingenieria v el
impacto potencial que podria tener esta sobre la estructura, cultura y recursos
orgamzacionales.

b} Crear un comité de direccién de reingenieria o CDR:  Establece un grupo ejecutivo
de alto nivel cuyo objetive y enfoque consisten en oriemtar el uso y direccion
continuos del proceso de reingenieria.  Este comuté asegura que el esfuerzo de
reingenieria reciba la atencion, apovo orientado v participacién de los niveles mas
altos de la direccion de una organizacion.

¢} Desarrollar un plan inicial de accion:  El CDR debera planear un esfuerzo de

reingenieria bajo una clara direccion administrativa v la conciencia y comprension

compantidas del personal administrative.

Paso 2 Preparar a la fuerza de trabajo para el compromiso y el cambio: en forma mas
especifica, e} CDR educa a la fuerza de trabajo respecto al proceso de reingenieria v la

necesidad de! cambio.

La preparacion de la fuerza de trabajo se fundamente en cuatro piares:

1.- Consense de los compafieros, reforzar los relaciones entre los companeros.

2.- Confianza bidireccional, las personas y grupos se comunican mejor en
situaciones de alta confianza.

3.- Capacitacion, capacitar a la fuerza de trabajo en las habilidades necesarias para

el cambio.



4 - Adaptabilidad, el cambio exitoso es aquel en el que | fuerza de trabajo puede
adaptarse con facilidad a las circunstancias Unicas que siempre se desarrollan.  Dar

oportunidad a los empleados de adaptar las ideas y procesos resultantes.

FASE 1l PIANFACION DEL CAMBIO.

Esta fase proporciona a la direccion un proceso para prever el futuro y desarroliar
las acciones necesarias para operar con eficacia bajo las competencias esenciales de la

organizacion.

La Planeacion del Cambio se lleva a cambio mediante la combinacion de tres
niveles de planeacion de operaciones y estratégicamente en una secuencia de eventos. Las
organizaciones necesitan planear su futuro porque el mundo cambia de manera constante

Significa mas que nada pianear a futuro toda actividad dentro de la Qrganzacion.

Paso 3 Crear una vision. una musica o principios rectores.

Fl liderazgo ejecutivo elige los atributos de una organizacién “la mejor en su tipo”
vy determina otras aplicaciones de las competencias esenciales de la orgamzacion.  Luego
agrupa estos atributos y aplicaciones discutiendo los modelos y relaciones  Posteriormente
sufge una vision comun que alinea las unidades organizacionales y proporciona un sentido

de proposito comun.

Establecida la vision preliminar. es posible desarrollar una declaracion de musion al
examinar el propésito (fuerza impulsora) y objetivo de la organizacion y defimr que
funciones desempena <¢sta. El paso final, establece el sistema de valores de ia
organizacion, v es este sistema de vator el que orienta la conducta del equipo que etectua v

lleva a cabo la misién.



| - Identificar competencias esenciales. Son el conocimiento colectivo que posee
una organizacion v los procesos por los que se coordinan las diversas habilidades de
produccion v se integran los multiples flujos de tecnologia.  Es el sistema que
permite a una organizacion identificar v emplear hasta el limute de su ventaja
competitiva el conocimiento imbuido dentro de una organizacion.

2 . Desarrollar una declaracion de vision.  Después de identificar las competencias
esenciales de la organizacion, ésta debe establecer una vision que se base en tales
competencias.

3 - Desarrollar una declaracién de misién.  La misién de una organizacion explica
los negocios en que la organizacion toma parte, o la funcion que la organizacion
pretende cumplir en la sociedad o la economia.

4.- Determinar principios rectores.  Explicar los pnncipios rectores del grupo de
liderazgo v de la organizacion {principios rectores individuales v principios rectores

organizacienales).

Paso 4 Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco afios.
t.a utilizacion de la informacion v las lecciones que se aprendieron en los pasos

antenores.

1 - Efectuar una revision actual de la empresa, consiste en asegurar que la vision
preliminar es consistente con el mundo verdadero.  Es preciso reumnir los datos v
presentar una visién instantanea de la organizacion

2 - Determinar los factores ambientales externos, la organizacién puede identificar
oportunidades de mejora al documentar su propia fortaleza y las de los
competidores. El analisis llevado a cabo puede ser simplificado mediante e

benchmarking de la organizacién y sus competidores.
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3 .- Efectuar una revision interna de la salud, evaluar la prontitud de la organizacion
ante el cambio antes de abarcarse en el procese de reingenieria.

4.- Complementar un pronostico de negocios en la situacion usual, se desarrolia
suponiendo que la organizacion no esta lista ni dispuesta a cambiar  Aqui, el
equipo de liderazgo crea pronosticos que reflejan las condiciones futuras de la
organizacion si no se realiza ningin cambio.

5.- Completar un analisis de diferencias, comparacion entre las re visiones intemna,
externa v de negocios en la situacion usual {perfil estratégico) con las declaraciones
de mision y vision {direccidn).

6.- Desarrollar un plan estratégico de tres a cinco afios. el equipo de liderazgo usa
fa informacion que se desarrollo en los pasos anteriores para formular este plan
estratégico. Se resume el plan y dicho resumen pasa por una revision

organizacional,

Paso 5 Desarrollar planes anuales de operaciones de trascendencia.

El proposito de la planeacion de operaciones consiste en aclarar la vision de la
organizacion y alinear esta vision con los metodos en funcion de los cuales se lograra la
vision.  Este tipo de planeacion proporciona | estructura para vigilar v evaluar el avance

hacia la vision de la organizacion.

1.- Desarrollar objetivos de operaciones, los gerentes de departamento deberan
establecer sus objetivos personales de operaciones para los proximos 12 meses.
Ademas, estas metas deberan apovar el pian mayor v de plazo mas largo.  Por
altimo, estas metas deberdn basarse en las areas clave de resultados, por lo que
habran de ser medibles y observables.

2 .- Organizar recursos, la organizacion debe analizar los recursos existentes v los

que necesita para cumplir los objetivos. Luego, deberan alinearse ambos
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3.- Clasificar los cambios potenciales por orden de prioridad.

4.- Desarrollar planes y presupuestos anuales de operaciones, cada lider revisa los
objetivos del departamento y después desarroila {en forma individual v discutiendo
con el jefe y los empleados) los planes a corto plazo por medic de los que el
departamento contribuira a alcanzar tales objetivos.

S - Aplicar v evaluar los planes de operactones, ya concluido el analisis precedente,
cada gerente inicia acciones de acuerdo con los planes de operaciones.  Esto puede

supones o no la implantacion de un proyecto completo de reingenieria.

FASE HI DISENO DEL CAMBIO.

El objetivo es proporcionar un metodo para identificar, evaluar, combinar . por
ultimo, redisefar los procesos de la empresa.  Se ofrece una estructura para mejorar los
conocimientos en los procesos v traducir dichos conocimientos en cambios trascendentales.
Se ofrecen los enfoques complementarios de diagramacion: flujogramas vy diagramas

integrales de flujo. v consideran la cultura en la que opera el proceso.

Paso ¢ ldentificar los procesos actuales de la empresa.
El €DR identifica los procesos vitales en virtud de los que la organizacion satisface
con regularidad las necesidades de los clientes.  Estos procesos criticos responden a las

necesidades de los clientes extermnos e internos.

1.- Determinar los procesos organizacionales criticos, al conocer a los clientes
externos e internos, sus necesidades (f1) y planes estratégicos de operaciones (f2) el

CDR comienza a identificar los procesos criticos intemos de la organizacion.



2. Medir los procesos criticos, identificados los procesos criticos, el CDR v la
gerencia de linea deberan idennficar un método para investigar ¢l desempefio de
cada proceso cntico.
3.- Clasificar el desempefio del proceso, existen muchos métodos para clasificar o
evaluar el desempefio de un proceso y determunar si existe cportunidad de mejorar
su eficacia, eficiencia v flexibilidad ~ Dos sistemas importantes de clasificacion
son: el benchmarking y la evaluacion del proceso.
3 -Identificar oporunidades v el proceso, o procesos en donde emplear la
reingenieria,
Paso 7 Establecer el alcance del provecto de diagramacion del proceso.
El lider del provecto establece el alcance del provecto al identificara los
responsables del proceso, crear la mision y metas del proyecto, estructurar y seleccionar a
los miembros del equipo v, por uliimo, al desarrollar un plan de trabajo para ilevar a cabo el

proyecto.

1.- Identificar a los depositanos del procese.  En esta etapa el lider del provecto de
diagramacion trabaja con el patrocinador del proceso para identificar a los
responsables del mismo.  Un depositario es alguien que posee un interes en el
proceso que se explora.  Se deben de identificar a todos los depositarios que tienen
un interés directo primario en el proceso que se explora, al estar esto concluido se
pasa a la siguiente etapa.

2-  Crear la misién v las metas del provecto. El lider del provecto debera
identificar cualquier suposicion o limitante que afecte el cambio que pueda hacerse
al proceso, {(gj. nivel esperado de mejora, recursos, areas 0 puntos que se encuentran
fuera de los limites, cambios potenciales en otros procescs que pudieran afectar a

este proceso. potenciales conflictos organizacionales).  El lider del proyecto debera



seleccionar los clientes primarios, bienes v servicios, v rendimientos del proceso,
identificar los insumos iniciales del proceso, después conocera los limites generales
del proceso al que se aplicara la reingenieria.

3.- Estructura y miembros selectos del equipo. Con la asistencia del patrocinador
v los depositarios, debera, el lider del proyecto, identificar a las personas que deben
ser parte de este proyecto de reingenieria. Las siguientes preguntas pueden ayudar a
identificar a estas personas’ ;Qué personas tienen el mayor conocimiento,
experiencia e influencia sobre partes del proceso? (Con quien debera establecerse
contacto para asegurar que e} personal este disponible para el esfuerzo?  Quien
podria servir como alternativa si las personas no estan disponibles? Postenormente
el lider det provecto debera convocar a una reunion para comunicar a los miembros

del provecto las reglas del proyecto y presentar la mision y metas del provecto

4- Desarrollar un plan de trabajo. El equipo, como grupo. debera completar la
mision v metas del proyecto.  En principio, el equipo en su 1otalidad debera
desarrollar un plan de trabajo que cubra los punios siguientes:

a) Las tareas a desarrollar durante el esfuerzo de diagramacion.

b) Los responsables de esas tareas.

¢} Un calculo del tiempo para la terminacion de las tareas.

Como siguiente actividad se determinara la frecuencia de las reuniones, la
duracion del proceso, los requerimientos de los miembros del equipo y un prosurama
para la revision periodica del plan de trabajo por parte de los depositanos [
actividad final sera presentar el plan de trabajo al CDR para su aprobacion  Esta
presentacion debera poner en claro si el patrocinador, los depositarios v el :der
estan de acuerdo en lo siguiente: a) Suposiciones del provecto, b) Meras Je!

proyecto, <) Claridad de las tareas y cometidos, d} Division del trabajo
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Paso & Diagramar y analizar el proceso.

Aqui, el equipo de provecto diagramara dos veces el proceso al que se aplicara la
reingenieria. Primero, el equipo diagramara el proceso utilizando un método estandar de
ingenieria industrial: un flujograma. Segundo, e equipo diagramarz el procesc utilizando
un diagrama integrado de flujo (DIF), este diagrama los modelos de comunicacién del
proceso que se revisa.  Posteriormente el equipo de reingenieria examinara las lirnitaciones
del proceso existente por medio de un analisis de himitantes del proceso y otro de factores
culturales del proceso.

1.- Describir el proceso en un flujograma.

2 - Describir el procese en un diagrama integrado de flujo.

3.- Terminar el proceso de diagramacion del proceso.

4 - Terminar el analisis de limitantes del sistema.

5.- Termunar el analisis de factores culturales.

Paso 9 Crear el proceso ideal.
En cuanto el equipa de proyecto cuenta con toda la informacion necesaria para
poder crear el proceso ideal, es preciso que aun asi, se abarquen varios puntos antes de

proceder a crear el nuevo proceso.

Primero, el equipo necesita evaluar la aptitud de la organizaciéon para crear e
proceso ideal v aceptar el cambio propuesto  { Todos los depasnanios, incluyendo a los
clientes estan comprometidos en el avance hasta la fecha?; ;Comprenden por completo los
miembros de equipo el funcionamiento actual del proceso, v tal comprension se apova con
datos cualitatives y cuantitativos?, (Se ha analizado el proceso al mivel de detalle que

permite la facil generacion de procesos alternos?).



Si 1a organizacion esta lista para generar el proceso ideal, el equipo necesita decidir
los criterios que demostraran el eéxito del cambio.  Tales criterios deberan reflejar los
objetivos de los clientes y las metas totales del proyecto.  Asi mismo. el equipo debe

decidir si existe alguna limitante verdadera que limitara los cambios del proceso.

} - Describir el proceso ideal en el papel.
2 - Comparar los procesos actual e ideal.

3 - Evaluar las diferencias.

Paso [0 Probar el nuevo proceso.

La aplicacion de los descubrimientos y mejoras sera llevada a cabo mediante un
provecto de demostracion, o piloto, de pequefia escala.  Pero lo primero que debe hacer el
equipo de reingenieria, es presentar los cambios propuestos al CDR v a los depositanos
para su aprobacion.

1.- Desarrollar el objetivo piioto.

b3

- Desarrollar medidas piloto.
3.- Recabar el acuerdo v aprobacion de los depositarios.
4 - Realizar un piloto del nuevo proceso.

5.- Evaluar el impacto del piloto.

Paso 11 Implantar el nuevo proceso.

Durante la presentacion del CDR, el equipo de reingenieria debera asegurar que
todos los depositarios comprenden, estan de acuerdo v apoyan los descubrimientos del
piloto. Ademas, todos deben estar de acuerdo en que el ambiente en donde se llevo a cabo
¢l piloto permite generalizar los resultados a toda la organizacion.  Si se cumplen ambas
condiciones, el equipo de reingenieria y el CDR deberan prepararse para la aplicacion

integral del nuevo proceso.



1 - Desarrollar un plan de accion de implantacion

2 - Ejecutar el plan.
FASE IV EVALUACION DEL CAMBIO.

Eil proposito de esta fase es el de 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 a cabo el esfuerzo de reingenieria y donde lo sera en

el fururo.
2.7 MODELO DE REINGENIERIA HUMANA.

Richard Farson® menciona que la tecnologia ayuda en innumerables formas pero
slempre tiene consecuencias negativas o “latrogénicas” (producidas por el médico)  Esto
significa que la introduccion de cualquier cambio en la empresa (llamense tecnicas.
tecnologia, innovacion, ete ) puede generar resultados que no sean los que se esperaban, por
ello es necesario considerar factores que nos avuden a prever las consecuencias de dicha

implementacion.

La Reingenieria es un cambio para la empresa y, por lo tanto, cuando se piensa en
implementarla no debe enfocarse solo a los procesos productivos sino que debe hacerse un
diagnostico profunde considerando el recurso humano  Se debe aplicar Reingeniena
Humana paralelamente a la Reingenieria de Procesos porque el recurso humano es esencial
para que la empresa pueda ser productiva y eficiente. y porque es al mismo tiempo el que

mas reacciones contranas puede producir.

% Farson Richard. Administracion de lo absurdo. Editorial Prentice Hall, México, 19497,



Es por esto que Salvador Mercado define a la Reingenieria Humana como parte de

la integracion def cambio en cualgquier empresa. La Reingenmieria Humana se desarrolia en

cuatra etapas.

1. Evainacion.- esta etapa es en la cual se da inicto a un proyecto de reingenienia. de esta

depende el alcance del cambio, asi como la coordinacion de la logistica para llevarlo a

cabo. Son tres pasos los cuales involucra esta etapa:

Construir el caso del cambic evaluar a los impulsores del cambio.
desmenuzarlos v entenderlos para determinar el enfasis del proyecto, crear la
infraestructura del mismo. Es necesaric identificar a los activadores del cambio.
pueden ser internos , esto es la necesidad de reorganizar la empresa, ineficiencia
de los procesos actuales, problemas en la utilidades, cambio en la administracion
de la empresa, etc, v también pueden ser externos, privatizaciones, fusiones.
adquisiciones, cambios importantes en las leyes o joint ventures {alianzas
gstratégicas).

Analizar la misidon, visidn v estrategias: la empresa debe tener claramente
definidas su mision v vision para de ahi desprender las estrategias que deberan
soportar la operacion.

Analizar la organizacion  evaluar la estructura organizacional. instalaciones
fisicas y el comportamjenb de la gente, as1 como su cultura organizacional. con
el fin de idenuficar problemas v oportunidades.

Analizar la forma de operar de la empresa’ definir ¥ mapear la forma global de
los procesos de negocios.

Redefinir y/o confirmar los objetivos: validar el objetive del proyecte, asi como
su alcance, enfoque v el plan general de trabajo.

Crear la estructura que realizara el proyecto: definir los equipos de la

reingenieria es la ultima tarea de preparacion del proyecto
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Al evaluar el ambiente actual de la empresa es necesario diagnosticar
detalladamente las dimensiones de la organizacion (procesos. gente y cultura, estructuras ¥
tecnologia), las cuales se enfocaran al cliente v a los producto y servicios. Se debe generar
un “Reporie de la evaluacion™ que integre todas las dimensiones de la empresa. de su

ambiente v que analice los problemas y oportunidades.

Deben de listarse v priorizarse las causas fundamentales de los problemas
detectados durante la realizacion de las dos fases anteriores e identificar las oporturudades
de mejora. ligandolas a los factores criticos de exito.  Analizar el grade de complejidad
para implantar [a solucion a estos problemas y oportunidades de mejora.

2 Viswalizacion.- en esta etapa se representara la forma de operar de la empresa. siempre
iniciando con las necesidades del cliente, interno o externo, continuando con el redisefio
detallado de las nuevas capacidades v finalizando con un plan integral de cambio para

implantar las modificaciones requeridas y mejorar el actual desempefioc de la empresa

Para el disefio del ambiente objetivo debemos de visualizar a la organizacion obietivo.
en cuanto a vision, factores criticos de éxito, medidores de desempefio, objetivos,
estructura, formas de incentivos, equipos de trabajo.  Disefiar o redisefiar los procesos
de negocio, detallandolos al mismo nivel que fueron mapeados en la fase de evaluacion
del ambiente actual.  Desarrollar la cultura objetivo que debera aplicar en el medio
ambiente deseado, asi como las habilidades requeridas para desempenar las nuewas
actividades. Definir el sistema y la tecnologia que funcionara en el ambiente objetnvo
Definir las instalaciones fisicas requeridas. Identificar las barreras v los promotores
del cambio. Analizar la factibilidad de las acciones de cambio.  Integrar estas acciones

en un plan de cambio.



3. Facultamiento.- se dara vida a los cambios visualizados para alcanzar los objetivos
previstos. Con base en el plan de cambio se implantaran las modificaciones a través
de: desarrollar la cultura v la organizacion, instalaciones, entrenamiento v evaluar los

resultados post-implantacién.

L'na de las mas importantes fases de esta etapa, es la de desarrollar el entrenamiento,
para lo que se deberan realizar las siguientes actividades:
Priorizar los requerimientos de entrenarmento.
Disefiar el pertil det personat deseado.
Disefiar el entrenamiento y sus estandares
Conducir el entrenamiento a traves de un grupo piloto.
Desarrollar e} entrenamiento at personal basado en el desemperio.

Evaluar si los resultados soportan los procesos redisefiados.

4. Perfeccionamiento.- los cambios implantados durante las tres etapas anteriores
usualmente representan una dura batalla ganada. Para asegurar que no se pierdan esas
ganancias. la empresa necesita un proceso formal a través del cual consolide los

cambios v continue mejorando.

En esta etapa se desarrollaran las fases de preparar, conducir y revisar el mejoramiento
continuo por medio de la elaboracion del “Plan detallado de mejora continua™
desarroilando equipos entrenadores de mejoras, evaluando los resultados alecanzados v

finalmente renovando el plan de mejora continua.



2.8 METODOLOGIA DE COLiN FLORES’,

Para seleccionar la metodologia de reingenieria a utilizar, Carlos Gabriel Colin
Flores sefiala que se debe considerar el tamarfio v grado de madurez de la empresa Este
autor plantea una estratificacion de la empresa mexicana en tres niveles v para cada uno de

ellos propene una metodologia de reingenieria como se resume en la siguiente tabla

PavEL TIiPO IDE EMPRESA (3RATH DE [MPACTC EN EL FNFOOQUE
| MADURET DESEMPENCO DEL METODOLOGIR)
PROICES)
1 } Mulnnacicnal, grande o
empresas aliamente madura o en ato Ortodaxo
wenvhoadas sm CreCimiento Hammer:
impartar el tamanio
2 (Grande, mediana o Dervade ©:
: EMPrEsds que adolescente, de alry a Remgrniena
tecaologeamente e madura mode rado Prospectva Jutores:
cncuentran estancadas Harboue, fohansson v
colaboradoees’
3 Mediana, pequefid.
MIL G O CINPIEsas que naceente, Denvado [I: Redisehio
S8 EMUUEntran t En CrecUTuEento, madesado de Procesos
recnaolGgicaments muy adalescente
srrasadds |

Para saber en cual de estos niveles se encuentra una determinada empresa. Colin
Flores sugiere el uso del modelo del ciclo de vida de una organizacion de Ichack Adizzes
{figura 2) Este modelo identifica la madurez de la organizacion en funcion de cuatro
factores: enfoque a la produccion {P), enfoque a la innovacion (E), enfoque a los sistemas ¥

procedimientos {A) e integracion de la empresa {1}

9 Colin Flores Carlos Gabricl. La reingenieria puode aplicarse con éxito ¢n cualquier empresa
siguiendo un proceso de transferencia de eenologia, Revista Administrate hoy. agosto de 1996, Edicion
Latincamericana. Grupo Gasca. pp. 19 - 34



Figura 2. Modelo de Ichack Adizzes
Ciclo de vida de una organizacion

Madurez (PEAD)
decaimiento
adolescencia {peAD
CTECITILENIO
nacimiento muerte {peAl)

Conociendo va la situacion especifica de la empresa a la que se quiere aplicar la

reingenieria se procede a seleccionar el enfoque mas adecuado.

Un enfoque ortodoxo es adecuado para empresas multinacionales, grandes o
altamente tecnificadas con un grado de madurez profundo v que han realizado esfuerzos de
automatizacion v estandarizacion, que cuentan con una buena estructura de capital
intelectual v han tenido experiencia en programas de mejora continua o similares En este
tipo de empresas la reingenieria se utiliza como herramienta para generar un cambio radical
en la posicion competitiva de la empresa y obtener ventajas del sector.

La reingenieria consiste en reinventar de forma total a la empresa, utilizando la
tecnologia informatica y olvidando todo lo que se habia dicho o escrito de los sistemas de
trabajo con tal de promover un cambic radical y de alto impacto en los procesos del
negocio, partiendo de los resultados que solicita el cliente, haciendo procesos simples que

involucran tareas compiejas v a empleados que tomen decisiones sobre los procesos. Este



enfoque tiene alto riesgo y requiere en la mavoria de los casos la mavor inversidn de

recursos {economicos y humanos) para su implantacion ( figura 3).

Ficira 3: Enfoque Ortodoxo

rendimicnto

uempo

La reingenieria prospectiva, que es adecuada para empresas grandes y medianas, es
un enfoque que implica el redisefio de la organizacion a procesos de negocio utilizando
herramientas tecnologicas (derivadas de innovaciones en los mismos) de forma modular de
acuerdo a la disporubilidad de recursos financieros v la base de capital imelectual En la
reingenieria prospectiva basicamente se identifica el macroproceso de negocie ¥
subprocesos, se definen las actividades. tiempos y costos del proceso, se identifican los
aspectos susceptibles a disefio, se traza un plan redisefio v se realiza el cambic. Con este
enfoque lo que se busca es un cambio en los procesos, pero controlando la velocidad con
que se generan los mismos, con el proposite de satisfacer las necesidades del cliente.

trabajando con procesos simples v la formacion de empleados multidimensionales

capacitados para tomar decisiones (f'{gura 4).

Figura 4; Enfoque Prospective

rendimicnlo

ticmpo



Fl enfoque de reingenieria de procesos (figura 5) es adecuado aplicarle a empresas
medianas, pequefias o micro, en las que el trabajo no se encuentra estandanizado. no hay
parametros de medicion v el concepto de capital intelectual es incipiente o inexistente. La
filosofia de este estudio es promover mejoras agresivas en el proceso actual mediante su
redisefio. estandarizacion y medicion del desemperio. Con este enfoque deben identificarse
los procesos de negocio, mapearlos, identificar las necesidades y vision del cliente (interno
v externo), crear de la vision de la empresa redisefiar un proceso ideal y planear
prospectivamente por etapas, documentar del proceso redisefiado, implantar la mejora v

mormntorear ¢l proceso.

Figura 5 Enfoque de
redisefic de procesos

rendimicnilo

tiempg

2.9 Comparacién de metodologias

Los modelos de reingenieria estudiados tienen similitudes v diferencias, algunos
consideran un enfoque a la organizacion, otros a los procesos y algunos otros hacen entasis
en el factor humano. A fin de resumir las metodologias propuestas por cada autor v
observar de manera mas clara las diferencias v coincidencias de los modelos, se presenta
una tabla comparativa = Esta tabla contiene 6 de los 7 modelos presentados en este capitula

(el modelo de Colin Flores se excluye porque es una guia para la seleccion del modelo de

4



reingenieria dependiendo de las caracteristicas de una empresa v no un modelo de

reingenieria en si mismo) v asi mismo, la tabla comparativa concluye con una secuencia de

pasos basicos o metodologia para aplicar la reingeniena (Tabla 1)

Esta tabla incluve ademas un modelo sugerido con los pasos basicos de

Reingenieria. Asi mismo, este modelo es el que se utiliza para el desarrolle del caso

practico en el capitulo 4.

_IJ

Los pasos del modelo sugerido son:
Exploracion.- que consiste en conocer por una parte la reingemena (sus planteamientos,
conceptos, técnicas v metodelogias) v por otra en conocer a la empresa en la que se
piensa aplicar la reingerneria. Antes de empezar a cambiar las cosas debemos saber
donde estamos parados, conocer las raices de las organizacion, los objetivos para los
cuales flue disefada, la historia de los productos o servicios que ofrece (v que se
relaciona con los cambios en sus objetivos, con el desarrolle v crecimiento de la
organizacion. su reputacion en el ramo, etc), su estructura organica. el comportamiento

de la gente, etc

Identificacion de procesos y seleccion del proceso critico- contando ya con una
concepeidn general de la organizacion y de la reingenieria se debe iniciar el analisis de
los procesos. Se selecciona un macroproceso y despues un proceso critico. El proceso
se “mapea” {cuando comienza y termuna el proceso, las conexiones con otras areas v
procesos) y se describen las actividades que lo integran {qué hace, quién las reahra.
como se hace, cuando, donde y por qué se realiza), asi come la informacion que utihizan
para su gjecuctdn v control. Las fuentes de informacion para esta etapa pueden ser los
manuales de organizacion y procedimientos, encuestas y entrevistas con las personas

que realizan el proceso y estudios directos en el drea de trabajo.

A
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Evaluacion cultural - Paralelamente al estudio de los procesos es necesanio estudiar a la
gente que ios realiza, para conocer sus actitudes y aptitudes para el cambio. Esta
informacion se obtiene basicamente mediante encuestas, entrevistas v estudio directo en

el area de trabajo.

Analizar y medir el proceso seleccionado.- ademas de conocer la estructura de un
procese es necesario medirlo en cuanto a eficacia v eficiencia, comparar su flujo ¥
rendimiento con el de otras entidades v con la visualizacton ideal de este mismo
proceso. El analisis de los procesos es establecer un diagnostico de una “situacion

actual” destacando los sintomas de enfermedad.

Plantear la oportunidad de reingeniena.- Al identificar una brecha entre el desempeiio
actual y el ideal de un proceso, se estd identificando una oportunidad. Una vez
identificada la oportunidad de reingeniena debe plantearse a los directivos v personas

involucradas, convencerios v prepararios para el cambio.

Redisefiar - esto es realizar todas las definiciones técnicas v operativas del nuevo

proceso, asi como los cambios en la organizacion.

Evaluacion de necesidades tecnologicas v humanas- cuando sea conveniente la
aplicacion de tecnologia para mejorar el desempeno de los procesos esta debe utilizarse
v sus costos y beneficios deben cuantificarse . Asi mismo, deben evaluarse las
necesidades de personal para el desarrolio del proceso, la necesidad de capacitacion en
el uso de las herramientas tecnologicas y adiestramiento en el nuevo proceso, asi como

considerar tas implicaciones del cambio propuesto.



8. Organizacion para el cambio.- definir los cambios en la estructura v en las funciones de

las personas

9. Implementacion - esto es, llevar el disefio a la operacion y admimnstrar el cambio,

desarrollar el programa de capacitacion y la evaluacion simultanea de la adaptacion.
10. Control.- consiste tanto en medir el avance del provecto como en utilizar la informaciéon

de la retroalimentacion para refinarlo. En esta etapa se debe mantener informado al

personal v motivarlo para continuar.
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CAPITULO 3 ‘
LA REINGENIERIA EN LA PRACTICA

3.1 LA REINGENIERIA EN LAS EMPRESAS ESTADOUNIDENSES Y EN LAS
EMPRESAS MEXICANAS

Hammer y Champv sefialan los exitosos casos de grandes empresas que aplicaron
reingenieria: la Ford Motor, la Eastman Kodak, 1a Taco Bell, la Bell Atlantic, la IBM
Credit, la Hallmark v la Capital Holding.

Manganelli v Klein, por su parte, presentan un estudio de las tendencias de la
reingenieria en el ambiente de negocios en base a las Encuestas de Reingemeria
Corporativa Gatewav 1993 v 1994 y la Encuesta de Iniciativas Estrategicas Corporativas

Gateway 1992, Este estudio, realizado para las empresas norteamericanas, refleja que:

e Para los altos ejecutivos la reingenieria es la iniciativa mimero uno para alcanzar sus
metas estratégicas

« La competencia, la rentabilidad y la participacién en el mercado son las cuestiones
que se mencionan con mayor frecuencia para apelar a la reingenieria

e La mayoria de los ejecutivos esperan ver resultados de la reingenieria en un ano o
menos

e Casi la mitad de los ejecutivos apelan a un programa de reingenieria si puede afectar
por lo menos 10% de sus ingresos o gastos, y casi 50% apelana a la reingeniena si
esta afectara al 25% de sus ingresos © gastos

s Casi dos terceras partes de los esfuerzos de reingenieria son inter departamentales v

transtuncionales

TR



e El consenso es que entender los mercados v a los clientes es el proceso mas critico
de redisefiar para la mayoria de los ejecutivos

e Las metas de reingenieria en la empresa tales como aumento de rentabilidad,
aumento de la satisfaccion del cliente, disminucion del costo v aumento de ingresos
son mas importantes para los ejecutivos que las metas de proceso tales como
aumentar la precision y rapidez

» El impacto organizacional de !a reingenieria y el tiempo que se tarda en redisefiar

son factores mas importantes que el riesgo o costo de redisefiar.

En Mexico, a partic de 1995 en la mayoria de los casos, varias empresas han

emprendido tambien esfuerzos de reingenieria.
El despacho de consultoria Coopers & Lybrand realizo un estudio sobre la aplicacion y

resultados que ha tenido la reingenieria en empresas mexicanas; dicho estudio brinda datos

importantes algunos de los cuales se resumen en la siguiente tabla (Tabla 1 }.

T



Tabla 1 Estudio de Coopers & Librand de la reingenieria aphicada en México'

Fracasos de¢ los provectos de reingenieria i 7decada 10
emprendidos |
" Distribucion de los proyectos de reingenieria por ‘ Quimica farmaceutica: 11%

sectores productivos (tipos de empresas) Productos del consumo: 19%
: " Otros servicios: 3%
i [ndustnas de proceso v mineria: 10%
: Financiero: 11%
i Automotriz y/o autopartes: §%
i Comercio: 10%
- Telecomunicaciones’ 5%
Otras manufacturas; 23%

Cantidad de procesos redisenados : El 71% de las empresas redisefiaron tres o mas
iprocesos clave vy solo el 4% de los proyectos
! de reingemena abarcd toda la empresa.
B P

Procesos redisefiados con mavor frecuencia | Procesos administrativos v de surtimiento de la
) - orden B
. Beneficios mas importantes . Mejora en el servicio al cliemte: 48%

Reduccidn en tiempos de respuesta: 33%
- Reduccion de costos: 6%

Falias mas comunes - se consideran provectos que no 50n en
realidad de reingeniena

- inadecuado o msuficiente diagnostico inicial

;- madecuado manejo del cambio en una

tercera parte de los proyectos emprendidos

-~ falta de una estrategia, de seguiruento ¥
actualizacion

.- inadecuada coordinacion v manejo de la

; implementacion

|- expectativas no realistas acerca de la

i velocidad, poder, cobertura v beneficios de
la reingeniena.

1Sandoval Zamora Bemjamuin. Reingenieria: herramienta vilida o utopia empresanal, UNAM
Comunidad. 10 de octubre de 1997, pp. 8-4
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3.2 EL PAPEL DE LA CULTURA EN LA REINGENIERIA

Para comprender la importancia de la cultura en la implementacion de la
reingenieria en México, es necesario entender primero lo que es la cultura. La cultura es ¢l
conjunto de valores, creencias y percepciones compartidas por un grupo v que intluyen en
su respuesta hacia el medio. La cultura sirve de mecanismo de control y logica que guia v
da forma a las actitudes, define las reglas del juego vy los estandares de comportamiento de
los empleados (les indica qué es importante y cOmo hacer las cosas). Una cultura nacional
es el conjunto de valores y costumbres primordiales caracteristicos de un pais cualquiera
La cultura incide sobre el comportamiento humano y, por lo tanto, sobre las practicas
empresariales v estilos administrativos. La cuitura se refleja en caractensticas mentales.
actitudes v costumbres que afectan profundamente fa direccion de negocios. Una cultura
organizacional es el sistema de sigmificados o percepciones compartidos por todos los

miembros de la organizacion.

En diferentes culturas nacionales los asuntos organizacionales y admunistratnos
pueden presentar similitudes pero un analisis mas profundo generalmente sugenra
diferencias importantes que no deben ignorarse cuando se transfiere tecnologia, personat o
empresas a otros paises. El ignorar las diferencias culturales puede dar lugar a un choque
cultural, que no es otra cosa que "confusion, desorientacion y alteracion emocional causada
por la inmersion a una nueva cultura™ *. La cultura nacional u organizacional. en ¢! ammio
de la administracion de negocios, se convierte en un peso cuandg sus valores no estan de

acuerdo con l0s que se requieren para aumentar la eficiencia de la orgarizacion.

Massie vy Lutyens plantean una analogia def problema transcultural con el

transplante de organos en la medicina en el cual "un organo sano puede ftncionar

2 Roblins, Comportamienio organizacional. 6% edicion. editorial Prenbice Hall, Meéxaco. 1995 . p 31
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perfectamente en su ambiente natural (el cuerpo de donador), pero en el cuerpo del

recipiente puede ser rechazado o incapaz de funcionar correctamente”

Asi ya sea una empresa, personal, tecnologia, técnica o herramienta administrativa
puede funcionar muy bien en la cultura donde fue desarrollada pere en otra cultura puede
funcionar de modo distinto e incluso puede no funcionar y ser rechazada. Una de las causas
de este rechazo o mal funcionamiento es el que se pasan por alto las diferencias entre la
cultura "donadora” y la cultura "recipiente”; dichas diferencias quiza no hagan inoperante la
tecniologia o empresa pero indicaran la necesidad de ajustes y de una preparacion para ¢l

cambig.

Un caso similar es el tratar de introducir aspectos de una administracion moderna
sobreponiéndolos a comportamientos tradicionales. Si la "modernizacion” no conlleva un
cambio en las actitudes mi en la cultura administrativa tradicional, el intento de cambio

fracasara (figura 1).

Figura 1: Proceso tradicional de modernizacion administrativa®

ACTITLDES ¥ ACTITUDES Y
CTTTIRA —p CULTLRA
ADMINISTRATIVA ADMVA
TRADICIONAL TRADICIONALES
iNO CAMBTADR A
ESTILO SODFERNIZACION
ADMINISTRATIVG FRACASADA
TRADICION AL
TECNICAS TECNICAS /
ADMINISTRATIVAS > ADMINISTRATTV AS

TRADICHONALES “MODERNAS™

1 kras Eva. Cultura Gerencial México- EE UU. .Grupo Editorial Teeroamencana. Mextco.
1990, p. 13

4 Kras Eva. La administracion mexicana en transicion. Grupo Editorial Tbercamencana, México.
1990, p. 16.



La reingenieria es una herramienta administrativa proveniente del extranjero v su
implementacion en Mexico se dificuita porque la mayona de los libros sobre el tema
documentan casos especificos de empresas estadounidenses cuyas caractenisticas y cultura

son muy distintas de las empresas mexicanas.

La reingenieria plantea parametros que a veces quedan fuera de la realidad de la
empresa mexicana por su misma cultura: empowerment, trabajadores proactivos, grupos de
alto desempefio, innovacion de procesos, inversion en tecnologia y otros conceptos de los

que la mayoria de las empresas mexicanas se encuentran muy distantes.

Algunos valores culturales en la practica empresarial mexicana son mmportantes y
deberan conservarse, pero otros valores, también fuertemente arraigados. pueden estar

afectando adversamente los objetivos de la empresa.

Uno no puede imponer con éxito nuevas técnicas administrativas sobre valores
erroneos; primero se deben modificar los habitos y costumbres por otres nuevos orentados
hacia un desarrollo total del potencial de los recursos humanos Las tecrucas
administrativas modemas son incorporadas exitosamente cuando los recursos humanos
tienen actitudes adecuadas a estas, es decir, cuando existe una cultura administrativa

modemna (figura 2).



Figura 2' proceso eficaz de modernizacion administrativa’

ACTITUDES
CTITLDES ¥ MODERNAS Y
CULTURA CULTURA
ADMINISTRATIVA ADMINISTRATIVA

TRADICIONAI FS MODIFIC ADA
CAMBIOS DE
: ACTITUDES ¥

FATIO ODIFIC ACION DE MODERNT ACION
ADMINISTRATING CULTL RA XITOSA

TRADICION AL \ / ADMINISTRATIVA

TECNICAS - - TECNICAS
ADMINISTRATIVAS ADMINISTRATIVAS

TRADICIONATFES MODERNAS

321 14 CULTURA DE LAS EMPRESAS ESTADOUNIDENSES ¥ LAS MEXTCANAS.

Eva Kras realizo un estudio comparativo de los rasgos culturales de estos dos
paises. asi como de sus estilos gerenciales (tablas 2 y 3). Kras menciona las diferencias en
el activo intelectual (nivel de conocimientas y educacion en el trabajo) con que cuentan las
empresas mexicanas que es de 5 afios en promedio en relacion con Estados Unidos en
donde el nivel de estudios promedio es de 12 afios (tabla 4)

En general, las diferencias que mas contribuyen a la brecha entre empresas

estadounidenses y mexicanas son:

e Que en las empresas mexicanas es mas importante conocer y comprender a las personas

con las cuales uno trabaja pues esto influye en las actividades y en el desempefio de los

3 Kras Eva. La administracion mexicana cn transiciém. Grupo Editorial Tberoamencana. Mexico,
1990 p. 17
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colaboradores. Se requiere una orienmtacion mas hacia individuos que hacia tareas E!
mexicano se siente motivada principalmente por el respeto personal v el
reconocimiento. En consecuencia, en una situacion laboral, las relaciones personales
deberan cultivarse cuidadosamente para obtener el compromiso de la fuerza laboral que

lograra la méxima eficiencia y productividad.

Que los ejecutivos mexicanos han sido educados bajo un enfoque acumulativo v no
analitico, lo que causa una falta de capacidad critica y dificultad para aplicar la teona a
la practica. Es imprescindible hacer una transicion entre el habil manejo de teoras
abstractas y la implementacion practica de acciones concretas basadas en estas Se
tienen que desarroilar mentes analiticas y de resolucion de problemas e implementar

programas de desarrollo gerencial encaminados a este proposito.

Que se necesita informacion sobre el progreso de las actividades y sobre los probiemas
en cuanto aparezcan para poder actuar sobre ellos El mexicano debe vencer el temor 4
contrariar a su jefe si no coincide con alguna de sus opiniones y considerar que su

franqueza sera interpretada como muestra de dedicacion a la empresa.

Que los conceptos de confianza y lealtad deben radicar en un buen desemperio en ¢l
trabajo v no en las relaciones interpersonales. Es el desempefio, v no los lazos
familiares o amistosos, el que debe guiar los procesos de contratacion v ascenso de
personal.

Que para los norteamericanos el término ‘responsabilidad' incluye la autondad para
tomar las decisiones que la rarea asignada haga necesarias, mientras que los mexicanos
aun separan responsabilidad y autoridad, reservando ésta ultima solo para ‘el jefe’ El
ejecutivo mexicano promedio ha tenido poca oportunidad para desarroller su capacidad

de tomar decisiones apropiadas. por lo cual todavia prefiere consultar a su jefe v no



imtentar ninguna accion que éste no apruebe Debe cambiarse la actitud de los
trabajadores mexicanos que no se hacen responsables de nada, que atribuyen sus
fracasos v hasta sus exitos a otros. Se requiere que reaprenda el concepto de
‘responsabilidad total’ que abarca la obligacion de rendir cuentas por todo lo que
acontece en su area, inclusive lo delegado a sus subordinados y lo relacionado con otras

areas.

Que en las empresas mexicanas es bajo el desarroilo de sistemas de control v
seguimiento y el personal tiene que realizar un gran esfuerzo para acostumbrarse a
dichos sistemas. La transicion a los métodos modernos de control v seguimiento
depende, sobre todo, de la capacidad de liderazgo de la alta direccion. Sobre el gerente
recae la responsabilidad de entregar a tiempo y con calidad, utilizando las tecnicas que
¢l sabe funcionan en México (un énfasis en las buenas relaciones humanas para llevar la
responsabilidad y el orgullo de un trabajo bien hecho hasta los niveles Iinferiores de la

empresa y para que el control sea una labor conjunta de jefes y trabajadores).

Que a los mexicanos a menudo les falta un sentide de obligacion con el cumplimento
de lo que dicen, consideran su palabra una meta deseable pero no sienten minguna
vergiienza si se demora o no se logra. La impuntualidad es ¢l primero v uno de los
fenomenos mas frustrantes que afectan a la empresa en Méxice.  Prevalece la 1dea dei
tiempo como un concepto relativa en casi todo el pais, y es necesano que esto cambie
para que México pueda modernizarse. Se requiere que basen sus promesas en calculos
realistas y conservadores. considerando imprevistos, v que acepten rendir cuentas sobre
las acciones que emprendan. Los compromisos a plazos no se pueden considerar coma
‘aproximados’ ni se pueden evadir, debe tomarse la conciencia de hacer gue e
cumplan. Un respeto estricto al manejo eficiente del tiempo en asistencia. puntualidad.

entregas, etc.) es indispensable

Rl



Ei mexicano estd acostumbrado a la dependencia, el individualismo v la
autodevaluacion, v estos son elementos presentes en las relaciones laborales y explican
la escasa motivacion para el trabajo de grupo y el excesivo deseo de conquistar poder v

estatus a traves det influventismo v del recurso economico.

Qué en México el lugar de trabajo se ha tratado como una extension del hogar en donde
el duefio (figura paterna) impone sus deseos, se considera la autondad v por
consiguiente el unico que sabe. que toma las decisiones, que resuelve todos los
problemas y que impone disciplina a sus subordinados con regafios o castigos Esta
costumbre impide que los empleados desarrollen autoconfianza tanto personal como
con respecto a su trabajo diario. No seria realista esperar que asumieran
responsabilidades complejas  miemras no desarrolle la autoconfianza y creatividad

requeridas para contribuir significativamente al exito de una empresa.

Que el lugar de trabajo esta estructurado sobre la realizacion personal del individuo con
su superior, y todo trabajo se organiza y delega con base en una estructura
estrictamente jerarquica en donde la delegacion consiste en tareas asignadas a los
individuos. El intentar cambiar de juicios de valor a reconocimiento de grupo.
desempefio de grupe y planeacion de grupo y toma de decisiones es un cambio radical
para una sociedad basada en valores individuales. La colaboracion en equipos de

trabajo se dificulta por la actitud desconfiada, insegura y dependiente det mexicano.

Que fa aplicacion de tecnclogias y técnicas debe acompafarse de programas detallados
de capacitacién. En la medida que el gerente desarrolla su capacidad para entrenar a sus

subordinados, crecera la confianza en sus propias habilidades.



s Que el tipo de liderazgo predominante en las empresas mexicanas es autoritario o
paternalista v mantiene al personal en actitud de dependencia e inferioridad. algunos
mexicanos pueden rehusarse a asumir el liderazgo por temor al rechazo (necesidad de
ser aceptado), por considerar que no esta suficientemente capacitado (escasa estimacion
de si mismo), porque eso representa mayor responsabilidad (v menos dependencia), o

por considerar que tal vez termine siendo el (nico que trabaje (desconfianza) ®

Estos fendmenos culturales se consideran frenos a la modernizacion, pero se ha
demostrado que se pueden modificar y adaptar en el curso de la transicion a un estilo

admunusirativo moderno,

3.2.2 1A NECESIDAD DEL CAMBIO

La apertura comercial en México esta haciendo que el mercado domestico compita
contra un sin numerg de bienes y empresas tmportados.  Todos estos cambios presentan
tanto oporunidades como riesgos. La rapidez v habilidad con gque la comunidad
empresarial mexicana reaccione ¥ se adapte a este nueve amnbiente determinara et exito o el

fracaso de las empresas en particular y de la economia en general.

Las organizaciones con mayor riesge son tas que no tienen la adaptabiitdad
necesaria o en las cuales €l producte o el servicio no puede competir con productos o
servicios extranjeros actualmente disporibles en México, o sencillamente en las que los
duefios no desean cambiar © empresas que havan hecho ajustes superficiales o

inadecuados sin un cambio fundamental.

f; Rodrigucz Estrada v Ramirez Bucndia. Psicologia del mexicano en ¢l trabajo, Mc Graw Hill, 1992,
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TABLA 2 COMPARACION DE RASGOS CULTURALES

RASGO

ENMEXICO .

EN ESTADOQS UNIDOS

Familia

|C onsiderada  prioridad con relacién  al
ilrabajo Padre sutocritico v
Cindiscutible. nifios muy  apreciados
protegidos. dependientes de la familia para
apovo moral v respetuosos de la autoridad. |
s conformustas. aceptando el stamus quo. La:

: movilidad ejecativa se limita por ataduras .

- familiares.

;La familia ¢s sccundaria en comparacion |
cabeza | con el trabajo. Nifios reciben poca alencion, |
v | crecen autosuficientes ¢ independicntes. Se

admira el individualismo. Poco respeto por |
personas  mavores de edad o fguras.
de autoridad Crece agresivo,  no
conformista. no tiene »inculo fuerle con
familia extendida.

“Religion

i Casi 100% catélicos: Simbolos rteligiosos ;

con frecuencia en el lugar de trabajo:
Mavoria de empresas consideran esio Como |
" fuerza cohesiva, Fawalista. !

Yariedad de religiones. 3¢ considera asunto

| muy personal. nunca traido al trabajo. No .

influve en tratos cmpresarnales: €l individuo :
s¢ considera Carguitecto de su propio’

" desuno’

Pedagogia

"Se recalca memorizacion de  conceptos.

_teoricos. Se da gran importancia a aspectos
. estélicos 2 veces a expensas del conterudo. ;

:Se busca el conformismor mentes |
" cuestionantes gencralmente desalentadas. |

Enfoque analitico. Se recalcan aspectos |
practicos. Se fomema  la mente;
cuestionante. Mcnor cnfasis en deslrc?as.
literarias ¥ aspectos esiélicos.

" Nacionalismo

Muy nacionalista v patriota. Orgullo en|?
larga histeria ¥ tradiciones. Pocos quieren |
cstablecerse fuera del pais. a excepcion de |
penodos cortos. por presion economica. El |
.nacionalismo a veces percibido comol
: problema pars el desarrollo del pafs.

Muy patrfiota.  Arrogancia basada en
imaginada superiondad de su pais.|
Conviccion gue todos comparicn su painto |
de vista sobre 1o material. '

Sensibilidad

Muy sensible. Siempre preocupado por el
; presngio. Evita conflicto v situaciones de
“ganar o perder. Toma Ja critica al trabajo
come personal.

No se imvolucra emocionalmente en los.

_tmms de negocios. La rudeza es admirada

como actimd  Se considera debilidad ¢l
mostrar emociones o sensibilidad.

"Se¢ consideran d¢ gran nmporiancia los
i modales. La fahia de éstos sc considera
| descortés. irrespetuosa v de mala
feducacion. Cualquier jactancia s¢ considera
' de mal gusto.

La cortesiz no tiene mucha importancia + a
menudo s¢ descarta. En el trato empresanal .
el modo es directo, 2 menudo sin!

diplomacia ¥ con arrogancia en la opinion.

Arreglo
" personal

La buena vestimenta v ¢l arregio general se
_consideran muy importantes para primeras
| impresiones v esenciales para conservar

- respeto ¥ status. Preferencia por un arreglo
" formal en el ambiente dc trabajo.

I

Las primeras impresiones se basan en cl’
rapido cstablecimiento de logros probados. i
Vestimenta ¢s secundana en cuanto hayal
arreglo razomahle. Tendencia a prefenr!

vestimenta persenal informal.

; Stanis

IStatus v poder (litulo) muy mportante por |
lel respeto v reconocimiento en la socicdad |
"E] status lieva prnioridad sobre et logro.
" personal.

Sutus  s¢ basa en  logros  probados
tresultados). El logro se reconoce cn ia
remungracion, que a su vez da status v
poder. Las posesiones persomiles denotan i
SLAfUS.

Ra



TABLA 2: COMPARACION DE RASGOS CULTLRALES icontinuacion)

RASGO

EN MEXICO EN ESTADOS UNTDOS

Estética

"Romantico. antistico. musical. mustico. En | Poca atencion dedicadz a adornos. En el |
SItUACIONES de trabajo disfruta | trabajo, la estética no recibe consideracién :
presentacicnes anisticas, discursos. ' de importancia. Generalmente considerada

.desplicgues  decoratives. pomposidad ¥ " desperdicio de uempo que mds vaidra

 ceremonia. dedicar al trabajo lucrauvo.

- Etica

: Decir verdad en términos absolutos sc . Enorme énfasis cn honradez ¥ \eramdad
" percibe mas bicn con matices debido a la | considerada norma  social.  Casos  del
necesidad de diplomacia para evitar pérdida | deshonesndad v corrupcion infrecuentes v |

de prestiglo o confrontacion. Corrupcién |
cxiste abiertamente pero generalmenie no |

=) problema en OTEANIZACIONES !
cmpresariales.

severamente sancionados.

TABLA 3. COMPARACION DEL ESTILO GERENCIAL

ASPECTO

EN MEXICO

EN ESTADOS UNIDOS

Sisterna de
valores

: Trabajorplacer .

Placer considerads tan imporiante como el
trabajo en la vida equilibrada. Trabajo visio
como una necesidad para sobrevivir,

| Esencial tener nempo para familiares ¥

i amistades. Yalora dinero adicional porque

i puede aumentar placer con familiares v

" amistades. Disfruta combinacién trabaje —

placer en Ambito social. [nclve en empresa

a farmiliares v amistades. Ambiente familiar
muy buscado en el trabajo. !

Trabajo percibido como valioso en si mismo. -
Placer considerado acepable solo despucs de -
terminar trabajo. Familia frecuentemente

" sacrificada por el irabajo. Prefiere no mezclar

trabajo v placer. Desconfia de participacion
de farmiliares v amigos cn empresa.
Dinero a menudo percibido como fin en si
mismo ¥ no como un medio hacia un fin

* Enfoque teonce |

conlra practco

Gran capacidad para tcorizar v caplar
concepios globales. Poca capacidad critica,
Dificultad parz trasladar la teona a la
practica.

Capacidades analiticas muy desarrolladas.
Disfruta estimulo de situaciones de solucion
de problemas. Muy onientado 4 la accion.

Direcciony
Supervision

I Tradicionalista: gran respeto v aceptacion |
. de autoridad. Acutud de servir ain en los '_
desacuerdos. Nunca cucsuona decisién

superior. No hay tradicion de delegar

| autoridad. Nuevo enfoque: generacion de
| cjecutivos jovenes desean responsabilidad v |
| auworidad v obligacidn de rendir cuentas.

" (casionales conilictos entre enfoque

tradicional v nuevo. :

Desagrado por la auioridad. Trata de trabajar -
lo mas posibie sin refenrse al superior. Se
siente justificado en cuestionar decisiones del -
superior consideradas erroneas. Largo
hisiorial <e delegar autondad claramente
definida. Firme disposicion a rendir cuentas.

iy



TABLA 3. COMPARACION DEL ESTILO GERENCIAL (continuagion)

ASPECTO | EN MEXICO o EN ESTADOS UNIDOS
Control i Noes tradicional el seguimiento i los | Procedimientos de control v verificacion |
* sistemas de control v verificacion. Se esian | altamente desarrollados. Clara onentacion |
: introduciendo paulatinamente. + hacia resultados. Evaluaciones y rovisiones
i principalmente en empresas grandes. Hay importantes.

: nicios de evaluacion v revision de
i sistemas. Concepto de rendicion de cuentas -
| ms bien rudimentario.
Contratacion de | Se favorece parientes v amistades v se les | Contratacion exierna universal. Parienies
persoml | da preferencia en la contratacién, Empresas generalmente excluidos: se consideran
| grandes zhora contratan personal de afuers. pesible fuente de problemas.
i pero preferencias de armistades ¥ familiares |
; siguen considerandose eficaces. i
1

Leaitad : En general 1a lgaltad es al superior i Autolealtad predominante. va que obligacion
inmediato. Tendencia gradual hacia ' hacia la empresa o al supertor a largo piazo -
i “amolealiad’. en sustuiucion del superioro na tiene sentido. Movilidad ejecutva
empresa. ! considerable cntre cmpresas,
Desarrollo loven cgresado generalmente contratado | Joven egresado sc iniegra al programa
ejecutive | para puesto va existenic. Ascenso | rotativo estructurado de capacitacion
: generalmenie basade en senvicios presiados | gerencial. incluyendo evaluaciones de

al superior. En empresas grandes. inicios de ! desempedio v aptitndes. Durante carrera
programas de desarrollo cjecutivo v ascenso|  gjecutiva. mayoria de empresas operin

basado en logros. i programas de desarrollo para cjecutinos
Competengia : No disfruta competencia entre individuos. | Extremadamente compeutivo. Disitula
Prefiere ambicnte amistoso. relajado, sin | cstimulo del conflicto. No teme “pisar callos
. - conflicto. Esio es prionitario sobre ¢l dinerg. - para avanzar.
Tiempo | Tiempo es concepto relativo. visto como  Tiempo es de maxima importancia v controla

i guia para actividades dianas. No hav todos los aspectos de 1a vida. Compromuisos a
* sentido de urgencia. Compromisos a plazos | plazos exigen apego absoluto. *Tiempo cs

considerados como aproximados. no son | dinero’.
; atadura absoluta. i
" Planificacion . Basicamenie a corto plazo. En empresas | Bdsicamente planificacion a mavor plazo por
' i peduciias a muy corto plazo. En las ¢ relauva estabilidad del ambite econonuco

plazo s¢ ven afectados por cambianies pianifican a corte plazo por tratar de mostrar
condiciones econdmicas ¥ politicas, ¢xito’ durante su corta estancia
necesitando frecucntes revisiones.

I
i grandes, intentos por plamificar a maver  Excepcion: ejecutivos enviados al extramere
i




TABLA 4. COMPARACION DE LOS NIVELES EDUCATIVOS

EN MEXICC ’ EN ESTADOS UNIDOS
Promedio | El promedio nacional ¢s de cinco afios e Bl promedio nacional ¢s de doce afios de|
__escolaridad. _,escolaridad
Estructura . Ciclo prAmAaro: 6 afios . “FCiclo primano, 6 afios
educativa Ciclo secundario :
Ciclo secundarno: 3 afios i tJunior High School ). 3 afios
' i Ciclo preparatorio
- Ciclo preparatorio: 3 afios i (Senior High School): I afios
Unrversidad: 4 afios i Universidad: 4 afios
— Al e —
Camcua.cmn de - Para primaria: secundana. Todos los maestros para los ciclos pnmano.
docentes ‘ Para secundana: preparatona secundario v preparatonio Lenen licencialura.
- Para preparatoria v universidad: licenciatura Los  profesores  universitanos  tiench
) ‘v algunos también estudios de postgrado.  poslgrado. .
Ejecutives : Empresas  grandes. mayoria  tienen Todos los gjecutivos tiemen licenciaturs ¥

licenciamura, unos pocos  estudios de | atpunos también posgrado.
* postgrado. i
_Empresas medianas v pequefias: algunos |
“tienen  licenciatura,  muchos  de  la|

' generacion anienor solo secundarnia. |

Mandos medios | Gran variacién de niveles educativos. En | Licenciatura o cstudios supenores de dos

Erupo EJCCIIU\-U mMenor. Unoes cuantos tenen : ARDS.
titulo universitaric. otros algin titde o!
- diploma técnico. Mayoria uenen estudios de
preparaiona. Entres supervisores hay gran.
variedad de edades v niveles educatives: lo.
: jovenes en general tienen preparatonia. de
:los mavores algunos tienen secundana v
otros s¢lo primana. :

Trabajadores  Casi todos tienen primaria 0 mas. Casi todos han cursado & ciclo preparatono

! {Seruor High $chool) 3 recibide capacitacion
: formal en su area de trabajo.

Oficinas v
secTelanas

Todos han cursado ciclos secundanos. otros fPrcparatono o licenciamra. Todos han
| también el preparatono. Todos han s1do I recibido capacitacion secretarial,
! capacitados en mecanografia. cic.




3.3 EL MANEJO DEL CAMBIO

Para manejar adecuadamente el desarrolle de cualquier cambio dentro de una

organizacion es necesano saber ta manera en que opera este proceso.

LI proceso del cambio
De acuerdo a la teoria del proceso de cambio de Kurt Lewin, esta consta de tres

etapas.
1} El descongelamiento: motiva a preparar al individue o grupo al cambio, cuya necesidad
se vuelve clara. se rompen habitos, costumbres, tradiciones. lo cual abre paso a caminos
nUeVos.
2) E} cambio: motivado el individuo o grupo, estos reciben nuevos modelos de conducta,
por dos subprocesos combinables.

- Identificacion total a las nuevas pautas de conducta

- Introyeccion por el individuo o grupo, colocado en la situacion donde se le exigen
nuevas conductas para determinar una buena actuacion.
3) Reecongelamiento: la nueva conducta queda integrada como modelo en la personalhdad

del individuo v en sus reacciones emocionales cotidianas, con el apoyo de refuerzos.

Fuerzas para el cambio

Lewin ha indicado que existen dos fuerzas opuestas principales en el proceso del
cambio. En toda organizacion existen ambas fuerzas y se encuentran en un estado de
equilibrio cuando la organizacion se establece y opera consistentemente a altos niveles de
productividad y calidad.  Cuando el cambio se vuelve necesano. una fuerza tiene que

sacarle ventaja a la otra.

Las dos fuerzas opuestas también estan sujetas a influencias internas v externas,



A) fuerzas restrictivas. limitan la fuerza motriz positiva, mediante la apatia, la pasividad, la
hostilidad v en general el desempefio laboral pobre.

-Fuerzas externas, incluyen la tradicion, las costumbres, las presiones sociales ¥
familiares.

-Fuerzas imternas, modelos tradicionales v relaciones interpersonales, un sentido de
seguridad en la pesicion actual versus lo desconocido, la falta de percepcion de la

necesidad o urgencia del cambio, falta de confianza en las intenciones del lider

B) fuerzas motrices positivas, dirgidas e impulsadas por fuerzas tales como la
competencia en la productividad v la calidad, presiones del superior, uso de programas

incentivos v, en ocasiones, la iniciativa del director general hacia la modernizacion.

-Fuerzas externas, incluyen, para Meéxico, su ingrese al GATT y la consecuente
competencia, la necesidad de seguir en el negocio y mantener tos trabajos v la necesidad de
mejorar la cahdad y productividad.

-Fuerzas internas, hincapié que hace la direccidn general en la productividad,
participacion de los gerentes en la planeacion y toma de decisiones, en nuevas estructuras v
la mayor participacion solicitada por los empleades a todos los niveles, interés en el lado

humano del trabajo v el ambiente labaoral.

Sin embargo, Lewin continia desarrollando los diferemes niveles v ciclos de
cambio que normalmente ocurten dentro de una organizacion. mostrado en la siguiente
grafica:

De acuerdo a la grafica de lewin, se distinguen dos ciclos diferentes de cambio
1) El ciclo participativo del individue.

2y El ciclo impuesto por la alta direccion.
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Por otro lade, en cuanto a la resistencia al cambio se refiere. Paul Lawrence dice
que ia gente no se resiste al cambio tecnoldgico en si y gran parte de [z resistencia que se
origina, generalmente, es innecesaria.

a) La gente afectada debera participar en la introduccién al cambio. La gente teacciona
del mismo modo en que se le trata.  Los individuos se sienten valorados v respetados en el
cambio.

b} E! problema consiste en comprender la verdadera naturaleza de la resistencia
(reneralmente se encuentra en el aspecto de cambio social, no en el cambic tecnologico.

¢) La resistencia en los niveles infericres surge a causa de ciertos puntos ciegos y actitudes
particulares de la direccion general.

d) Hacer hincapié en normas de comportamiento v actitudes para toda la organizacién

e) La alta direccion puede ser mas efectiva si, se concentra en observar lo que indica la
discusion de estos temas con respecto al desarrollo de la resistencia o la recepcion del

cambio

I a resistencia al cambio es recomendable considerarla como una LUZ ROJA UTIL, una

sefial de que algo anda mal.

En cuanto al papel del Director General es. en primer tugar, deberd tratar a sus gerentes
de la misma manera que ¢l desea que ellos traten a sus subordinados; en segundo lugar. es
el coordinador del trabajo de diferentes grupos de personas involucrados en el cambio.  Su
principal deber es facilitar la comunicacion y comprension entre la gente v los grupos con
diferentes puntos de vista. Ademas, debera sensibilizarse para detectar "mensajes”

recibidos durante este intercambio



Se dice que el capital humano es la clave del éxito del proyvecto de reingemeria
porque se requiere de su colaboracion e ingenio para disefar |2 nueva organizacion y
porque. de hecho. no se podra implementar ningun disefio si no se cuenia con los
trabajadores En este sentido el manejo del cambio es importante porque es la manera de
lograr que el factor humanc se integre y cambie a la par de los demas aspectos de la
organizacion. Es el hacer frente a todos los efectos colaterales de la reingeniena en relacion

con el personal

El inadecuado manejo dei cambio es una de las causas de mayor fracaso de los
provectos de reingenieria, aun incluso mas importante que los errores en el diseio del
proyecto. Esto se debe a que si bien el cambio es una manera de hacer frente al entomo, las
organizaciones suelen no estar preparadas para realizarlo v a que el cambio mismo es un
reto; " La capacidad de cambio (...) separa a los lideres de una industria determinada de Ia
competencia" = Cualesquiera que sea la direccion del cambio (sea bueno o maloy se
enfrentara a fuerzas que lo mantendran en verificacion y lo limitaran, porgue las

organizaciones son por naturaleza conservadoras.

Las organizaciones que tienen esta capacidad de transformacién pueden relacionarse
con su ambiente externo v tienen la flexibilidad y capacidad para permanecer sin
interrupcion mientras se configura de nueve a si misma. U'na organizacion debe ser capaz
de aprender con base en la experiencia y adaptarse continuamente el cambio. Este cambio
puede suceder de manera natural pero para tener control sobre los resultados es prefenbie
que se desarrolle de manera planeada. Un cambio planificado implica una decision
consciente y positiva para producir una diferencia deseada e implica que desde el momento

mismo en gue se concibe el cambio (tal como lo es la reingenienia) debe pensarse la torma

7 Lowenthal Jeffrev, op cit, p.44



en que habra de realizarse y como se manejaran las dificultades que se presenten en su

implementacion.

“Manejar el cambio { ..) significa aprovechar la energia v el comportamiento de
tantos miembros individuales de la organizacion como sea posible en la direccion deseada ¥

en el contexto tluido de esa energia y comportamiento” *.

La tarea clave en el manejo del cambio es la adaptacion externa { ante aspectos
ajenos a la organizacion que influyen y afectan su crecimiento y supervivencia) v la
mtegracion interna (la coordinacion de las fuerzas internas del cambio y el compromiso de

la organizacion).

Para manejar el cambio de la organizacion es necesario saber cual es estado actual
de la organizacién, qué queremos que sea, cOmo se vigilara el progreso v cémo sabremos
cuando se ha logrado el cambio. Estas necesidades describen una serie de etapas esenciales

para lievar a cabe un cambio planeado:

DI4GNOSTICAR. - es recopilar v analizar datos tan 2 detalle como sea preciso para
comprender de manera clara la necesidad o problema y ilegar a la determinacion del

cambio que se requiere o desea.

IDENTIFICAR 1A RESISTENCIA.- Esto significa aceptar que los individuos
pueden no estar necesariamente a favor de un determinado cambio paro que si se identifica
el motivo de su resistencia sera mas facil encontrar la forma de que se integren al proceso

de cambio. El reconocimiento de los obstaculos ayuda a disminuir su importancia.

8 Stewart lim. Gerencia para ef cambio. Editorial Legis. Colombia. 1992, pp. 18-19.
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Entre los factores que se oponen al cambio estan los beneficios colectivos de la
estabilidad o la tamiliaridad con los patrones existentes, la oposicion de grupos con
motivaciones altruistas o egoistas y una simple incapacidad para el cambio. Las
organizaciones desarroilan sus propios ‘tapa ojos’ en la medida que el personal se selecciona
¥ entrena para hacer lo que se hizo en el pasado vy de la misma manera en la cual se ha

hecho siempre.

Katz y Kahn * sugieren que los siguientes factores contribuyen a la resistencia al
cambio:

+ La 'sobredeterminacion’ de las organizaciones lo cual significa que existen una mubtitud de
mecanismos para garantizar la estabilidad (desde la seleccion v entrenamiento hasta los
sisternas de gratificacion)

« Un 'determinismo local' que consiste en creer que un cambio local no tendra impacto sobre toda
la organizacién. Un cambio local puede ser anulado por toda la organizacion.

« La 'inercia' tanto individual come de grupo pues el cambic significa ir contra las fuerzas del
habite.

» La amenaza a los grupos ocupacionales o el sentir que si se realizan los cambios no se les
necesitara mas a ellos en la organizacion.

» La amenaza al sistema establecido de poder.

s Laamenaza a aguellos que se benefician de la asignacion existente de recompensas y recursos

» Los 'obstaculos sistemicos' Tales como costos incurrides. leves y regulaciones. costumbres
mformales. contratos cbrero-patronales y otros acuerdos inter organizacionales, disponibilidad

de recursos, atc.

Por otra parte, Zaltman, Duncan v Holbek '* sefialan que las caracteristicas de la

implementacion del cambio también determinan el si se adoptara o no. El cambio se evalua

9 Hall Richard. Organizaciones: estructura v proceso, Prentice Hall. Tercera edicion, Méwaco. 1996,
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en funcion de su costo. el nivel de retorno sobre la inversion, el nive! de nesgo o
incertidurnbre, la compatibilidad con el sistema existente, la claridad de los resultados, la
complejidad v el status cientifico, la ventaja relativa percibida, el punto de onigen de la
proposicion (de dentro o de fuera de la organizacion), la reversibikidad, el compromiso, las
reiaciones interpersonales, la susceptibilidad a modificaciones sucesivas y para entrada de

innovaciones adicionales.

Asi. el manejar el cambio de manera planificada implica identificar quién se vera
afectado por el cambio, como lo van a considerar, si y hasta que punto se resistiran v por
qué podrian resistirse. Y las estrategias de implementacion deben considerar las posibles
resistencias v estar disefladas para crear las condiciones de aceptacion del problema y de la
solucion. El siguiente cuadro ilustra fa importancia del acuerdo de los trabajadores tanto
con la existencia del problema o necesidad camo con el desarrollo del cambio o solucion

para el éxito de este ulimo {tabla 5}).

TABLA 5. FACTORES QUE AFECTAN EL EXITO DEL CAMBIO PLANIFICADO
(HININIGS, 1983)

PROBLEMA i NECESIDAD i

_ n ACUERDO | DESACUERDO
SOLUCION/ | ACLERDO " Maxima posibilidad | Baja postbilidad de
CAMBIO | | de exito : éxito :
; "DESACUERDO " Mediana posibilidad ; Mituma posibilidad de
| ] de exito i ¢Xito

Fuente: Stewart. Gerencia para cl cambio. p.

Refiriéndonos especificanente a la Reingemieria, es muy probable que se presente
resistencia al proyecto dade que el cambio que ésta tecnica propone €s radical v puede no

estar de acuerdo con la manera en que las organizaciones tradicionalmente ven el cambio.

10 Hall Richard op cit. pp. 207-208.
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Ademas, esta muy difundida la idea de que la Reingenieria es casi sindimo de despidos
por lo cual los trabajadores tienden a sentirse amenazados mas que con deseos de cooperar
en el proyecto Pero si desde un principio decimos a los empleados que la reingeniena no es
un pretexto para el recorte de personal sino que lo que se quiere lograr es una mejora para
la empresa y para ellos mismos. puede ser que se consideren parte del cambio, que s¢

involucren v contribuyan con el proevecto.

Al imiciar un proyecto de reingenieria debe plantearse quiénes son las entidades y
personas involucradas y/o afectadas, cudles podrian ser sus problemas y comao se manejara
la situacién para mantenerla bajo control. Muy probablemente no se conozca al detalle la
forma en que la reingenieria afectara a todo el personal pero se debe ser proactivo,
anticiparse y actuar con lo que si se sabe Las encuestas de actitudes {tanto antes como
después de anunciar los cambios) pueden ser una buena base para identificar los niveles de
aceptacion v las resistencias e ir disefiando programas de evaluacion, comunicacion,

educacion, capacitacion e intervencion.

ASIGNAR [A RESPONSABILIDAD.- Significa nombrar individuos que realicen ¢l
cambio, dar a la gente papeles de liderazgo para manejar €} proceso de cambio Esto crea en
las personas un compromiso con ¢l cambio y ofrece una motivacion para gue procuren el
misme compromise en los demas. -

"' proponen que existan los siguientes

Para la reingenieria Hammer v Champy
papeles:
* un lider o alto ejecutivo que autorice y motive el esfuerzo total de reingenieria
* un duefio del procesc o gerente responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de

reingenieria enfocado a el

1! Hammer v Champy, Remgencria. pp. 108-1049
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* un equipo de reingenieria o grupo de individuos dedicados a diagnosticar, redisefiar,
ejecutar y supervisar un proceso especifice

* un comité directive compuesto de altos administradores que desarrollen la estrategia
global de la orgamzacion y supervisen su progreso, v

* un zar de reingenieria responsable del desarrollo de técnicas e instrumenios de

reingenieria asi como de lograr la sinergia entre los distintos proyectos.

DESARROILAR Y PONFER EN MARCHA ESTRATEGIAS - Las estrategias deben
asegurar una respuesta efectiva de la organizacion y el apoyo de sus miembros. Estas
estrategias deben considerar que dentro de la organizacion los individuos reaccionaran de
manera diferente ante la propuesta de un cambio: habra innovadores que acogeran bien el
cambio, perezosos que se resistiran al cambio hasta lo ultimo y entre estos dos extremos
estara la mayoria de la poblacion (veletas) que caerd en dos campos: quienes tienen
probabilidades de adaptar el cambio ripidamente y quienes necesitaran mas tiempo o
convencimiento. La estrategia debe considerar que los innovadores pueden ser altamente
efectivos y que se pueden maximizar si los demas los consideraran como grupo de
referencia, que las veletas e incluso los perezosos pueden convertirse en innovadores
mediante procesos de participacion y que debe buscarse la forma de mimimizar los efectos

negativos de los perezosos.

Para el desarrollo de estrategias también debe tomarse en cuenta el grado de
participacion que se requerira {mientras mas significativo sea el cambio y su impacto. mas
alto sera el grado de participacion requerido para su exito (tabla 6)) v la capacitacion

que sera necesaria para que funcionen.
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TABLA 6: ESTRATEGIAS PARA EL MANEIO DEL CAMBIO

| INFORMACION - a través de memorandos. definiciones revisadas de |

BAJA PARTICIPACION politicas. circulares. revistas internas, carteles. Conferencias. videos. etc
COMUNICACION - mediante reumones de grupos pequefios para
" instruccidn

"CONSULTORIA.- a través de encucstas de actitud sesiones de-
instruccion de prupos pequenos, comités. ele.

"NEGOCIACION - utilizando representanics de persomal v sislemas
formales v procedinientos como comités comjuntos de sindicatos
asociacioncs de personal

PARTICIPACION.- con reumiones de trabajo multifuncionates o unicas
'v grupos de provectos

"COMPROMISO.- a través de grupos de tarcas a nivel organizacional, |
: departamental o seccional con micmbros mulifuncionaies ¥ do mvel !
) ! multiple, circulos de calidad. etc.

ALTA PARTICIPACION !

SUPERVISAR.- Los planes v estrategias no siempre funcionan como se pretende
por eso es necesario que el proceso de cambio este sujeto a una periedica y frecuente
evaluacion que permita determinar el grado de cumplimiento del cambio y la identificacion

v correccion de desviaciones.

3.3.1 DESARROILO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo organizacional {DO) esta vinculado con el manejo del cambio en tanto
se refiere a la creacion de una forma organizacional que por su propia naturaleza sea mas
capaz de manejar cualquier cambio. El DO es una de las herramientas en las que se apova
la reingenieria para lograr el cambio, aprovecha sus puntos de vista ¥ técnicas respecto al
compromiso de la fuerza laboral, el aumento del desarrollo individual 'y el trabajo de
equipo. La reingenieria es una buena oporturnidad para llevar a la practica varias técnicas de
DO Con un enfoque del DO la reingenieria puede involucrar al personal en el trabajo de
disefio v organizar equipos de trabajo, de modo que pueda encontrarse menor resistencia

porque la misma gente esta colaborando en el disefio y 1a implementacion del provecto FEl
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enfoque de combinacion de Reingenieria y DO adopta la filosofia de la planeacion desde la

cima hacia abajo y la implementacién desde el fondo hacia amba.

3.3.2 PARADIGMAS

Al hablar de cambio es frecuente toparse con el término paradigma. Este concepto
caracteriza a un conjunto de reglas o procedimientos, tenidos siempre como esenciales, que
describen los limites para percibir, interpretar, reaccionar y solucionar las cosas. Los
paradigmas soOn SUpUEsos que No 5 cuestionan vy pueden ser la causa inconsciente de la

resistencia al cambio.

Cuando en la empresa se presenta un cambic (incluso desde su simple propuesta) y
este choca con un paradigma preestablecido. origina el temor entre los rmembros de la
empresa que se sienten amenazados ¥ tratan de defenderse. L.as personas se niegan a ver
nuevas perspectivas si estas no encajan con sus ideas o paradigmas preestablecidos. La
reingenieria propone planteamientos que no solo chocan con los paradigmas de la mayona
de las empresas sino que por principio de cuemtas plantea la necesidad de que la empresa

cuestione dichos paradigmas y los cambie si descubre que estan obstaculizandola.

Los paradigmas actuan como lapas que impiden el avance de la empresa, le impiden
reconocer que si bien algunos de sus paradigmas le sirvieron en el pasado, ahora pueden ser
visiones estrechas que solo toman en cuenta determinadas opciones y dejan escapar ouras
oportunidades. La evolucion e incluso la supervivencia de la empresa requiere adaptarse al
cambio y que esto implica ta adopcion de nuevos paradigmas. Los paradigmas deben
cambiar para permitir la realizacion de nuevas acciones que resulten benéficas para la

organizacion, que la hagan mas competitiva.

HEE



3.4 EJEMPLO DE REINGENIER{A APLICADA EN MEXICO: BIMBO

341 SEMBLANZA FMPRESARIAT

En el afio 1936, a la muerte de su padre, el joven Lorenzo Servitje Sendra tuvo que
tomar las riendas de la pasteleria el Molino. Para 1941, junto con su tio Jaime Sendra
Grimau, Lorenzo convirtio el Molino en la pasteleria mas moderna de Mexico v se invito al
Sr. Alfonso Velasco (Director Técnico de Pan ldeal} v al Sr. Jaime Jorba Sendra (cufado de
lorenzo) a colaborar con ellos como socios. Panificacion Bimbo comenzo a operar ef 2 de
dictembre de 1945 con una sola planta de produccion. En 1947 inauguro {a Planta 2 ¥ en
1951 las Plantas 3 y 4 Para 1952, Panificacion Bimbo contaba con tres lineas: Pan.
Panque-doneria y la Bolleria  En los afios siguientes Panificacion Bimbo evoluciono en el
Grupo Industrial Bimbo, construyendo plantas en distintos estados de la Republica.

Ei camino a la modemnidad.

L.a modernizacion de los sistemas administrativos de la empresa cobréd un poderose
impulso a fines de 1962, con la reestructuracion del grupo y la creacién de Central
Impulsora, S A Aparte de se propietaria de las marcas que darfa al uso, mediante renta. a
las diversas fabricas, esta empresa en un principio prestaba los servicios de coordinacion,
supervision v asesoria corporativos.  Con el tiempo se crearfa Direccion Corporativa
Impulsora, S.C., a fin de que ésta ofreciera ios servicios y aquella quedara exclusivamente
como propietaria de las marcas.  Asi mismo, en 1963 se cred Promocion de Negocios,
S.A., a fin de controlar las acciones de las diversas comparfiias.  Esta ultima cambiaria de

nombre a grupo industrial Bimbo, S A de C. V. en 1980

De esta forma se sentaron las bases de una organizacion moderna que permitia una

mayor profesionalizacion de los servicios, a traves de la separacion de las funciones de
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"linea". de las de personal, Por otro lado, se buscaba una participacion mas amplia de todo

el personal de la empresa en tres renglones: en las utilidades, en el capital y en la gestién.

La participacion en las utilidades es decretada por la legislacion laborai mexicana,
sin embargo, la Organizacion ha logrado brindar, a muchos de sus trabajadores, una
participacion anual mayor de la establecida por la Ley. El mecanismo establecido para
determinar v luego dar a conocer la utilidad gravable. sujeta a reparto, involucra los
representantes de los trabajadores sindicalizados v no sindicalizados ¥y constituve un

elemento integrador del personal que labora en la empresa.

La participacion del personal en el capital de la empresa empezo a llevarse a cabo
un poco antes de haberse iniciado la nueva estructura corporativa, mediante la venta de
acciones de los accionistas fundadores a varios jefes y trabajadores muy antiguos. A lo
largo de los afios se ha continuado con 1 politica de dar un trato preferencial a los
trabajadores v demas colaboradores de la empresa, en la adquisicidn de acciones.  El ideal
es gue todcs se animen a ser accionistas v, de hecho, el rendimiento obtenido por las

acciones ha sido muy sansfactorio. A la fecha mas de 10,000 trabajadores son accionistas.

El propésito de que los trabajadares participen lo mas posible en la gestion de la
empresa ha nacido de la conviceion Gue, el trabajador, no es un simple instrumento o un
recurso mas al servicio de la empresa. sino un "socio® que debe estar vitalmente
involucrado en ella, Y que solo puede Actualmente GIBSA es una empresa mexicana que
cuenta con mas de 50 plantas productoras (algunas de ellas equipadas con tecnologia "state
of the art” ), 30 marcas (Bimbo. Marinela, Suandy, Barcel, Ricolino. Tia Rosa, Sunbeam.
Wonder, Paty Lu, Carmel, Maquindal.etc ), 200 productos, 450 agencias distnbuidoras,

20.000 rutas de distribucion y alrededor de 50,000 empleados.
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En aquellos tiempos las politicas esenciales de la panificadora eran
Iina linea sencilla v limitada de productos.
Cuidados escrupulosos de la calidad y frescura,
Disiribucion directa v diaria al comerciante.
Fmpleo eficaz de la publicidad.
Permanente actualizacion tecnhologica,
Tratc respetuoso, digno ¥ justo hacia el personal.

Politicas que contribuyeron al éxito del Grupo Bimbo

Los factores mas significativos para el exito de la empresa Bimbo pueden resumirse de

la siguiente manera:

1- La creacion de la empresa por un pegquefio grupo de personas cuyos talentos se
complementaban.

2. El trazo acertado de las politicas fundamentales va citadas v. lo que es de 1gual
importancia, su implementacion rigurosa a través de objetivos y normas de accion
claramente definidos.

3- Una vision no instrumental de |z gente, conduciendo a relaciones laborales v sindicales
armoniosas.

4- La reglamentacion, por escrito, det comportamiento de todo persenal.

5. La atencién cuidadosa al proceso de induccion de nuevos empleados y a la superacion
continua de los existentes.

6 - La utilizacion, a veces agresiva, pero siempre eficaz, de todos los medios publicitarios.
7. La integracién horizontal -desarrollo de lineas de productos afines- dedicandose a
hacer lo que se sabia, pero siempre tratande de desarrollar nuevos productos y mejorar la

calidad de los existentes.
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8.- Desarrollo de proveedores en lugar de integracion vertical, en la medida que fuere
posible.

9.- La evolucion de un modelo de empresa humana, donde el personal tienme una
participacion funcional en la gestion.  Sentir que pertenece a ella ¥ que ella le pertenece si

de algun modo participa en las decisiones que se toman en ésta.

La Organizacion Bimbo no estuvo exenta de la crisis economicas que se produjeron
en los afios 80's.  Si éstas se sortearon favorablemente, en la opinion de Santiago Castro,
nueve director general de la Organizacién Bimbo, fue a causa de cuatro factores. 1%Y una
politica de austenidad, 2°) un estimulo permanente a la productividad, logrado a traveés de
varias campafias con excelentes resuitados; 3°) la ampliacién del sentido comur, para no
caer en la tentacion de endeudarse en dolares, aparentemente "baratos", 4°) la

capnalizacion de las experiencias obtenidas en la crisis de 1976

La filosofia de la Organizacion Bimbo exige una bisqueda constante de la
superacion, Los cuatro campos considerados prioritarios en este sentido son.
Productividad (es trabajar mas inteligentemente, no mas reciamente), Calidad,

Participacion y Nuevas Tecnologias. El plan, iniciado en 1985, tiene el objetivo de:

"Fortalecer estos elementos, animarlos, impulisarlos y aspirar al grado de excelencia.
Estos cuatro elementos, indispensablemente, deberian entrar en sinergia, sin faltar

ninguno de ellos. ;Los cuatro deberian generar una mayor dinimica!”.
En los ultimos afios ¢l Grupo Bimbo se ha abocado a un plan de calidad total que,

aunque no facilmente, va permeando a los diversos niveles, operandose una verdadera

transformacion que podriamos calificar de "cambic cultural”.
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Para los afios de 89-92, se llevaron a cabe ampliaciones, reconversiones v nuevas
plantas, con una inversion total de aproximadamente 380 mullones de dolares. Cuatro de
estos provectos: Marinela-Tia Rosa en Monterrey, N.L, Marineia-Tia Rosa en Mexicali,

B.C .. Bimbo de S.L P. v Bimbo de Oriente (Puebla).

La mision del Grupo Industrial Bimbo es: “Elaborar, distribuir v comercializar
productos alimenticics desarrollando el valor de nuestras marcas y comprometiendonos a
ser una empresa altamente productiva y plenamente humana, innovadora, competitiva,
fuertemente orientada a la satisfaccion de nuestros clientes y hder intermacional en la

industria de la panificacién”

La administracion en Bimbo ha evolucionado precisamente para poder ser una
empresa competitiva,  Asi, en 1995 GIBSA decidio implementar un proyecto de
reingenieria como parte de su busqueda constante de evolucion (figura 1), Sin embargo.
para Bimbo la reingenieria no significa que "la calidad rtotal”  esté terminada’ la
reingenieria es Un proyecto con un principio y un fin, mentras que la calidad sigue siendo

fa meta, la reingenieria misma es una herramienta para continuar con la calidad.

En 1995 GIBSA decidio implementar un proyecto de reingenieria como parte de su
busqueda constante de evolucion {ﬁgﬁra 1). Sin embargo, para Bimbo la reingeniena no
significa que “la calidad total" esté terminada: la reingenieria €5 un provecio con un
principio y un fin {figura 2), mientras que la cafidad sigue siendo la meta, la remgeniena

misma es una herramienta para continuar con la calidad.
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Tamaiio de Ia empresa

FIGURA 1: EVOLUCION DE LA
ADMINISTRACION EN BIMBO
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3.4.2 EL PROYECTO DE REINGENIERIA

Cuando Bimbo identifico un rezago en Sistemas, detectd areas de oportunidad para
crecer: los competidores que aumentaron con la economia global, la mayor exigencia por
parte de clientes y consumidores, un sistema s¢lido y competitivo, pero perfectible, razones
todas para que la firma buscara mejorar, crear nueves productos v cambiar en iodos

senndos.

Las razones por tas cuales Bimbo decidio hacer reingenieria fueron
* Lna cOMuMicacion intema ineficiente v los altos gastos en que se mcurria por este
concepto
* controles enfocados a las funciones que carecian de compatibilidad
* costo entrega oportuna del producto muy elevado
* inventarios altos (generados por "develucion™)
logistica no integrada
nivel de “normalizacion” insuficiente
* mayoria esfuerzos orientados a una funcion y no a contribuir 2 un proceso
* procesos sobreestructurados v muy complicados (mucho control v poco
aseguramiento)
* muitiplicidad de actividades administrativas sin ningun valor agregado
* gran numero de tareas v registros manuales que consumian mucho tiempo e
inhibian el uso de la informacicn
* elaboracion y almacenarniento de informacion innecesaria

* paco aprovechamiento de la recnologia informatica moderna

Al utilizar la reingenieria se perseguia el proposito de lograr mejoras dramaticas en

la productividad del personal y en el desempefio del servicio. la calidad y los costos v
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lograr la satisfaccién maxima de todos los clientes de la organizacion {censumidores,
accionistas. perscnal, proveedores, sociedad, gobierno). Una de las caracteristicas mas
destacables del proyecto de reingenieria en Bimbo fue que su alcance se fijo para ia
totalidad de la empresa, otras organizaciones habia utilizado o estaban ya utilizando
reingenieria pero sus provectos se referian solo a una o dos areas. [mcialmente el grupo
contratd a la consultora Arthur D. Little para disefiar un proyecto de reingeniena que
abarcara a ta empresa en su conjunto. Surgen entonces los macroprocesos, uno por cada
area de oporturidad (cuadre 1)

Cuadro 1

| MACROPROCESOS EN BIMBO

producto a los clientes participan directa ¥ permanentemente cuatro de los mMacroprocesos:

* . Administracion de los materiales. que mnchzve la planificacion del abasto. 1a negociacion ¥ compra
de los insumos, el almacenaje de los malenales v ¢l pago v desarrollo de los proveedores.
manufactura, que al recibir los insumos los transforma en productos de calidad. en un ambienic de
flexibilidad v agilidad
Distribucion fabnca - ruta. que comprende desde ta recepcion del producto terminado en fabrica
' hasta su entrega en las agencias destino, en las cantidades previamente determinadas.
4. Distribucién agencia - clienic. que abarca desde que ¢l producto esta dispomble en la agencia hasta
que se obtienen los recursos economicos generados por 1a venta.

[~

]

Sobre la cadena productiva se encCucnlran tres MACTODIOCESOS Gue apoyvan b» promucven el
crecimienio de las operaciones:

I, Comcrcializacién., que integra el conocimiento sobre los clientes. los consumudores v lu
competencia con el fin de mejorar las decisiones comerciales. de forma 1al que anticipen ¥ sabisfagan
las necesidaces de los consumidores

€. Nuevos productos. gue conjunta los esfuersos para los nuevos desarrollos con criterios de optimo

aprovechamieno de los recursos v agilidad de respuesia

Desartollo de nuevas instalaciones, cuva mision es proporcionar los elemenlos necesarios pari
cubrir con opertumidad. calidad y costo optimo las necesidades de expansion de la infraestruciura del

grupo.

Y los otros tres macroprocesos logran Lz vinculacién entre todos:

Personal. que considera desde la parte adminisirativa hasta ¢l ascguramiento de que la filosofia del

1 grupo se radurca en hechos concretos.

| 5. Control. que establece en conjunto con tos demds macroprocesos los mecamsmos de control que
permiten a la operacion asegurar los resultados esperados.

17, Administracion financiera, que tiene como objetrvo la optimizacion de los recursos financieros del
grupo. poniendo énfasis en la planeacion y el control de la operacion financiera

VL

En la cadena productiva que abarca desde la compra de materias primas hasta la venta del |
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Despues se invito a otros consultores para escuchar sus puntos de vista y, tras un
primer empujon. Bimbo consideré que era conveniente continuar sin ayuda externa. Se
decidio emprender los diez procesos de reingenieria simultaneamente, cada uno se repenso.
se identifico su sentido v se optimizo. Bimbo planted las caracteristicas que deseaba tener
tras ¢l procese de reingenieria (combinacion de tareas, colaboradores que pudieran tomar
decisiones, procesos flexibles gjecutados en su orden natural v en el lugar indicado, etc ),
los cambios requendos para el logre de tales objetivos (desarrollar multihabilidades en el
personal, facultacion ¢ empowerment, programas de educacion, la transformacion de los
supervisores en coordinadores y promotores, cambios en las estructuras, etc.) v las
condiciones necesanas para el logro del cambio (liderazgo visible y permanente. esfuerzo
desde la presidencia, canalizacién de la resistencia al cambio. crear conciencia de los
tiempos reales de respuesta, asignacion de las inversiones requeridas en tecnologia de
informacion, esquema de comunicacion interno muy abierto, consideracion de factores

externes, e1c. ).

En el proceso de posicionamiento el grupo Bimbo se identifico a si mismo como una
empresa con capacidad de crecer y desarrollarse, de reforzar su competitividad v
consolidarse como empresa de clase mundial. Después analizo sus procesos criticos (en sus
aspectos de orgamzacion - sociales -, operativos v de tecnologia de manera

interrelacionada) para alinearlos al logre de objetivos de negocio v estabiecio una estructura

(figura 3)v una secuencia de fases para el desarrollo del proyecto {figura 4).



Figura 3: Estructura General del Proyecto de reingenieria en Bimbo
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FIGURA 4: FASES DEL PROYECTO DE
REINGENIERIA EN BIMBO
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|
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La alta direccion de Bimbo asumio el compromiso de la reingenienia v despues
selecciond a un grupo de personas procedentes de diferentes areas pero todos con
caracteristicas de cambio. Las principales etapas del proyecto fugren

o Analisis de las mejores practicas del mundo {esto incluyo el tener que ir a Japon en
busca de una empresa que le sirviera a Bimbo para aplicar Benchmarking).

e Establecimiento de objetivos (resultados de negocio)

¢ Determinacion de las mejores alternativas

o FEstrategias para la implemnentacion del cambio

s Disefio desarrello v pruebas

« Implementacién y mantenimiento

« Evaluacion del proyecto

En Bimbo. la reingenieria ha tomado en cuenta tres factores principales: la pare

tecnologica que todo el mundo puede ver (equipos, programas. etc.), la parte operativa (la



forma de hacer las cosas) y la parte social. Ademds. se estan considerando las tres
entidades principales de negocio en las que se manifiestan los procesos: fabrica, agencia y
corporativo. Teniendo en cuenta estas entidades v las implicaciones tecnologicas,

operativas v sociales, la empresa procedio a alinear criterios v unificar esfuerzos para

integrar los procesos v lograr el manejo eficiente v efectivo del cambio.

Las implicaciones detectadas fueron las siguientes:

Tecnologicas y operativas.- Definicion de nuevas politicas nuevas pracueas ¥
estandares de operacion, definicion de nuevos parametros de operacion, utilizacion de
tecnologias habilitadoras, comuricacion por medios electronicos, personal de operacion
interactuando con elementas tecnolégicos, definicion de la informacién que debe fluir entre

entidades. adquisicion de equipo, operacion con metas, indicadores y procesos de medicion.

Sociales.- En cuanto a habilidades: vision y perspectiva de negocio, uso de nuevos
sistenas y equipos, cambio en habitos de trabajo, nuevos conceptos v habilidades.
incremento de los conocimientos actuales. En cuanto a organizacion: nuevos roles v
responsabilidades, multinabilidades en algunos puestos y en otros casos eliminacion de
puestos actuales. En relacion al sindicato: nuevas responsabilidades, pariicipacion diferente.
reduccion de personal. Y finalmente, en relacion a la cuhura: vision del grupo v
concientizacion de la necesidad del cambio, efectos en el trabajo, disciplina v apego a

nuevas reglas y estandares, certificacion en el derminio de nuevas habilidades.

La organizacién ha caido en la cuenta de la necesidad de capacitacion, de que es
necesario cambiarle el paradigma a su personal, por lo que a la par realiza un cambio
cultural que se refuerza continuamente con todas las decisiones tomadas. En el aspecto

humano la reingenieria es un brinco fuerte porque la gente esta empezando a tomar



decisiones mas importantes v en el aspecto de control de las operaciones este se ha hecho
mas completo. La informacion se deriva de la operacion misma y se registra de manera
precisa para que el personal cometa menos errores y pueda dedicarse a pensar. El personal

tiene mas v mayores responsabilidades y esto lo motiva a hacer su trabajo (empowerment).

Cabe destacar que en el caso de Bimbo, la reingeniena no propicié el despido de
empleados. Al implantar la reingenieria se planted que 'sobraban’ cerca de seis mil personas
y entonces se procedio a desarrollar el proyecto 'Solera’ para que la gente de mas
antigiiedad y experiencia fuera sacada de linea y se llevara a otros niveles, es dectr, que ia
gente sobrante fuera absorbida en el crecimiento Entre el personal se escogid a un grupo de
70 personas para llevar a cabo la reingenieria, el grupo se ha ido reduciendo con el paso del
tiempo para Teintegran a la gente a sus areas de operacion pero ahora con multihabilidades

y una visién diferente de la empresa.

Algunos de los cambios mas destacados que se han logrado en Bimho con la
reingenieria som:
A) En la administracion de materiales se ha logrado una mejoria con el manejo de
almacenes de confianza
B} En cuanto a manufactura se han logrado mejorias con el manejo de tableros de control
en las plantas v con la solucion de problemas mediante equipos.
C) Para el desarrollo de nuevas instalaciones s utilizan las experiencias de casas similares
en fabricas v agencias del mismo grupo.
D) La administracion financiera se ha hecho mas eficiente al poder invertirse los fondos
aun antes de recibirlos {esto es con un adecuado manejo de la informacion) v con la
reduccion de los tiempos de cobranza.
E) En cuanto 2 la administracion de personal se estd eliminando la burocracia v se estan

generando oportunidades para el personal sobresaliente.
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3.4.3 REINGENIERIA EN EL AREA DE VENTAS.

Los resultados que Bimbo buscaba con la reingenieria en ¢l area de ventas eran
basicamente: mejorar las decisiones de venta y elaborar adecuadamente los pedidos, contar
COn rutas y agencias rentables como umidades de negocic, dar un excelente servicio al
cliente, administrar eficientemente el sistema de ventas ¥ mejorar la calidad de vida del

personal de ventas.

Para lograr tales resultados era necesario simplificar v automatizar el uso de la
informacion  (de manera que hubiera menos papeleo y datos mas confiables, mas
informacion que permitiera mejores decisiones y mayor control de las operaciones) y
aprovechar la tecnologia para mejorar el servicio al cliente y para darle un valor agregado.

Asi, se desarrollaron proyectos como:

Sistema Integral de Agencia (SIA).- para el manejo de liquidaciones en linea por
parte del vendedor, logistica v control del producto en el vehiculo, pedidos recomendados
por el sistema v validados por el vendedor. estadisticas de venta electronicas, bases de
negociacion de metas por producto/dia, v tableros de informacion de ventas para la toma

de decisiones de distribucion.

Sistema de rura - para el manejo de informacion estadistica que permita a los
vendedores decidir la cantidad de producto que debe dejar en cada punto de venta
Sistema de informacidn de clientes y mercade (SICYM), v

Sistema de atencion a clientes (SATEC) .- para el registro v selucion de quejas,
comentarios y sugerencias (tanto de clientes como de personal del grupo) v para atender

pedidos especiales v solicitudes de servicio.
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3.4.4 PRODUCTOS DE LA REINGENIERIA: SISTEMATIZACION DE RUTA S

Tradicionalmente el éxito de Bimbo se atribuye a su buena distribucion que permite
al cliente hallar un producto siempre fresco. El pan que se deja el lunes y no se ha vendido
¢l miercoles es recogido por el vendedor Esto se repite todos los dias de la semana, lo que
hace muy compleja la distribucién’ hay que calcular bien cuanto producto se entrega para
que mi se desperdicie ni falte El calculo cotidiano era manual y podia quedar en segundo
planc por otras preocupaciones del vendedor (el estacionamiento, el liegar antes de que
clerren la tienda, acomodar el producto, etc ) y podia variar mucho segun la experiencia del
vendedor: con la reingenieria esto se ha simplificado al sistematizarse con el uso de
computadoras. Ahora se utiliza una base de datos global {en la cual se consolida toda la
mformacion diaria y se envia a las fabricas para que la preduccion sea resuitado de la venta
de ese mismo dia) y los vendedores cuentan con computadoras portatiles (hand helds)
mediante las cuales tienen acceso a la informacién que les permite decidir que caniidad de

producto dejar en el punto de venta

El sistema beneficia a los vendedores en su comisidn y & la empresa en sus ventas.
Introducir esta libreta electrénica es costoso ¥, aunque hay rutas con mas v mejores
clientes que justifican el gasto, la empresa piensa incorporarlas en le futuro a nivel nacional
y ha decidido probarlas en algunos lugares antes de lanzar el proyecto. Por otra parte, los
caleulos econdmicos indican que el simple hecho de que cada vendedor deje una pieza mas

de producto al dia genera ganancias suficientes para pagar el gasto de reingenieria.



CAPITULO 4
CASO PRACTICO

4.1 GENERALIDADES DE L.A EMPRESA.

Industrial Aceitera, S A. de CV. es una empresa que fue constituida e inicio
operaciones el 4 de septiembre de 1945 teniendo como giro la elaboracion de aceites v
mantecas vegetales A partir de esa fecha ha permanecido en dicho mercado como une de

sus lideres.

Durante los primeros 15 afios de vida, la marca de aceite comestible “COLON™
{fabricado con semilla de ajonjoli) y la manteca vegetal ( fabricada a partir de algodon v
coco) que se comercializé bajo la misma marca, fueron de los de mayor demanda en ¢l
centro v sur del pais. Posteriormente, a principios de la década de 1960. con el arnbo de
otras oleaginosas como el cartamo, la soya y el girasol. se registro la marca

“MARAVILLA”. misma que ¢l dia de hoy es una de las de mayor demanda en el mercado

El 11 de marzo de 1985 la empresa se registro como sociedad anonima de capital
variable.  Actualmente la empresa elabora aceites comestibles de mantecas vegetales en
diferentes presentaciones y ocupa uno de los cinco primeros lugares del mercado nacional

con una participacion del 11% aproximadamente.

La empresa cuenta con una planta de produccion ubicada en el Estado de Mexico
{Tlalnepantla) y 16 depositos en el centro v sur del pais. La empresa utiliza los servicios
de “Distribuidora Marcol” para la distribucion v venta de sus productos en toda la

Republica Mexicana. Los productos (aceites vy mantecas vegetales) se envian en

A

contenedores que varian desde las botellas de medio litro hasta autotanques de 40.000
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kilos. La venta se compone 50% de aceite embotellado, 25% de manteca vegetal en

paquetes de 25 kilogramos y 25% en autotanques de aceite o manteca vegetal.

Otro renglon de ingresos es la venta de productos derivados de la mclienda de
semillas oleaginosas (pastas residuales que se utilizan como alimento animal). FEsta venta
que representa entre el 17 v 18% del ingreso anual se lleva a cabo en las plantas de

Guadalajara (Jalisco), ¥ Tlalnepantla (Estado de México).

La capacidad de produccion de la planta en Tlalnepantla es de 15,000 toneladas
meincas por mes. Los diferentes procesos (refinacion, blanqueo. hidrogenacion v
deodorizacion) estan batanceados para operar continuamente durante los 12 meses del afno.
Actualmente, la produccion en dicha planta se encuentra al 65% de la capacidad instalada ¥
se proyecta un aumento al 75%.  Ademas, se pretende iniciar operaciones en una planta
nueva para produccion de jabdn de tocador ¥ de lavanderia con una capacidad de

produccion de 100 toneladas métricas de jabén al dia
“L.a misién de IASA es satisfacer las mecesidades de las amas de casa con

productos de calidad y al menor costo posible para la empresa”. Su vision es crecer ¥

mejorar.
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411 DEPARTAMENTO COMERCIAL

La funcién principal de este departamento es la compra de materia prima nacional e
importada.  Adicionalmente realiza las compras de refacciones y herramientas requendas

en la planta de produccion y se encarga del control de las exportaciones.

El departamento comercial negocia las compras, establece los contratos v le da
seguimiento a los embarques hasta que son recibidos en planta. Se realizan compras de
materias primas durante todo el afio, pero los volumenes mas altos se conceniran en el
Gltimo trimestre del afio {octubre a diciembre) y de junio a julio. Fuera de éstas fechas se

realizan compras de oportunidad, asi como de otros insumos distintos a las materias primas.

Este departamento cuenta con un presupuesto anual de 80 millones de dolares en

exportaciones e importaciones.
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DIRECTOR COMERCIAL
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412 PROCESO DE ABASTECIMIENTOQ DE MATERIA PRIMA

El abastecimiento de materia prima es el proceso a través del cual el departamento
comercial realiza todas las transacciones necesarias para que la empresa (especificamente el

area de produccidn) cuente con los insumos de materia pnima adecuados y oportuncs.

De acuerdo a las necesidades de la planta y en coordinacion con €sta, se realiza una
programacion anual de compras. Ademas, mensual y semanalmente se checan los
volumenes de materias primas en existencia y las necesidades para la produccion. La base
para realizar las compras la constituyen precisamente dicha programacion anual e informes
de requerimientos de fa planta en combinacién con la informacion sobre proveedores

generada en el departamento comercial.

En el departamento comercial se generan indicativos sobre proveedores durante
todo el aho a fin de que. cuando se presente una requisicion de materia pnma, se tenga toda
la informacién necesaria para seleccionar la mejor cotizacion. y de que se aprovechen las
oportunidades. Para realizar las compras se consideran las temporadas productivas, los
costos v calidad de las materias primas, las facilidades de importacion otorgadas por los
tratados comerciales (0 en su caso, las trabas para la importacion por la inexistencia de un

tratado comercial) y las oporturndades que se presenten.

Entre un 70 y 80% de las compras de materia prima es de importaciones
(provenientes de EE.UU., Chile, Argentina, Peru, Canada. Ecuador, Honduras, Costa
Rica, Malasia, China, Australia. Europa {Alemania v Holanda), asi como de centros de
acopio de EE.UU. v Holanda) dado que los productores nacionales no cuentan con una
ofera suficiente. En los Oltimos afos, las importaciones se han concentrado mas en las
provenientes de Norteamérica, Canada y EE.UU, por la importante reduccion de aranceles

que implica el tratado comercial con dichos paises.



Hoja de mabajo 1: Andlisis del proceso de
abastecimiento de materias primas de importacion

Proceso: Abasiecimiento de materias primas
(enerales:

Es el proceso a traves del cual el departamento comercial realiza todas las
transacciones necesarias para la empresa (area de produccion) cuente con los insumos de

‘Materia Prima adecuados y oportunos.

Las tres grandes actividades que abarca este proceso son:
*  Seleccion de proveedor.
¥ Negoclacion.

*  Seguimiento de compra.

Las areas involucradas externamente son:
El proveedor con el que se realiza el contrato de compra venia.
La terminal que es la compafia que recibe los productos en puerio o frontera se
compromete a, descargar el barco, almacenar la materia prima y cargar los carros de tren ©
los autotanques.  Terminal de granos es un centro de acopio en el que se almacenan los
productos para descargar mas rapido el producto v no tener que esperar a que el transporte
para su traslado a la planta este disponible.
El agente aduanal es la persona que, contratada por la empresa, se encarga de la
liberacion de Jos productos ante la aduana, y se encarga de realizar el pago de impuestos v
derechos de muelle. Se le paga el 0.45% (4.5% al millar) del valor comercial de la factura
(0 198% en TLC) mas impuestos mas gastos generados.
El maniobrista o encargado del manejo de la mercancia {carga y descarga) , que tambign
es contratado por el departamento comercial.

Transportista que es la compaiiia que moviliza el producto de puerto o frontera a la planta



Hoja de rabajo 1:Andiisis del proceso de abastecimienio
de matenas primas de importacién (continuacian).

Las areas involucradas internamente son:
Planta (area de produccion)

Departamento Comercial

Entradu del proceso
El disparador o activador de este proceso es una requisicion de Materia Prima por parte de

las areas de produccion y almacén.
Descripcion

El Director Comercial estudia las necesidades de Materia Prima, los precios, calidades de
producto y tiempos de entrega ofrecidos por los proveedores {3 minimo), los tratados
comerciales y la informacion general del mercado para seleccionar la mejor opecion de
compra.

El Director Comercial establece con el proveedor seleccionado las condiciones de compra.

El asistente de Direccion Comercial realiza el seguimiento de la compra.

Salida del proceso

El proceso finaliza con la entrega de la Materia Prima en la planta.

Observaciones

El proceso de abastecimiento si se encuentra documentado en el manuai de procedimientos
pero dicho manual no estd al alcance de los operadores del proceso v no se utiliza en la
practica Las personas adaptan el proceso a las necesidades concretas de operacian con

base en la experiencia e inwicion y no conforme a un proceso preestablecido
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Hoja de rabajo 2: Flujo del proceso de abastecimiento de
materias primas a través de los puestos de trabajo

DIRECTOR

| i SECRETARIA Yeereeeee:

rammvarn saaas

Negociacion de
Compras

Yenta de Subproductos

Cieneracion de

Memorandum de compra

Funciones Secrctariales

| | 1 ]
ASISTENTE ASISTENTE ALK AUX
DIR. DIR. CONTABLE CONTABLE
COMERCIAL COMERCIAL
e o e ~ Aplicacion Aplicacion
Reunir v tramitar > Seguymiento Contabie de Contable de
documentacion di: Recibas. Orperaciones OIperaclones
ante hancos. o Jepartamento Departamento.
goblarno ¥ | - A
dpentes * Compras l | ¢\
Y J (Cosecha ‘
* Seguumento Macional.

de Compras
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Hoja de trabajo 3: Diagrama y andlists del proceso
e gbustecimicnto de materias primeas de importacion

PROCESO DE ABASTECIMIENTO DE MATERIA PRIMA

Activador de del Proceso:

Requisicion de M.P.

QQuién: Produccién y Almacén.
Coma: A través de programacion anual y revision

de stock semanal ¢p plania, y compras por recibir.

F)TIZA(.‘ION

{uidn: Inreclor
Comercial.

Céme: Modianie
indicativos de precios,
mformacidn sobre
expectativas de precio ¥
fechas de cosecha,
Tiempo: Permanecnle.
Documentos:
Cetizaeron.

INFORMACION

DEL MERCADOC

Seleccion de
Proveedor

Ouidn: Director Comercial,
Cdmo:  Mediante el estudie de
tas Necesidades, Mcjor Proveedor
{en cuanto a precio. calidad,
ticmpos), considerando como
minimo 3 provecdores y los
Leatados comerciales, ¢
Informacidn del Mercado.
Tiempe: Un mes.

Documentos:  No s¢ generan

Negociaclon

Proceso de control y apoye
Registros Contables

Seguimiento

Ouién:  Dircetor Comercial.
Cdmo: Mediante trato direclo con
¢l proveedor v negociucion de lus
condiciones de compra.  Se decide
pago a lravés de cara de crédito o
transferencia directa.

Tiempo: D | a3 meses {un mes
solu por urgencii 0 en caso de no
CHCONLRATSE SUSTilutos}.
Documentes: Memorando de
Conipra,

de Compra

(Jaidn:  Asistente de Direccion
Comercial.

Cdme:  Tramilande documentacion
anle bancos, secretaria de
pobenuicién, y aduanales y todo lo
necesario hasta recepcidn de
Mualteriy Prima en plasta

Tiempo: Variable, depende del
origen del producto, condiciones de
negociacion.

Documentos:  Documcitacion de
Emportacion y comtratacion de flee.

Salida del Procese:
Entrepa de M P, en la planta




4.1.3. PROCESO DFE SEGUIMIENTO DE COMPRA

El seguimiento de compras como su nombre lo indica consiste en asegurar que.
después de efectuada una compra, se realicen todos los tramites v acciones necesanas para

que la mercancia comprada se entregue en la planta de produccién

Para las compras nacionales el procedimiento se reduce a verificar que los
proveedores v ¢l transpertista (en caso de que el proveedor no entregue directamente en la
planta) entreguen la mercancia en los plazos pactados en ia planta de produccion. Para las
compras de importacion, que constituyen !a mayoria, ¢l procedimiento es un poco mas
complejo en tante que se réquiere tramitar permisos y la intervencion de mas personas en el

proceso.

La cantidad de embarques de materias primas de importacion a los que se les debe
dar seguimiento varia en los diferentes meses. Los primeros meses del afio quedan
abastecidos con las compras del ultimo trimestre de afio antenior, por lo que los embarques
que se reciben durante estas fechas consisten practicamente en compras de oportunidad v
compras de otros insumes (no materias primas). El segundo semestre de afic es. por el

contrario, de muchoe movimiento v se reciben hasta dos barcos mensuales.

Practicammente todas las compras de importacion se cotizan a “costo y flete”, es decir
que el proveedor asume todos los gastos v responsabilidades sobre la mercancia hasta el
puerto de destino. Asi pues, el costo facturado de la mercancia incluye el costo mismo del
producta, mas el flete y tedos los gastos generados hasta que la mercancia se entrega v

descarga en el muelle.

12%



Una vez en puerto, la mercancia tiene que ser liberada en la aduana, para lo cual la
empresa (especificamente el departamento comercial) contrata a un agente aduanal. En este
punto suelen presentarse demoras cuando los muelles estan saturadas. sobre todo cuando
es temporada alta en los puertos (noviembre a enero, y, en mivel, jumo a agosto) Ya
liberada la mercancia se almacena temporalmente en un centro de acopio (Terminal) en el
mismo puerto £l motivo de este almacenamiento temporal es que se agiliza la movilizacion
de la mercancia fuera del muelle cuvos costos son elevados La descarga directa en
transporte, sin necesidad de almacenamiento, es una opcion pero muy pocas veces se

recurre a ella pues es demasiado riesgosa.

Para el traslade de la mercancia del centro de acopio a la planta de produccion
{localizada en el Estade de Mexico) o a la maquiladora de oleaginosas (M.O.S A
localizada en Guadaiajara), se contratan los servicios de un transportista, va sea
Ferrocarriles nacionales o pipas para su transporte por carretera.  También se presentan
demoras tanto en terminal como ¢n el transporte si1 estos estan saturados y no se apartaron

con la suficiente anticipacion.

La planta de produccion de [LAS A tiene una capacidad de almacenamiento de
26.000 toneladas y una capacidad de descarga de 16 tolvas por dia (85 toneladas por tolval
Si en un dia llegan a la terminal de FF CC. mas carros de los que la planta de produccien
pueda descargar v almacenar, los carros deben quedarse en la termunal de FF.CC. pagando

demoras v acumuiandose con los carros que lleguen en los siguientes dias,

El proceso de seguimiento de compras incluye operaciones como la tramitacion de
documentos v contrataciones pero es basicamente un proceso de control para que el
desplazamiento fisico de la mercancia comprada sea lo mas agil v economico posible. Esta

es. coordinar y supervisar el trabajo de las partes involucradas.
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Hoja de trabajo 4 Analisis del proceso de
seguimiento de compras de materias primas de importacion

PROCESO DE SEGUIMIENTO DE COMFPRA
Crenerales

Este proceso comienza una vez que la compra va se ha realizado y su objetivo es
venficar la llegada de mercancia a puerto o frontera mexicana v su eficiente y oporuno

traslado a la planta de produccion de la empresa con el costo mas bajo.

Alcance
De la recepcion de documentos de exportacion del proveedor hasta la recepcion de

la materia prima en la planta de produccion.

Medidor de la eficiencia:
El procesc de seguimiento es eficiente si se abastece a la planta de produccion en el
tiempo Optimo vy a los mejores costos (es decir, si el proceso incrementa los costos en ¢l

minimo posible)

Areas involucradas

El seguimiento de compra es realizado poer una unica persona de la empresa un
‘asistente comercial’ Esta persona ademas de realizar la tramitacion de documentos tiene
que verificar que el trabajo de areas externas (desde el mismo proveedor, el agente aduanal.
el maniobrista v la terminal hasta FF.CC. o el transportista) se este realizando de manera
adecuada para que las materias primas compradas puedan llegar oportunamente vy al costo
mas bajo a la planta de produccién. El trabajo del ‘asistenie comercial” se realiza de manera
paralela al proceso mismo de desplazamiento de la mercancia desde su origen hasta la
plania de produccion: El seguimiento de compra es un proceso de control que actua sobre el

desplazamiento de la mercancia y las areas o personas encargadas de realizarlo.



Hoja de trabajo 4 Andlisis del proceso de seguimienio
de compras de materias primas de importacion (continuacion).

Fnmrada

Este proceso inicia con la notificacion de la compra.

1.3 SEGUIMIENTO DE COMPRAS (proceso controlador, interno)

i.3.1 Recibc de memorando de compra y revisidon del producto a imponar, de su origen v
de las fechas de embarque v de armibo (ETA)

1.3.2 Comunicacicn con el proveeder para que envie sus documentos de exportacion
originales al agente aduanal

1 3.3 Tramutacion de carta de crédito

1.3.4 Envio de carta de instrucciones a agente aduanal, mamobrnista, terminal y transportista
para la programacion de fechas e inicio de tramites.

| 3.5 Establecimientc de carta de consigna al agente aduanal otorgandole poder para
realizar el despacho aduanai.

13 6 Pago de anticipos o parciales

1.3.7 Confirmacion de la llegada del embarque a puerte

1.3.8 Revision de estado de hechos (tiempos) del barco por horas v por dias. v de los
informes del maniobrista respecto a la descarga v carga (informes de 3 turnos diarios}.

1.3.9 Confirmacién de la disponibilidad y asistencia oportuna del transportista a la terminal

1 3.10 Vernificacion de la capacidad de recepcion en planta

}.3.11 Confirmacion de recibo en planta y ajuste de diferencias.



Hoja de trabajo 4: A nalisis del proceso de seguimienio
de compras de materias primas e ."mporfacién(contmuacio’n).

DESPLAZAMIENTO FISICO DE LA MERCANCIA COMPRADA (proceso controlado,

extemo)

1

Embarque de la mercancia en puerto de origen y envic de  documentos al agente aduanal

sealado por el comprador.

e (¥ (%]

wh

-1

8
9

E! agente aduanal tramita los documentos de importaciorn.
Arribo a puerto de destino

Demora para entrar a muelle

Demaora para descargar €n Terminal o directo a transporte
Descarga directa en transpone o en terminal de acopio
Almacenaje temporal

Demora en carga de transporte

Transporte a la Cd. de México

10 Demora n terminal de FF.CC.

11 Descarga en planta de produccion LA.S A,

(}hservaciones:

Este proceso es muy variable en cuanto a tiempos y COStos, pues estos dependen de factores

iales como lugar de origen de la materia prima, puerto o fromtera por el que llega,

temporadas, etc.
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Hoja de trabajo 6. Documentacion generada en ef
procesc de seguimiento de compra (descripcicry

La documentacion que se genera durante este proceso es la siguiente:

REPORTE DE COMPRAS DE IMPORTACION: En este documento se presenta la
situacion de las compras realizadas. Contiene la siguiente informacion:

1.

-

h

6
7
3
9
1

Fecha el reporte,

situacicn de  la compra
{documentadas no recibidas, ne
documentadas recibidas, no
documentadas no recibidas,

negociadas en ddlares con intereses
pagados al vencimiento)

banco con el gue se realizd la cara
de credito.

numero de C.CI (crédito comercial
irrevocable)

Proveedor,

Parcial,

Producto,

toneladas facturadas,

toneladas certificadas,

G. toneladas recibidas.

1.
12

-

13.

14

15
6.
17,
18.
e
20.
2L

22
e

toneladas en almacén o transmo,
Precio unmano en délares

Fecha de embarque

Fecha de cobro suscripcion (segun el
plazo en que se presentan los
documentos v son pagados por el
banco con quien se realizo la carta de
credito}

Importe en dolares

Lenporte negociado pagare en dolares
Tasa libor mas diferencia

Comision apertura

Comision  al cobro

Paga WHT {whtt holding tax}

Total tasa

Nombre barco / fromtera

PIZARRON INFORMATIVO: La informacion mas importante sobre et estado de las
compras también se lleva en un pizarron informativo para su rapida consulta. La
informacion que se maneja de esta forma es:

|. Barco
2. Tiempo estimado de arnbo (ETA)
3 Crédite comercial (nombre el

banco con el que se tramito)

4 Producto {descripcion}

Tonelaje
Tanque
Existencias
Observaciones

RELACION DE IMPORTACIONES REALIZADAS (ANUAL)

Perodo que abarca el reporte
Numeroe de folio

Numero de pedimento aduanal
fecha del pedimento

Aduana de entrada

Agente aduanal

Valor declarado

Pais de procedencia

b —

[+ R s LN RN T WY

9 Descripcion de las mercancias
mmportadas

10, Toneladas

1. Impuestos pagados advalorem

12. IVA pagado en aduana

13. Derechos al § al mullar

14. Carta de crédito {proveedor}



De: (Director depto comercial)
Vendedor:

Anticulo;

Cantidad:

Precio:

Pagos:

Entregas:

Conducto:

Observaciones:

Hoja de trabajo 7 : Documentacion interna (formatos)

INDESTRIAL ACEITERA 4. DECYV. ™

Para- (asistente comercial)

 INDUSTRIAL ACEITERA S.A.. DEC.V.

Relucidn de importaciones realizadas del 01 de enero al 31 de diciembre del

# | Pedimento Fecha Aduana Agente Falor Pufs Descripeidn | Toneludas | Imp. Pag it pag. Berechos | Proveedor
Jolin | adi ! | pedimenty | Entrada | Aduwanal | Declerado | Procedencia mercancias _ Ad valorem h g Semillar|
RN P T Tt T L T T T S
) o ) INDUSTRIAL ACEITERA SA. DECY. 77 I
Pizarrin informative
"Rarce 114 Crédifo comercial Products Cantidad de Tangus l Ivisfencias Observaciones
Tiempo est. arribo | (Nombre banco) | (descripcion) o Aeneladay . e e




N

Materia Prima y Cartas de crédito negociddas al

LV Reporte de compras de impaortacion:
=
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Cadigos:

{1 isposicioney de coseoha nal,

12 Doctementadas no recibidas

{3 No documentadas recibidas

1 No documentadas, no recihidas

15 Neg. Dol Con ot Pag. Yencipuento




Documentos del proveedor

Adkaena

Docamentos g tramitar

|

|
|

|
|

|
|

|

i
|

DOCCAENTG OBLIGATORIEDAD | Quidn o
framita
 Factura comeraal | IV
Conocimienta de embarque | i -
thilt of tanding)
Cerificado dé omgen | T T4 ¢ i
proveedor ‘
Certificado o andlisy TN T
e calidad
fiér}j:'m}fu fitsanitaro o | Tap -
oo L
Tt umf fe mfu de pew At
flrckes e basculn o drafi Certificador
survey) en aducng

s emﬁ( achr j:!ummmrm o | Ndlo cuande se Agrente
205UHIEGF Fetfuler aeluenial
Pormise de SECOL] Asistente

Kol cuanedn se [

Feiglier comercial

Sedes cwando se
reciitere

Certificado de Cupo
comnerciaf

Asistente

Hoja de trabajo 8 : Documentacion requerida para importacion
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4.2 ANALISIS Y DIAGNOSTICO

El proceso de seguimiento de compra es muy variable en cuanto a tiempos ¥ costos,
pues estos dependen de factores tales como lugar de origen de la materia prima, puerto o
frontera por el que llega, temporadas, etc. Pero independientemente de ellp presenta
demoras constantes en distintas etapas del proceso. En el analisis dei procese (hojas de
trabajo 6 v 6% se encontro que las demoras pueden ser de hasta mas de una semana v
representan un incremento en los costos bastante considerable. En un analisis de caso
tomado como ejemplo. las demoras COnstituven un 12.9% del tiempo del proceso y un

74.5% del costo total del proceso.

Las causas de las demoras son distintas dependiendo de el lugar ¥ memento en que se
presentan (hoja de trabajo 7. analisis de las demoras), pero tienen como causa comun el no
contar con la informacion ¥ documentacién necesaria, Asi mismo, las entrevistas realizadas
permiten comprobar que dicha faita de informacion es ocasionada por una deficiente

comunicacién tanto interna como externa.



Huoga de trabajo 9 Andlisiy del proceso de seguinticat de COMPAas de marerias primey de IMPOridCion (ticmpos y coxtos
constderande un embarque de 30,0000 fons., de semilla de copiodo rovenicite de Pancoyver anaded, entrarido por Manzaniflo

PROCESO: A bastecimiento de Mmaleriss primys 4 importacion

Actividad o subproceso: Segnamiento de compras (o fisico de fu mercatciv)

550 on |
FROU & iy ®on

iy

' 02 | Demona i el FECC

T3 dias

" 11 I)L-suu';incuplu[}l;i

5 i

# 1 BASO T T TiiMeo | T COSTOS T Subtotalcs _-SI'J\'/“I'BO-L(;-F;N”[,A"(_jl{-]i_l'?]'(?}\ - i
Coslos
O = D 0O Vv g
cion | wansporie | Demora Inspeceidn | almadennge | “Reuabajo
| Vmbungue en migen ¥ envio de Variable fchuida en Gosto i . N e et
Lopoonocimienta de embarque | fiwwdode M b | | — .
2 | Transporte de arigen o froutera 7 dins Incluido en costo h N I
3 Vs g =] — o JlenedodetaMb |
3 »Arrilnu preTto N/A [ I ’
} 4 [ Demora pura ot o midiie. T Y ds T Ao dlsxdis | 135000 - D e
T ik e e~ - A N N T Sk LR
6 | Damora pure desciga, T T YaierT Todisx din | Te@nes " T N R B
S .[)t.:;l;ul'gtl-{:‘.Ii.ll.'l'ﬂ_l..l.llu.'_m-.- DR O N I o 4 e __
‘ B -} f\l[l‘lil_(_:clltl:.].:j- . B R ) i B . I T
9 Ibemor pur Gnw del T W -7 I } N D
} | lransporte - — R . _}.
e T Carga Tiunsparle. 1 diu ) T T T
i '!'unié}mﬁu aCd e Mexieo, { T2 dins i Taebn ’ )

6 dins x RISV lon S mes Tvooog T

$3T0.450 0 } VA4S

i TOTAL




de importacion {tiempos v costos caonsiderando un embarque de 30.000 tons | de semilla
de canola proveniente de Vancouver Canadg, entrande por Marizanilio

RESUMEN DE TIEMPOS Y COSTOS POR TIPO DE ACTIVIDAD

- Actividades |  Tiem [ % Costo . %%
Opemaen T g o——iempo | % | Costo .

eracion | 6 | 32dias | 5930 | i - B
_Transporte | 2 9 dias 1687y 4,650 30 | 1.25 :
' Demora '

Inspeceion
'Almacengjg ;
; Retrabayo

Eficiencia en Tiempo = 59309
Eficiencia en costo = (%%

Costo semilla
$2.200 tonelada

Incremento en ¢l costo
$12.35 x tonelada {0.5%)
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Hoja de trabajo 10: Andlisis de las demoras
en el proceso de seguimiento de compras

Tipo de demora : Causa !

: Camo eliminarla

.En pucrto iFalla de mu:l]c.s!Planca: desembarque en puertos v fechas menosi

I (infrasstrucura de puertos) " samirados
Documentacién incompleta | Tramitar {a documentacién de importacion a nempo |
para  liberacién  dc Jos, Realizar un previo, es decir. abrir el barco o tren para |

productos en aduana + constatar que el producto corresponda con el facturado I

| ! para agilizar el despacho aduanal.

. Falla de espacios en bodegas ¢

En terminai Programar v coordinar los embarques. Verificar |

‘centros  d¢  acopio disponibilidad de centros de acopio.
 temporadas de cosecha.

-En carga de Escasez de transporte

i .

. transporte

por

Programar v coordinar los embarques. venficar la
No se aviso con opornmida.dal‘;disponibilidad del transpottc ¥ contratar con la!
' transportista (o se le a\’isaron,ésuﬁmeme aniicipacion. :
- datos incorrectos) d¢ la legada |

~det embarque.

'r

;En descarga cn ¢ El

planta

despacho  diaric &
' mercanciz de la terminal o
- cemtro de acopto 2 Ia planta es

!superior al volumen que la
i
'un  nuevo

!Lenm'nal de FFCC.. csie se

i
;acumula al velumen emviado en

:exceso el dia antcrior.

| planta puede recibir. Al llegar
despacho  a 1|

Checar la capacidad de almacenaje. los volumenes cn
procesoc ¥y consumo diario de matena prima en la
planta para calcular ¢l cspacio disponible.

Checar el nimero de carros emviados del centro de.
acop1o. su hora v dia de armibo para que no lleguen a ja .
terminal de FF.CC.. mas carros diarios de los que 1a;
planta puede descargar. Documentar los embarques o |
puerto a planta de acuerdo con ¢sta capacidad Llfi;

tolvas por dia)
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ANEXO 1: RESULTADOS DE LA ENCUESTA APLICADA EN EL DEPARTAMENTO
COMERCIAL DE LA EMPRESA “INDUSTRIAL ACITERA SA DECV.”
1. Tiempo que lleva de trabajar en la empresa

100% mas de tres afios 0% de | a 3 anos 0% menos de un aio
2. ;Le agrada su trabajo®
100% s1 le agrada 0% regular 0% no
3. La manera en que se desarrolla el trabajo en el departamemto es
67% buena 33% regular 0% mala
4. Qué cambios ha notado desde su ingreso a la empresa hasta la fecha?
67% ninguno 17% minimos 17% computacionales
5. ,Que provectos tiene la empresa y su departamento actualmente?
$3% no conoce ringuno 17% sélo conoce los de su area y a corto plazo
6. Cuantos nuevos puestos se han creado en su departamento en los Ultimos 5 afos?
100% ninguno
7. (Cuantos puestos se han desaparecido en su departamento en los ultimos 3 afios?
100% ninguno

8. .Cuanta gente que laboraba en este departamento ha dejzdo la empresa en [os uftimos 3
afos”  por que razon”
50% sabe de | que se fue por mejores oportunidades econdmicas y de superacion
3% desconoce ese cambio

9. El trato de su supervisor o supenocr mmediato es:

33% excelente 67% bueno 1% regular 0% malo
10. Las relaciones con sus oornpaﬁeros de trabajo son:
50% excelente 50% bueno 0% regular 0% malo
1t. La comumicacion de sus superiores hacia usted es:
1 7% excelente 83% bueno 0% regular 0% malo
12, La comunicacion de usted hacia sus superiores es:
33% excelente 67% bueno 0% regular 0% malo
13. La comunicacion con sus compafheros de area o departamento es:
0% excelente 100% bueno 0% regular 0% malo
14. El mvel de supervision es:
0% excesivo 100% suficiente 0% insuficiente
13, La dehmutacion de funciones es:
33% clara 17% confusa 30% no exaste
16 Las prestaciones (adictonales a las que marca la ey} que brinda la empresa son:
(9% excelente 0% buenas 0% regulares  100% wmsuficientes

17. ; Tiene alguna forma de motivacion no economica en su trabajo?
100% no uene otro tipo de motivacion
18. Es considerada su opinién en la toma de decisiones que afectan su area de trabajo”

0% siempre 30% en ocasiones 50% nunca
19. ;Que espera de su empleo?
6 7% desarrollo profesional 33% remuneracion econormica 0% otras

Observaciones a la encuesta:

Aungue en la encuesta se manifesto un problema de delimitacion de funciones. ai
solictarseles que enlistaran las tareas que realizaban en su puesto de trabajo v las que consideraban
que debtan realizar, las tareas enlistadas fueron las musmas. Posteriormerte se manifesto
nconformidad respecto al hecho de que el trabajo de unos depende de otros y que esto les ocasiona
retrasos, esto se debe al desconocimiento de vision, mision, politicas y manuales de la empresa, v a
que la falta de comunicacion les impide identificar problemas a nempo.



4.3 PLANTEAMIENTO DE LA OPORTUNIDAD DE REINGENIERIA EN EL
PROCESO DE SEGUIMIENTO DE COMPRA

Las demoras constituyen un area de oportunidad dado que su reduccion o
eliminacion disminuiria considerablemente los costos inherentes al maneje v trasiado de 13
mercancia a la planta de produccién v asi como los tiempos en los que se realiza dicho

pProceso.

OBIETIVOS:

Redetimir el procese de seguimiento de compra para reducir o en su caso eliminar
las demoras.

Reducir los costos del proceso.

Mejorar la utilizacion de la informacion para hacer mas efictente el proceso.

METAS
Redisenar el sisterna de informacion actual, impiementando una base de datos
comun entre ¢l area de almaceén de produceién v el area cotnercial en un lapso de un mes.
Capturar ia informacion relativa a las compras del dltimo mes y comenzar a utilizar
la informacion de la base de datos para el seguimiento de estas compras y las subsecuentes.
Implementar controles con fechas prestablecidas para verificar la disponibilidad de

puertos, terminal de acopio y transportistas para el recibo de cada embarque.
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Hota de trabajo 12: Documentacion del proceso redisehado

Empresa: /ndustrial Acertera S.A4.

Departamento: {omercial

Proceso. Seguimiento de compras de importacion

Alcance” De la recepcion de documentoys de exportacion del proveedor hasta la

recepcion de la mareria prima en la planta de produccion

Objetivo: Asegurar que la recepcion de la materia prima comprada se reciba en fa

planta de produccion oportunamente y al menor costo posibie.

Area(s) involucrada(sy.  Froveedor, agente aduanal, mariobrisia,  terminal,

transportisia, planta produccion y departamento comercial.

ENTRADA DEL PROCESQ: Este proceso inicia con una notificacion de compra

‘mediante memorando v registro en base de datos).

SALIDA DEL PROCESQ: Este proceso termina con la confirmacion de recepcion

del embarque en la planta de produccion.
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Hoja de trabajo 12: Documentacion del proceso redisefado fcontinudacion)

El procedimiento que se debe realizar para el seguimiento de compras de unportacion,

antes de la llegada de la mercancia a puerto o frontera. es:

Qué hace "Quién lo hace Camo lo hace i Cudndo lo hace

i Revisar el
i memorando de

compra

Asistente Revisando en la notificacion de Se realiza en cua}rm
Comercial ! compra el importe de lacompray  la negociacion de |

demas informacion requerida por el !

compra esté

banco para la carta de credrto finalizada.

2 Tramitar cartade | Asistente | Envia al banco carta de solicitud de  Se realiza en cuanto
: ' creédito Comercial : establecimuiento de CClenuna  ©  la negociacion de .
: linea de crédito previamente I compra este
: establecida y se le solicita que sea | finalizada.
negociada contra las copias de
I documentos .
3 : Instrucciones de | Asisterte Mediante el envio de un fax al ; Despues de -
embarque y : Comercial proveedor en donde le notifica el trarmnitado el CCI
, solicrtud de establecimiento del credito
: : documentacion al i comercial v le pide el envio de sus '
: . proveador documentos (factura comerctal, :
i centificado de embarque, etc). Sele
| mdican al proveedor los datos del i
' agente aduanal para que le envie a
_ . : este su documentacion origmal.
| 4 Enwviar cartas de . Asisteme i Revisande la notificacion de En cuanto se
: " instrucciones Comercial ! compra (los datos sobre el producto | conocen las fechas

" {ageme aduanal,
mamobrnista,
termmal,
transportista)
para la
programacidn de

fechas y fijar

COStOos,

a importar, su origen, ¢l tratado de embarque y
_ comercial en el que entra, la fecha ETA.
de embarque v la fecha probable de
! llegada de la mercancia a México) |
: ¢ incluyendo en las cartas de
: tnstrucciones la informacion mas
completa para todos los

involucradoes.
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Hoja de trabajo 12: Documentacion del proceso redisefiadofcontinuacion)

i—P:m} Qué hace i Ouién lo hace Cémo fo hoce Cudndo fo hace
"3 Establecer cartal Asistente ! Al requisitar la carta de crédito se | Al establecer CCI i
' de consigna con | Comercial pide la consignacion de _
el agente documentos al agente aduanal. |
i aduanal : E
6 Pago de © Asmstente | Notificando la forma en las que se  Después de tramitar |
. anucIpos o Comercial les esta enviando el pago y pedir CCl v carta de
' parclales confirmacion _ consigna
7 i Confirmar la Asistente  : Mediante comunicacion con el . Unavezquela
' disponibilidad ; Comercial ' agente aduanal y revisién de la | mercancia ya se
de muelles para , informacion de la administracion | embarco en ongen
- el recibo det i portuaria en intemex. v que se conoce la
embarque | _: . fecha probable de I
: i E arribo.
- § - Venficar que | Asistente Mediamte comunicacion conel @ Una vez que la
: toda la Comercial agente aduanal para saber siel . mercancia va se
documentacion | ; proveedor va le envia la : embarco en ongen
para la ! . documentacion original completa. I ¥ que se conoce la ¢
liberacion del _ ~ fecha probable de
i producto en arribo.
! aduana esté ;
s
9 Confirmarla |,  Asistente Mediante comunicacion directa con | Unavezquela
i disponibilidad Comercial - la terminal v el transportista [ mercancia va se
de espacio en la " embarco en origen

_terminal para el . v que se conoce la

é recibo del fecha probable de
| embarque y ! ambo
* disponibilidad

de transpornie. | i
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Hoja de rabajo 12: Documentacion del proceso redisefiado fcontinwacion)

‘ Paso f' Oué hace | Quién lo hace i Coma lo hace Cudndo io hace |
10 i Notificar retrasos o % Asistente | Mediante comunicacicn Cuando se |
: modificaciones en l Comercial i directa con agente aduanal, presenten. :
' ¢ las fechas para | II terminal y transportista. i
;: recibo v/c trasiado ‘ I ; .
* delamercancia - i ’
! Confirmar la Asistente | Mediante comunicacion con Cuando ia
| . capacidad de Comercial I almacen de produccion, " mercancia va esta
. l almacenaje y recibo i revisando los velumenes | en la termmal.
! en planta v verificar II existentes, las mercancias en '
! el despacho de la | transito, en proceso, el
I. mereancia conforme .! consumo diario v la capacidad |
| " adicha capacidad ‘ desocupada.
12 | Verificar que la Asistente j Mediante informes de tiempos | En cuanto la
! ternunal reciba sin | Comercial I del barco e informes del | mercancia hava
" demora el producto | I maniobrista y comunicacion E sido liberada en
! | cofl terming!. i aduana,
13 . Venficar la Asistente Mediante comunicacion En cuanto la
asistencia oportuna : Comercial directa con transportista y i mercancia haya
: _ del transportista a la . termmal. . sido liberada en
| terrmunal y el i : aduana.
. despacho de la | :
i mercancia .
14 Confirmar el recibo | Asistente | Medmante COMUNICACIon con En cuanto la

en planta v revisar

las diferencias.

Comercial

aimacen de produccion,

mercancia se

" rectba en la planta. |
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Hoja de trabajo 12: Documeniacion del proceso rediseiiado fcontinuacion)

Los documentos que se generan durante este praceso v su utilizacién son los siguientes:

Documentos que ya se llevan

_El documento... | Es llenado por .. Y se utiliza para...

' Carta de instrucciones | Asistenmte comercial | Notificar a todas las partes !

@ ' ‘involucradas  (externas) la;

| ;informacion relativa a lal
! recepcion de un embarque
Para conocer el mporte total

Cédula de costos : Asistente Comercial

.de cada compra (todos los,
!gastos implicados para su'
Elrrq:aortzlr:ic'm y traslado hasta

-la planta de produccion)

Documenios sugeridos para control

"Control de documentacion para. Asistente Comercial

importacion

-Para venficar, antes de la
lilegada  del embarque a|
 frontera, que este lista toda -
iIa documentacion requenda
para la liberacion de I[a.

mercancia en aduana.

“Verificaciones sobre | Asistente Comercial
dispombilidad de espacios en i
jpuerioy termunal :

'Para  confirmar que el
“embarque se reciba con el
meacr tiempo posible de;

| demoras.

{ Verificacion de disponibilidad de  Asistente Comercial
. transporte y programacion  de i
:despachos a planta | |
| .
i .

iPara asegurar  que la
Imerc.am:ia s¢ traslade a la
planma de produccion en el
‘tiempo  requeride vy de
!acuardo con la capacidad de

; Tecepcion en planta.
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Hapa de trabajo 12: Documentacion del proceso rediseftado (continuacion,

Otros documentos que se utilizan en este proceso, aungue no s¢ generan durante el, son los

siguientes:
| El documento. . " Es Uenado por. i Y se utiliza para. . i
" Memorando o | Director  comercial o  su | Notificar a todas las parte?

-notificacion de compra secretaria involucradas {mtermas) la:

i j informacion relativa a la recepcion -

de un embarque
Reporte de existencias v, Almacén Produccion Conocer  las  existencias vi
. i I

icapacidad de almacenaje ‘ !nec&sl'd.ades de mercancia, y poder

'programar y coordinar las c:on‘rpras.5

i v el traslado de la mercancia.




4.4 IMPLICACIONES TECNOLOGICAS Y HUMANAS

La concentracidn de la informacién general de la compra (generada en el
departamento comercial) y de la informacion sobre almacenaje (generada por produccion)
en una misma base de datos, permitiria un acceso mas rapido v facil a la informacién. Se
utilizanian los mismos recursos con los que va se cuenta: el mismo equipo de computo v el
mismo personal. La base de datos propuesta se adaptaria a ios programas y sistema que se
manejan actualmente en la empresa v solo se tendria que invertir tiempo en analizar que
informacion se necesita y en que momento, asi como los formatos en los que se presentaria
la informacion. Después de disefiar la base de datos, se tendria que aprender a trabajar con
este sistema compartido. En cuanto al personal, ia mavor parte de los cambios estan en el
uso de la informacion v el mis afectado seria el operador mismo del proceso de
seguimiento de compras (asistente comercial), quien tendria que capturar toda la
informacion y utilizarla para hacer su trabajo mas eficiente. Pero también se requeriria el
apoyo del drea de produccion para que la base de datos esté completa y actualizada con la

informacién del almacen.

Asi mismo, la integracion de verificaciones con fechas prestablecidas sobre el flujo
fisico de la mercancia permitiria reaccionar a tiempo ante imprevistos v tomar acciones
correctivas para que las demoras (y los costos que estas implican) sean minimas Las
verificaciones no implicarian costos adicionales pues se realizarian por la misma persona
encargada actualmente del seguimiento de las compras y le facilitarian el cumplimiento

mas eficiente de su labor

Respecto a la aceptacion del cambio, consideramos que no habria mucha resistencia
pues el cambio no implica modificaciones en cuanto a la estructura del departamento ni se
planiean movimientos de personal. Por otra parte. en las entrevistas y encuestas previas se
detectd que los problemas de comunicacion eran los que mas dilataban v entorpecian el

trabajo y este problema se minimizania con {a base de datos compartida.

LA
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4.5 MECANISMOS DE CONTROL

Para controlar el avance del progreso v sus resultados se establecerian de 2 a 3 fechas
de revision en las que se checaria con el operador del proceso
~ La necesidad de modificaciones en el formato de la informacion o en el contenido
mismo
# Lareinidencia de demoras en las distintas etapas del proceso y sus causas
# Lautilizacion de la base de datos para controlar el proceso
# La eficiencia del proceso de seguimiento de compras, antes vy después de los

cambios

Y asi mismo se establecerian los compromisos para lograr la completa implementacion

del proyecto.



CONCLUSIONES

Después de la investigacion documental v de campo, podemos concluir gue la
reingenderia es aplicable en la empresa Industrial Aceitera S A de CV. v gue
efectivamente contribuina a mejorar el desempefio de sus procesos, dado que los
resultados de su implementacion dependen de aplicar una metodologia completa y correcta.
La reingenieria es una herramienta Util que es conveniente considerar para mejorar el

desempeiio de las empresas.

En el proceso mismo de desarrollo del case practico y al enfrentarnos a una actitud
hermética de la empresa, tanto para proporcionar informacion como para aceptar un
proyecto de cambio, corroboramos que las mayores dificultades para la implementacion de
la reingenigria no estan en las aptitudes requeridas para llevar a cabo el cambio sino en las
actitudes de las personas. Para una implementacion exitosa es necesario ¢oniar  ¢on ios
conocimientos tecmcos y metodologicos adecuados, pero sobre todo es necesario que la
gente {empezando por los niveles directivos) acepte y se comprometa con el cambio. En
este sentido, la reingenieria es aplicable pero requiere un esfuerzo encaminado al cambio de

actitudes.

El caso practico es ilustrativo de cdmo se realiza un provecto de reingeniena, v
resalta las etapas basicas e indispensables para que este pueda llevarse a la practica con
exito. El planteamiento esencial propuesto en este redisefio es la utilizacion adecuada v
oportuna de la nformacion. Consideramos que el contar con la informacion necesaria. en el
lugar v momenio indicados permitira realizar una programacion mas real y que. por tanto,
las demoras controlables seran minimas lograndose asi la reduccion de los costos. En este
caso, la tecnologia es un facilitador para hacer un mejor use de la informacion. Aunque la
tecnologia {en este caso la base de datos propuesta) no resuelve los problemas de

comunicacion si sienta las bases para reconocer la importancia de compartir la informacion.



Pudiera pensarse que el caso practico analizado va en contra de los principios
establecidos por la reingenieria en lo que conciemne a la reduccion de la supervision, sin
embargo, en el caso practico que planteamos dicha reduccion no es posible debido a que el
proceso de seguimiento de compras es un proceso basicamente de supervision sobre otro
proceso externo (el flujo fisico de la mercancia). Dada la importancia del seguimiento de
compras para €l control de costos no es necesario ni conveniente eliminar la supervision y
basta con reorganizar el proceso para hacerlo mas eficiente. Proponemos que se modifique
el proceso interno de supervision (esto es. la manera en que se realiza el seguimiento de

compras) para reducir los costos y tiempos en el proceso paralelo externo.

Dado que el proceso de seguimiento de compras es un subproceso realizado por una
sola persona, los cambios e implicaciones del redisefio dentro de la empresa son minimos,
aunque sean significativos en cuanto a la reduccién de los tiempos y costos del subproceso
en si mismo. Para que los cambios puedan ser mas radicales senia necesario aplicar el
redisefio a todo el macroproceso de abastecimiento y a los demas macroprocesos de la
empresa, sin olvidar el aplicar reingenieria administrativa v humana v no solo de procesos
Aunque es posible que la reingenieria se aplique en un selo proceso, si se pretende
promover la integracion es conveniente realizarla de manera general. de 1al forma que el

pTORTeso en un proceso o area no sea bloqueade por las demas areas.

El desarrollo teérico y practico del tema de la reingenieria nos sirvio para
profundizar en esta técnica administrativa y también para contar con una base metodologica
aplicable no solo a la reingenieria sino a cualquier diagnostico administrativo y proyecto de

cambio.

La investigacion desarrollada nos permitié aprender sobre este temna en especifico ¥
mejorar nuestra capacidad de aprender de las organizaciones v asi mismo ampliar nuestro

criterio administrativo.
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