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Introduccion.

Reingenieria de procesos cambio, impacto y metodologia, presenta una serie de
puntos significativos e interesantes que orientan la atencion hacia el enfoque a
procesos con base en sistemas informaticos, sustentados en un modelo de
desarroilo que combina diferentes areas de la operacion de una organizacion.

La estructura que sustenta la presente tesina propicia la participacion de los
integrantes de un equipo de reingenieria de procesos, en la construccion de sus
aprendizajes por medio de dinamicas de disefio, planteamiento de situaciones,
investigaciones de campo y de elaboraciéon de informes, siempre con la guia del
método.

La identificacién de roles individuales y su trabajo en equipo caracteriza el
desarrollo de la tematica del libro, esto favorece la reflexion y la iniciativa en la
solucién de procesos de cambio; de esta manera, el integrante de! equipo de
reingenieria, aplicara los conocimientos adquiridos. Asi, es posible reducir
sensiblemente la incertidumbre y actitud pasiva ante un cambio tecnoldgico y
operativo en una organizacion.

La elaboracion de este trabajo parte de cinco premisas fundamentales de una
organizacion:

Mision de la organizacién

Visién de {a organizacién

Cambios en el entorno nacional e internacional
Constante evolucion de la informatica
Adaptacion al cambio.

AN N

Para cumplir con lo anterior se ha considerado lo siguiente:

v El modelo esta disefiado con base a situaciones reales que influyen en la
vida de cualquier organizacion sin importar su tamafio, esto impactara su
comportamiento y su vision del mundo globalizado.

v El método, las técnicas, los procedimientos y el manejo de cada etapa
habilitan al integrante del equipo de reingenieria para la solucién de
situaciones en procesos de cambio.

v Permite tener siempre una vision enfocada a procesos con una vision
tecnolégica adecuada.

v La informacion aqui presentada se aplica en procesos de cambio que
propician la inquietud por ampliar los conocimientos adquiridos e impulsar la
bisqueda de nuevas fuentes de conocimiento y lo mas importante la
generacion de conocimientos.
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Por lo anteriormente expresado, La Reingenieria de Procesos, Cambio, Impacto y
Metodologia”, pasa de ser una obra informativa, para convertirse en un libro que
permite la formacion de habitos, aptitudes y destrezas que proyectaran al
Licenciado en Matematicas Aplicadas y Computacion, hacia el mejoramiento de su
desempenio profesional, teniendo una visiéon amplia de las implicaciones del drea
de informdtica en una organizacion, donde la participacion del responsable, en la
toma de decisiones, hoy en dia es vital para la continuidad de la dicha
organizacion.

“Los hombres de ciencia no solamente deberan
| acercarse a las ciencias, sino que deberan
persuadir al mundo para que conozcan io que
han descubierto. Si tienen éxito en esta empresa
habran hecho algo mas que ciencia”.

Bertrand Russell.

Julio Carmona Padrén.

TESIS (OGN
FALLA DE ORICEN




AR AN AT S PERTAAR

“No son las especies mas fuertes las que sobreviven, ni siquiera las mas
inteligentes, sino las mas sensibles, las que mejor se adaptan al cambic”

1. El cambio.

El hombre ha sido capaz de transformar su medio ambiente varias veces, ha
logrado a lo largo de su historia un sin fin de cambios y logros, lo que hoy en dia
se llama evolucion, sentido que va mas alld de la evolucion biolégica para
convertirse en evolucion cultural, que permite el ascenso de la humanidad.

La busqueda de la excelencia es inherente al pensamiento humano, plasmado a
en diferentes formas y modos de entender. Hoy el mundo globalizado® exige
nuevas reglas que permitan identificar la calidad de lo que hacemos y somos, ya
no solo basta con ser el mejor hay que estar en constate cambio para lograrlo.

La historia reciente del mundo globalizado nos muestra un periodo de cambio
répido, vertiginoso y espectacular, el problema mas importante de nuestra época
es encontrar el camino para unirnos al nuevo mundo.

Ante la llegada del ciudadano mundial, solo nos queda ofrecer productos y
servicios de clase mundial®.

Hablar de calidad es referirse a las caracteristicas que diferencian un elemento de
otro, un producto de otro pero en realidad que es calidad.

Se sefiala el afio de 1950 como el punto de partida de la calidad como disciplina
integral de las organizaciones®. En ese afio el Dr. W. Edwards Deming impartio las
primeras conferencias de calidad que habrian de revolucionar el pensamiento
gerencial de la época.

En los finales de los afios 80's, las organizaciones se enfrentaron al tema de la
calidad, confirmando que era algo mas serio de lo pensado. En todo el mundo
iniciaron sus procesos de transformacion, varias organizaciones con gran éxito
logrando una posicion de privilegio para otras el cambio llego primero que la
reaccién y han desaparecido del entorno; solo las que realizaron esfuerzos serios,
ordenados, comprometidos y guiados por profesionistas de la calidad, lograron
resultados en correspondencia con sus objetivos.

Los objetivos de las organizaciones se centran en dos puntos principales:

» Calidad® y
> Procesos®

El primero de ellos es la diferencia distinguible entre productos o servicios
similares, el segundo es como logramos la calidad.
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Paralelo al auge de la calidad filoséfica y estadistica se inicid el movimiento de
aseguramiento con el énfasis en la documentacion, conduciendo a la creacion de
la familia de normas ISO 9000 en 1987. Es el concepto administrativo con el mas
rapido proceso de aceptacion en toda la historia.

A principios de los afios 90's varias empresas intentaron aplicar el modelo SO
8000 de calidad y al revisar sus operaciones internas observaron que tendrian que
alinear varios de sus procesos, ha este movimiento estructural, operativo y
tecnolégico se le Ilamo “Reingenieria de Procesos”.

M. Hammer®, uno de los principales exponentes de ésta corriente de la
administracidn moderna, el cual define de la siguiente forma:

“Repensar de manera fundamental y redisefiar de manera radical los procesos de
la organizacion, para conseguir mejoras impresionantes en nuestro desempefio
como organizacién a través de cambios fundamentales en la forma que operamos”

Tan importante representa el tema que en México existe un 6rgano de la
Secretaria de Economia para apoyar a las organizaciones, empresas e
instituciones en la aplicacién de reingenieria de procesos con un enfoque de
calidad.

Este trabajo presenta la importancia de aplicar una metodologia de “Reingenieria
de Procesos”, con un enfoque a sistemas, informaticos y operativos que permitan
controlar los cambios en las estructuras de cualquier organizacién; en el capitulo
primero revisaremos conceptos que posteriormente nos serdn de utilidad, en el
segundo pronfundizaremos sobre el tema de la reingenieria y el tercero nos
presenta un método para aplicar reingenieria, mismo que ha sido aplicado en la
carrera profesional del autor de la tesis.

El cambio requerido que deberan afrontar las organizaciones publicas, privadas,
educativas, sociales debera ser:

> Con amplio sentido en la mision’ de la organizacion.

» Aprovechando la Tecnologia Informética disponible.

» Aprovechando el poder de decidir y actuar de las personas.

» Con planeacién’ sensible y dindmica al comportamiento y las

tendencias del mundo y sus circunstancias.
» Con responsabilidad social y ecoldgica.
» Rapido

1.1. Los acontecimientos.
Aunque en particular no es proposito en especifico explicar las normas {SO 9000,

describiremos como referencia para definir cual es el propoésito de desarrollar la
reingenieria de procesos y cual es el resuitado de la misma.



En octubre de 1946 se reunieron en Londres 25 paises que deseaban establecer
un organismo oficial para definir las normas® que hicieran posible el intercambio de
productos, repuestos, equipos y maquinaria. Ellos acordaron fundar la
Organizacion Internacional para la Normalizacion. Las siglas serian 108, pero los
creadores eligieron la palabra ISO porque en griego significa igualdad.

La ISO comenzé a funcionar en 1947 con sede en Ginebra, Suiza. Se estructuro
en comités técnicaos (TC); su labor inicial consistid en emitir normas basicas, tales
como: metal, electricidad, materias primas, etc.

Cada TC desarrolla sus trabajos a través de subcomités (SC) y éstos, a su vez se
integran en grupos de trabajo (WG: Work Groups).

Estructura de los comités.

Comité Técnico 1 I
Subcomité 1.1 Subcomité 1.2

Subcomité 1.j

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo Trabajo
1.1.1 1.1.2 1.21 1.2.2 141 1.j.2

La ISO ha publicado mas de 13,000 normas en sus 50 afios de vida y la integran
150 paises con 215 comités técnicos, con 700 subcomités y 2,115 grupos de
trabajo.

Hoy ante la dinamica tecnolégica, los requerimientos para nuevas normas
creceran a tasas cada vez mas rapidas.

En 1979 se constituye oficiaimente el TC 176 que habria de encargarse del
proyecto para formular las normas necesarias para los sistemas'® de calidad; y
sus elementos: vocabulario, lineamientos y elementos de soporte. El comité 176
trabajé ocho largos afios homologando los distintos enfoques y requerimientos
hasta que, en 1987, se publicé por primera vez la Norma de Aseguramiento de
Calidad con el nombre de Normas SO 9000.




Estructura del Comité 176

TC176
Canada
I 1
Subcomité 1 Subcomité 2 Subcomité 3
Conceplos y Sistemas de Tecnologlas
Terminologla Calidad de apoyo
Francla Reino Unido Holanda
Grupos de Grupos de Grupos de
Trabajo Trabajo Trabajo

Después de observar su evolucion y aplicacién, el TC inicid revision acorde con el
mandato ISO para dar forma a la versién 1994,

La Norma 1SO-9000 determina cuales son los requisitos que establece un Sistema
de Calidad, sin embargo la extension del mismo depende de muchos factores
como son:

» Lacomplejidad del diseno.
> Lacomplejidad de! proceso de produccion.
» Las caracteristicas del producto/servicio.

Esta familia de normas esta dirigida a los sistemas administrativos' para controlar
los requisitos de la calidad de productos/servicios; establece los requerimientos
que una organizacién debe cumplir para asegurar que sus productos/servicios
cumplan con los requisitos especificados. En México contamos con sus
equivalentes que son las normas mexicanas para el control de la calidad NMX-CC:

Contenido 1SO 9000 NMX
Administracién de la Calidad y Aseguramiento 8402 cc-001
de la Calidad — Vocabulario.

Normas para la Administracién de la Calidad y 9000 cc-002

el Aseguramiento de la calidad Parte 1:
Directrices para seleccién y uso

Sistemas de Calidad — Modelo para el 9001 cc-003
Aseguramiento de la Calidad en Disefio,
Desarrollo, Produccion, Instalacion y Servicio.

Sistemas de Calidad — Modelo para el 9002 cc-004
Aseguramiento de la Calidad en Produccién,
Instalacién y Servicio.

Sistemas de Calidad — Modelo para el 9003 cc-005
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Aseguramiento de la Calidad en Inspeccidn y
Pruebas Finales

Administracion de la Calidad y Elementos del 9004-1

Sistema de Calidad Parte 1: Directrices ; ENanN
Administracién de la Calidad y Elementos dei 9004-2 cc-006/2
Sistema de Calidad Parte 2: Directrices para 9004-4 : T
Servicios -

Parte 4: Directrices para Mejoramiento de la

Calidad 5
Directrices para Auditar Sistemas de Calidad 10011/1 c-007/1
Parte 1: Auditorias L i
Directrices para Auditar Sistemas de Calidad 100011/3: 007/2
Parte 2. Administraciéon del Programa de o
Auditorias ) -
Criterios de Calificacion para Auditores de 100011/2 . | - -..cc-008
Sistemas de Calidad s

Guias para el Desarrollo del Manual de Calidad 10013 cc-018
Requerimientos de Aseguramiento de Calidad 10012/1 cc-017/1

para Equipos de Medicién

Las normas certificables son las 9001, 9002 y 9003 que se refieren a los requisitos
del sistema de calidad que puedan utilizarse con el objetivo de que una
organizacion demuestre su capacidad, permitiendo evaluacion por una entidad
externa.

Lista de los requisitos de ISO 9001, 9002 y 9003

Norma Requisito
9002 |9

-
w

v . Responsabilidad de la Direccién

. Sistema de Calidad

. Revision de contrato

. Control de proyecto / contrato

. Control de datos y documentos

Adquisiciones

. Control de productos suministrados por el cliente

. Identificacion y rastreabilidad del producto

olo[~[o[a|s]w[nv]-

. Control del Proceso

10. Inspeccion y prueba

11. Control de equipo de inspeccién, medicion y pruebas

12. Estado de inspeccién y prueba

13. Control de producto no conforme

14. Accion correctiva y preventiva

15. Manejo, almacenamiento, empaque, preservacion y
entrega

SRRV N ENEN EN N EN PN EN P PR NN RN =
S IENEARN P RN A I ENEN I EN R BN RN -

J ddddadddddy (s

16. Control de registros de calidad




17. Auditorias internas de calidad
18. Capacitacion

19. Servicio

20. Técnicas Estadisticas

EIRNESRNEN
RN ANCNEN RS
ald |4d

La norma hace mencién a lo siguiente: “No es el propdsito de esta norma forzar la
uniformidad en los sistemas de calidad. Son genéricas e independientes de
cualquier norma industria o sector econémico especifico. El disefio e
implementacion del sistema de calidad tiene necesariamente que estar infiuido por
las diversas necesidades de una organizacidn, por sus objetivos particulares, por
los productos, servicios suministrados, los procesos y practicas especificas

empleadas”. NMx-CC-019-1997-IMNC ISO 10005:1995 Administraclon de la calidad - Directrices para planes de
catidad,

El siguiente diagrama muestra el modelo de sistema de aseguramiento de la

calidad.

R1. Responsabilidad de la Direccion

/ R2. Sistemas da calidad RS. Control de datos y documentos R16. Control de
. registros de calidad

R15 R11. R10, R12. R13 R8,
Manejo | Contral | tnspeccn | Estadode | Sonticlde | identificy
R"”s'é" de ¥ prusba inspeccisn | "na ein
producto eauloo conforme
T I T T T T
RE. Adquisiciones
R4, \ R19,
de disofio :J Rr.eoauctos || RQ, Control del Proceso Serviclo
proporcionados ¢
. por el cliente
| R20. Técnicas Estadisticas ]

R17. Auditorias intemas de calidad  R14, Accidn correctiva y preventiva

R18. Capacitacion

1.2, Riesgos y oportunidades.

Cuando se piensa que ya se llegd al maximo posible, nos damos cuenta pasado el
tiempo que la situacion del entorno ya cambid: la tecnologia, la sociedad; tenemos
la oportunidad de cambiar, sin embargo, la subsistencia de las organizaciones se
ve amenazada por su propia operacion interna
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En los 80's el area de informatica era vista como una entidad de apoyo
principalmente para el departamento de contabilidad, ya en los 90's se considera
como parte integral del funcionamiento de la organizacion, hoy y en el futuro
inmediato es |la columna vertebral de la mayoria de las empresas.

El riesgo que se corre si no se visualiza la estructura informatica puede significar
la paralizacion de los procesos y sobre todo una desventaja ante un mundo que
exige cada dia un soporte tecnoldgico para crear cadenas productivas.

La oportunidad de aplicar reingenieria de procesos enfocada a la tecnologia es el
camino hacia el mundo globalizado.

1.3. El enfoque.

En el desarrollo de un proyecto de reingenieria de procesos intervienen muchos
factores de los cuales puede depender el éxito o el fracaso del mismo, pero un
punto que debe ser considerado como importante, es el enfoque a procesos
orientados a un modelo de aseguramiento de la calidad.

1.3.1. El enfoque a procesos.

Las normas de la familia NMX-CC se fundamentan en el entendimiento de que
todo trabajo se lleva a cabo mediante un proceso, el cual tiene entradas y salidas,
estas son el resultado del proceso que pueden ser productos tangibles o
intangibles'?.

El proceso es una transformacion que agrega valor.

Entrada Salida

PROCESO

- .
(Una transformacién que
agrega valor, involucrando

Ej. Software, gasolina,
andlisis clinico, servicio
bancario, producto
inmediato

La importancia de tener un enfoque a procesos deriva de la oportunidad de
visualizar el global de la organizacion y no la fragmentacion de la misma.
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Un proceso critico es un conjunto de actividades y operaciones que tienen un
objetivo comun dentro de la organizacién, que deben medirse y controlarse de
manera integrada.

Observemos, por ejemplo una organizacion tipica:

| Direccion I

Ventas l |Producci6n| | Compras I I Almacén

Cada departamento a su vez, se-organiza con jefaturas, supervisores, asistentes,
hasta llegar a los niveles operativos.

Asi, tenemos que las empresas se han organizado con lo que se ha llamado
estructuras funcionales, jerarquicas o piramidales.

Al analizar el evento'® “Venta” dentro una de la organizacién las actividades se
describen de forma secuencial:

9.

ONOO AWNS

Un cliente' externa hace un pedido a la organizacion.

El departamento ventas toma el pedido.

Ei departamento ventas hace orden de pedido.

El departamento ventas envia orden de pedido al departamento de
almaceén.

El departamento de almacén revisa el inventario.

El departamento de almacén envia orden de produccion.

E! departamento de produccion prepara logistica de produccién

El departamento de produccién prepara orden de compra de
materiales.

El departamento de produccién envia orden de compra al
departamento de compras.

10. El departamento de compras elabora pedido de materiales.
11. El departamento de compras envia pedido al departamento finanzas

y proveedor,

12. El departamento de finanzas revisa presupuestos.

13. El departamento de finanzas solicita autorizacion a la direccion.
14. La direccion revisa autorizaciones.

15. La direccion autoriza compras.

16. La direccion regresa autorizacion




17. El departamento de finanzas libera factura.

18. El proveedor entrega materiales a produccion.

19. El departamento de produccion “produce el pedido”.

20. El departamento de produccién envia pedido al departamento de
almacén.

21. El departamento de almacén envia al cliente.

de forma grafica veriamos el evento asi.

@ | p| Direccion
L wl >{ Direccien |

’I Finanzas |—<~— "
Yo

. [ I 1 1
1‘-’1 Ventas—l F’roducciénl | Compras | l Almacén l"'—|
4

L Proveedor

externo

Las operaciones y actividades de cada departamento se desarrollan con relativa
efectividad, pero el flujo de informacion la secuencia de actividades que parten
desde una necesidad externa hasta que esta ha sido satisfecha es tento y en
ocasiones molesto, debido a que es necesario franquear las multiples barreras
entre un departamento y otro.

Un proceso critico cruza funciones y niveles de la organizacion y el redisefario
implica enfocar procesos completos, no funciones o departamentos individuales y
buscar soluciones efectivas, no mejoras parciales.

1.3.2. La mision de la organizacion.

Antes de comenzar a discutiré porque es necesaria una reingenieria de procesos,
debemos entender 1a misién'® de una organizacién, ya que al tener claramente el
fin para lo que ésta fue creada, podemos orientar los esfuerzos en el camino
correcto.

Una organizacién como asociacion libre de personas, destinadas a la produccion
de bienes o servicios vendibles, con el proposito de obtener cada una, retribucion
por su aporte.
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Asi, la organizacion es un instrumento de servicio cuyas finalidades son:
Internas Externas
Econdmicas \ Retribuir a los integrantes de| | Proporcionar bienes o
: la organizacién, personal e| |servicios a la sociedad
inversionistas por sus
aportaciones a ella.
Sociales Contribuir al pleno desarrollo| | Contribuir al pleno

de sus integrantes desarrollo de la sociedad

Debemos que tener un compromiso claro y preciso de nuestros objetivos como

organizacion:

vV

VVYVVYY

Identificar quienes son nuestros clientes internos y externos
Conocer nuestro campo de accion; esto es que parte de industria,
mercado y lugar en la sociedad estamos participando.
identificar las necesidades de nuestro campo de accion.
Saber lo que el cliente quiere y no quiere.
Medir que tan bien estan satisfechas sus necesidades
Conocer como y quién las satisface
Analizar que tan bien lo hacemos nosotros
Identificar cuales son los elementos mas importantes del servicio.
Aceptar contundentemente que estos elementos seran recibidos por:
0 La sociedad en genera!
0 Nuestros empleados
0 Los competidores
¢ Los proveedores
0 Los inversionistas
Conocer como perciben nuestros productos.
Saber que tan clara tenemos la definicién de nuestro producto.

1.3.2.1. El factor humano.

He aqui tal vez uno de los factores clave que nunca debera perderse de vista en
un proyecto de reingenieria y que posiblemente siempre sea el mas olvidado o al

que menos importancia tiene, el factor humano. Cuando se inicia un redisefio y
sobre todo en la parte tecnologica se supone que existen algunos puntos sobre
entendidos y se consideran triviales, dejando su valoracion para futuras ocasiones,
suponer que el proyecto de cambio no afectara la estructura de la organizacién es
un grave error, en el capitulo del modelo discutiremos con mayor profundidad el
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tema, hasta este momento debemos observar lo siguiente en cuanto al aspecto
humano se refiere:

. » Respeto al trabajo de las personas
." » Autonomia de decisién
» Motivacion del cambio

1.3.2.2. El Factor de liderazgo

En un proyecto de reingenieria el factor liderazgo'” los tnicos que pueden y deben
tomar el mando del cambio es la direccidn, por su conocimiento, experiencia y
manejo de situaciones y mas ain por responder a la pregunta: ¢(Cual es la razén
del cambio?.

Encontrar las razones de cambio es el aspecto importante para iniciar una
reingenieria y solo con el liderazgo definido se puede iniciar.

1.3.3. Los sistemas factor de éxito o fracaso.

La definicién de sistemas, no puede darse bajo el enfoque de que exista un area
usuaria en espera de que el area de informatica, le disefie un sistema, tenemos
que ubicarnos en el enfoque actual donde el grupo de trabajo es interdisciplinario y
se aboca a redefinir los procesos atendiendo las necesidades de la organizacion.
Dadas las necesidades, se debe trabajar conjuntamente con la direccién para el
redisefio y definicién de los procesos en beneficio de la organizacion.

Todos los participantes en una reingenieria de procesos son protagonistas,
trabajando en.equipo enfocado a la misién de la organizacion, por encima de
cualquier otro interés de area, funcidn, personas o estructura.

A fin de aclarar el nuevo enfoque de sistemas que se requiere, a continuacion se
explican varios de los cuestionamientos que surgen al redefinir sistemas.

1.3.3.1. Significado de hacer sistemas.

Tradicionalmente se ha considerado que hacer sistemas tiene que ver
necesariamente con el desarrollo de computadoras y programacion “hardware y
software”, sin embargo, el disefio de sistemas en la actualidad va mas con el
funcionamiento de la organizacién que con la parte técnica.

Historicamente |a evolucion de los sistemas se ha venido dando como respuesta a

las necesidades de operacion, sin embargo es hasta ahora que los sistemas
realmente se incorporan a la misma. En este sentido podemos decir que los
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sistemas tradicionalmente son sistemas de registro, y los sistemas actuales
apoyan a la operacion.

Para comprender un poco mas esta diferencia mencionaré los siguientes
ejemplos.

1.3.3.1.1. Sistemas de registro.

En los sistemas tradicionales, siguiendo con el ejemplo del evento venta de una
organizacion el sistema de inventario, para que el responsable pueda dar de alta o
baja a una producto, modificar la descripcidn o realizar cualquier otra operacion,
es necesario que maneje codigos o claves que estan relacionadas con el producto
u operacidn que desea llevar acabo.

En la mayoria de las veces se establecen reglas para la creacion de los codigos,
lo que da como resultado que el usuario trabaja para que el sistema sea efectivo y
no a la inversa; ya que sino alimenta correctamente estos cédigos, el sistema
detiene el proceso y rechaza la operacidn, solicitando al usuario rectificar el cédigo
o los codigos. Toda la operacion se vuelve muy lenta.

En estos sistemas es necesaria la validacion de los procesos que se realizan y en
consecuencia se tiene menor velocidad de respuesta en la toma de decisiones.

Otro aspecto que caracterizé o caracteriza a estos sistemas es la captura y
registro de datos, la cual se realiza por una cantidad de personas ajenas a la
operacion y conlleva a la necesidad de organizar departamentos de sistemas
cuyos gastos fijos y carga administrativa para la organizacion se concentra en un
gran volumen de personal para este proposito.

Todo lo anterior provoca en la operacidn una reaccion de ajustes que se deben
hacer para que el sistema funcione. En lugar de que sea el sistema el que se
adapte a las necesidades de una operacion eficiente y eficaz.

Al final la salida de los sistemas de registro eran reportes que en varias ocasiones
no se usaban e incluso los que si pudiesen ser utiles muy pocos sabian que
existian; en el ejemplo del evento venta: la lista de productos, el niumero de
articulos disponibles es suficiente como aporte del sistema.
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1.3.3.2. Sistemas de apoyo a la operacioén.

Estos sistemas, forman parte de la operacion misma y en consecuencia son
disefiados para captar la transaccién una sola vez para todos los fines y en lugar
en que se generan.

Estos se disefian y desarrollan tomando en cuenta la necesidad de hacer la
operacién mas eficiente con miras a obtener los resultados esperados.

En el ejemplo que se ha venido trabajando transformemos el “evento venta” en un
evento con una réplica virtual en un sistema de transacciones automaticas.

El vendedor toma el pedido en una forma electronica donde los datos capturados
estan relacionados a una base de datos y al momento de aceptar la forma en el
sistema, se disparan procedimientos almacenados:

@ N O 0 & Whe

El vendedor toma el pedido en una hoja electronica

El vendedor acepta la forma y aimacena en la base de datos

El procedimiento almacenado revisa en la entidad inventario la disponibilidad
del pedido.

El procedimiento en inventario dispara el procedimiento produccién
almacenando en la entidad producciadn.

El procedimiento produccién dispara el procedimiento adquisicion de
materiales.

El procedimiento produccidon y adquisicion de materiales envia factura
electrénica a finanzas.

Con la informacién del sistema el procedimiento produccion regresa la
disponibilidad de producto y tiempo de entrega a ventas y almacén.

En la pantalla del vendedor se despliega tiempo de entrega y observaciones.

IR ANET: 13
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Este sistema esta completamente integrado de manera que la informacion que
capta cada vendedor, sirve para propdsitos de contabilidad, inventarios,
produccion, en si en todo el proceso. Este tipo de sistemas apoya a la operacion
creando un incentivo para su uso.

En este sentido el area de SISTEMAS debe ser un agente de induccién al cambio
que se asegure que la tecnologia se utilice y se aproveche con todo su potencial.

El enfoque actual de sistemas en sus etapas de disefio, desarrollo e implantacion
debe considerar una fase intuitiva, es decir, que sean sistemas amigables de
manera que la persona pueda operarlos satisfactoriamente.

Es llevar los sistemas a la operacion y no a la inversa, esta es la gran diferencia
entre un sistema de registro y uno de apoyo a la operacion.

Por lo anterior los departamentos de sistemas deben constituirse con personas
que conciban sistemas abiertos con todos los involucrados y aprovechando las
nuevas tecnologias en ese instante, con conocimiento profundo de la disciplina
informatica, de la disciplina operativa y disciplina estadistica.

Por esto el enfoque de sistemas, no se limita a preguntar al usuario que quiere y
como lo quiere, por el contrario demanda una forma de pensamiento diferente
para poder disefar el sistema, ya que es el constructor de la nueva organizacién.

1.3.3.3. Implicaciones.

En los sistemas de registro e! que elabora el disefio del sistema es el usuario,
informética elabora el sistema basandose en lo que el usuario solicita y al
implementarlo resulta que no es lo que realmente la operacion necesitaba. Con
este enfoque, el area de informatica siempre tiene mucho trabajo y el usuario
nunca esta contento. En otros casos aun es peor ya que el sistema es disefiado
por informatica sin tomar en cuenta ni al usuario ni a la operacion.

TESIS CON
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Departamento B

Departamento A

Sistema A

EHardware A
BT

L Sistemas Independientes !

| Sin comunicacion I

En estos esquemas los proyectos son eternos, no tienen solucion

Con el enfoque interdisciplinario y partiendo de una vision global todas las areas
involucradas participan en el disefio de sistemas.

Departamento A Departamento B

Médulo A Sistemas Integrales Maddulo B

Hardware Estandar Hardware Estandar

Recursos Compartidos

De esta forma el nuevo esquema para el disefio de sistemas se fundamenta en los
siguientes aspectos:

» Un equipo de trabajo interdisciplinario con enfoque global, basado en
la revisidn de procesos, no de departamentos.

» Sistemas amigables de facil entendimiento y aplicacion por las
personas que administran y operan los procesos.

1.3.3.4. ; Quién hace los sistemas?

El disefo de un sistema debe ser realizado por el area de sistemas con la
intervencidn directa de la direccion y cada érea de la operacién en la definicion del
prototipo; posteriormente es responsabilidad del drea de sistemas utilizar las
técnicas de su propia disciplina para desarroliar la herramienta informatica.

La falta de vision y dominio del trabajo en equipo puede convertirse en un gran
obstaculo, no se trata de trabajar para alguien, sino se trata de trabajar con
alguien.
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1.3.3.5. Orientacion a la mision de la organizacion.

En el nuevo enfoque de sistemas, la orientacion a la consecucién de metas, esta
por encima de la orientacién de la organizacion. Esto significa que los sistemas se
disefian, planean, desarrollan e implementan para obtener los resuitados que el
mundo global demanda y no para satisfacer necesidades individuales de las
personas que integran una organizacion.

Continuando con el resultado de ventas, el sistema no se diseiio para hacerle el
trabajo mas sencillo a los vendedores; esto resulto como consecuencia de haber
disefiado el sistema para cumplir con los objetivos de la organizacién.

Ademas es importante mantener un equilibrio entre los diferentes resultados de la

organizacion, ya que por ejemplo, una productividad mal entendida puede ir en
contra de la misma.

1.3.3.6. £ Qué implica cambiar el sistema?

Hace dos décadas el enfoque de sistemas era el desarrollar sistemas para
sustituir procesos manuales ahora significa un proceso mas complicado, debido a
que ya existen sistemas instalados que cumplen con un objetivo, es decir, que re-
construir mucho de lo construido.

Cambiar el sistema implica cambiar conceptos y creencias, es decir un cambio de
h 7 y
paradigmas’’.
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Cuando un paradigma se llega a cambiar todo regresa a cero, es decir se tiene
que volver a empezar de 1a nada, para disefiar y establecer un nuevo modelo, que
en su momento se convertira en nuestro nuevo paradigma.

1.3.3.7. ¢ Como se hacen los sistemas?

La mayoria de los métodos para la realizaciéon de proyectos de sistemas pasan por

n fases, siendo un comun denominador las siguientes:

Fase

- Objetivo

Observacién

Planeacién

Establecer objetivo.
Identificar eventos y
oportunidades.

Definir tiempo de estudio
para el disefio.

Diseilo

Definir modelo solucién de
alcanzar el objetivo.
Describir los recursos
necesarios.

Describir las habilidades
requeridas.

Definir actividades y
tiempos.

Cuando se esta en la fase de
disefio y se comete algtn error
éste invariablemente tendrd un
costo “x", sin embargo es
menos dificil de corregirio
puesto que el error puede estar
sélo en un papel

Desarrollo

Realizar modelo solucién.

Pruebas

Determinar funcionalidad
del modelo solucién.
Encontrar areas de
oportunidad de mejora.
Corregir errores.

En ésta fase la soluciéon del
problema tiene un costo “y",
mucho mayor que “x” porque el
error ya estd construido, el
problema todavia se puede
resolver.

Implementacion

Disponer el sistema al
servicio de todos los
usuarios.

Garantizar su operacion.

En esta fase la solucién del
problema tiene un costo ‘2"
muy elevado, porgue ya existe
no solo el problema original
sino una serie de
consecuencias negativas del
mismo que complican la
situacién y tiene un altisimo
costo de sofucion.

Liberacién

Finalizacién del sistema.

De lo anterior se deduce que la etapa de planeacion y disefio es critica y debe
realizarse con mucho cuidado, aunque parezca que no se estan obteniendo
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resultados rapidos, hacer bien el disefio es una inversién y es mejor que arrancar
e ir corrigiendo.

1.3.3.8. ¢ Cuando se termina un proyecto de sistemas?.

E!l proyecto de sistemas se termina cuando se logran los resultados esperados,
con caracter permanente y no solo cuando se hace una demostracién y luego se
revierte.

Es muy importante que durante el proyecto y las tareas que se realicen, el enfoque
se mantenga y no se cambie en ningin momento, también es fundamental que en
el disefio y método del proyecto se considere de manera vital la medicion
estadistica para el control y actuar en consecuencia de desviaciones.

1.3.4. El factor humano durante y después de la reingenieria.

Asi como en la planeacion y desarrollo de sistemas se requiere un nuevo enfoque,
el factor humano juega un papel vital y critico en la reingenieria de los procesos,
implica que los procesos mejorados tendran que tener resultados especificos:

Procesos:

» Simples: solo conteniendo actividades que agregan valor a los
productos o servicios ofrecidos.
Flexibles: con la capacidad de adaptarse rapidamente a las
necesidades del mundo
> Integrados: en procesos completos y no fragmentados en
departamentos o areas funcionales
» Enfocado a resultados globales de la organizacién.

Y

Esto solo podra obtenerse asumiendo responsabilidades que requieren de
habilidades y actitudes de las personas tanto de las que integren los equipos de
redisefio como todas aquellas que tendran que aprender a vivir con los nuevos
procesos.

Al redisefiar un proceso de la organizacidon, es parte de! proceso afectar los
trabajos, las habilidades y responsabilidades de las personas y la estructura
organizacional, ello genera una evolucion en la forma de evaluar el desempefio asi
como en los mecanismos para la motivacion y el reconocimiento.
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El cambio que se da en la naturaleza del trabajo, después de realizar una
reingenieria de procesos obtenemos:

Trabajos mas grandes y complejos

Trabajos mas sustanciosos

Trabajos mas retadores y dificiles

Trabajos con autonomia.

Trabajos equivalentes a carreras profesionales.

YV NXYYY

De lo anterior se deduce la gran importancia de un sistema de desarrollo de las
personas que participan en el proceso, en paralelo al proyecto tecnologico.

El sistema de desarrollo personal, debera contener los elementos necesarios para
lograr un proceso de culturizacion y educacion asi como es muy importante que se
clarifique la ubicacién y responsabilidad de la persona.

1.4. El enfoque de calidad.

Debemos evitar que nuestros proyectos de reingenieria se conviertan en tareas
complicadas capaces, incluso de entorpecer los procesos actuales, haciendo mas
pesada e ineficiente su operacion. Debemos esforzarnos por dimensionar
correctamente los proyectos.
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La calidad se mide en virtud de la satisfaccion de las necesidades
predeterminadas y parametros especificos de quien recibe el resultado de un
proceso. Lo importante para una organizacion es contar con un conjunto ordenado
de principios que den forma a un sistema de calidad que haga coherente el
comportamiento de quienes la integran.

1.4.1. Mejora continua y reingenieria de procesos.
Existen aspectos complementarios entre la Mejora Continua y el Redisefo de
Procesos, sin embargo ambas son manifestaciones de la busqueda de la

CALIDAD en la organizacion. Los siguientes diagramas ilustran la relacion entre
ambos conceptos:

Mejora Continua

| Eficiencia I ¥

Reingenieria de Procesos

Eficiencia

S ! TE

- Proceso continuo

- Mejoras Incrementales

- Mejoras a procesos actuales
- Por areas funcionales e
Interfuncionales

« Proceso finito
- Mejoras impresionantes

- Redisena las operaciones

- Por equipos interdisciplinarios

0 RECS ol A
TEIS Clai

FALLA DE ORIGEN |
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Mejora Continua y Rediserio de Procesos.
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1.4.2. El enfoque de la calidad.
En este contexto, una de las aportaciones mas significativas de la nueva ISO
9000:2000 es, justamente el disefio de este sistema basado en:

1.- Orientacion al cliente.
2.- Liderazgo.

3.- Involucramiento del personal.

Ocho principios de la

administracion de fa calidad. 4.- Enfoque basado en procesos y tecnologia.

5.- Administracién con enfoque de sistemas.
6.- Mejora continua.
7.- Toma de decisiones con base en hechos.

8.- Relacion de beneficio mutuo con los
proveedores.

1.5. Las implicaciones e impacto del cambio.

En cualquier industria en la parte de reingenieria de procesos, se crean nuevas
expectativas, nuevos servicios, nuevos mercados, nuevas formas de operar a E]
organizacion, lo que ofrece beneficios directos:

21
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Cambios de paradigmas dentro de la organizacion: Nuevas
oportunidades fuera de las tradicionales.

Optimizacion de recursos.

Control de 1a operacion con un enfoque de sistemas.

Tiempo de reaccionar y adaptarse a las necesidades de una manera
mas rapida y eficiente.

\ U
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1.5.1. Implicaciones.

Las implicaciones que se generen al realizar una reingenieria de procesos las
podemos clasificar en cuatro grandes categorias:

a) Tecnologicas
b) Operativas
c) Sociales

d) Econdmicos

1.5.1.1 Implicaciones tecnoldgicas

Incluye todo lo referente al disefio, desarrollo, definicidn, inversiones, adquisicion,
instalacion, uso y soporte técnico de todos los componentes de la tecnologia de
informacion y telecomunicaciones que se requeriran en el nuevo proceso.

1.5.1.2. Implicaciones operativas.

Incluye la definicion de nuevas politicas, nuevas practicas, parametros y
estandares de operacion, la definicién de la informacién que debe influir entre las
areas del negocio, una nueva operacién con metas, indicadores y procesas de
medicidn diferentes a los actuales.

1.5.1.3 Implicaciones sociales.

Incluye todos los cambios y necesidades consecuencia de las nuevas habilidades,
la nueva organizacion y estructura, la nueva relacion con los colaboradores,
sindicatos y organizaciones, la nueva cultura y la modificacion o renovacion de
valores de la organizacién.

1.5.1.4. Implicaciones econdmicas.

Incluye toda la inversion del proyecto, desde la planeacion del equipo de
reingenieria, como las inversiones en tecnologia, la nueva estructura
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organizacional. Aqui es dificil determinar el presupuesto este se ira planeando y
disefiando conforme se disefie la solucién y su implantacion. Lo importante es que
el inversionista y responsable de la organizacién es que existe un gasto y no
debera de verlo como gasto sino como inversién.

Es fundamental que la direccion tenga presentes y permanentemente actualizadas
estas implicaciones para poder tener mayor seguridad en la toma de decisiones
respecto a los cambios planteados durante todo el redisefio de los procesos, asi
mismo las implicaciones representan los principales retos a vencer durante la
implantacion del nuevo proceso.

1.5.2. Impacto.

El impacto de la reingenieria de procesos es de tal magnitud para la organizacion
que suponer que es un proyecto como otros significaria cometer un grave error.
La ejecucion de la reingenieria tiene una consecuencia directa en la forma de
dirigir, administrar y operar a la organizacion, permite el crecimiento y
fortalecimiento para mantener y reforzar el liderazgo.

La medida del impacto sera en la medida que transformemos los procesos criticos
de la organizacion.

1.56.3. El Trabajo en equipo.

Trabajo en equipo no es una metodologia, ni un conjunto de reglas para llevar a
cabo en una junta, es un medio para lograr los objetivos de la organizacién. Se
trabaja en equipo cuando se trabaja en conjunto por un objetivo comtin.

El trabajo en equipo es uno de los secretos para la realizacion de la reingenieria
de procesos y es uno de los factores caracteristicos de la operacidn de un proceso
después de que fue redisefado.

1.5.4. El Método.

La mejor solucion es algo que hoy no conocemos y que debemos encontrar como
objetivo fundamenta! del redisefio de procesos, por ello contar con método
confiable y seguro que facilite el camino y al mismo tiempo garantice 1a efectividad
de las acciones es uno de los aspectos clave para llevar a cabo con éxito el
rediserio de los procesos.

La reingenieria de procesos implica riesgos profundos, requiere de una disciplina
metodoldgica completa, para anticipar los problemas y alcanzar el éxito.
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Referencias bibliograficas capitulo 1.

! Globalizacién

E| Banco de México define a la globalizacién como: El proceso por el cual un
porcentaje creciente de la actividad econdmica en el mundo ocurre entre personas
que viven en distintos paises.

Esponda Alfredo, Hacia una calidad mas robusta con ISO 9000:2000, pagina 10

2Clase Mundial

La escritora Rosabeth Moss Kanter nos dice que “clase mundial” es un juego de
palabras que senala tanto la necesidad de alcanzar el maximo nivel en todas
partes, a fin de competir con la aparicion de una clase social definida por su
capacidad para dominar recursos y actuar mas alla de las fronteras y a través de
amplios territorios.

Esponda Alfredo, Hacia una calidad mas robusta con 1ISO 9000:2000, paqina 9

3 Organizacion

Una compainia, corporacion, firma, empresa o institucion o parte de la misma, ya
sea incorporada o no, publica o privada que tiene funciones y administracion
propia,

NMX-CC-001:1995 IMNC ISO 8402 :1994 Vocabulario 1.7

4Calidad

Conjunto de caracteristicas de un elemento que le confieren la aptitud para
satisfacer necesidades explicitas e implicitas.

NMX-CC-001:1995 IMNC 1SO 8402:1994 Vocabulario 1/23

Grado de Calidad

Una categoria o clasificacidn dada a elementos que tienen el mismo uso funcional
pero diferentes requisitos para la calidad.

NMX-CC-001:1995 IMNC _ISO 8402:1994 Vocabulario 6/23

5 Proceso
Conjunto interrelacionado de recursos y actividades que transforman elementos de
entrada en elementos de salida.

Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipo, técnicas y
métodos.
NMX-CC-001:1995 IMNC 1SO 8402:1994 Vocabulario 3/23

Conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de
valor al cliente.

M. Hammer & James Champy, Reingenieria, pagina 37.

8 Michel Hammer
Es el originador y principal expositor del concepto de reingenieria y fundador del
correspondiente movimiento.
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Maestro en el Massachusetts Institute of Technology.
Ha sido nombrado como uno de los cuatro maestros sobresalientes en
administracion en los 90's.

7 Mision.

Establece en una frase que hace una organizacion y para que existe, incluye su
fundamento social, area econdmica, educativa, etc. a la que pertenece, area
geografica y ventaja competitiva.

Dickey, Terry, Como elaborar un presupuesto, pagina 37.

8 Planeacién

Es la funcion que tiene por objetivo fijar el curso concreto de accion que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y nUmeros necesarios
para su realizacion.

Gomez Ceja Guillermo, Planeacién y organizacién de empresas, pagina 31

% Norma

Para tener normas necesitamos emprender la tarea de normalizar, el diccionario
nos dice que es sindnimo de “regularizar’, poner en orden. En este contexto la
normalizacién viene a ser "el conjunto de normas técnicas adoptadas por
acuerdo”.

La Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion de México, nos dice que la
norma “establece reglas, especificaciones, atributos, directrices, caracteristicas o
prescripciones aplicables a un producto, proceso, instalacion, sistema, actividad,
servicio o método de produccion u operacién, asi como aquellas relativas a
terminologia, simbiologia, embalaje, marcado o etiquetado y las que se refieren a
su cumplimiento o aplicacion”.

Esponda Alfredo, Hacia una calidad mas robusta con ISO 8000:2000, pagina 18.

1% Proyecto y sistema.

Proyecto:Proceso uUnico consistente de un conjunto de actividades coordinadas y
controladas con fecha de inicio y terminacion, para alcanzar un objetivo conforme
a requisitos especificados, incluyendo las restricciones de tiempo, costo y recurso.

Un proyecto individual puede formar parte de la estructura de un proyecto mayor.

En algunos tipos de proyectos, los objetivos son congruentes y las caracteristicas
de! proyecto se definen a medida que el proyecto avanza.
NMX-CC-019-1997-IMNC ISO 10005:1995 Administracién de ia calidad —

Directrices para planes de calidad. 3/18

Sistema: Conjuntoc ordenado de hechos, datos, informacion, procedimientos,
procesos, recurso humano, recurso tecnoldgico y programas de computadora, con
un objetivo comun.
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La aplicacion del enfoque de sistemas permite lograr que un efecto sinérgico, de
manera que la accion unificada del sistema produzca un efecto mayor que la suma
de sus partes.

Burch,John G, Sistemas de informacion teoria y practica (adpatacién), pagina 70

Sistema de Calidad: La estructura organizacional, procedimientos, procesos y
recursos necesarios para implantar la administracion de la calidad.

1% Administracion.

La definicion que se da del concepto administrar, en forma sintética, es el
siguiente: Establecer mecanismos de control necesarios para el cumplimiento de
actividades. Lo que en otras palabras equivale a seguimiento.

Hernandez Jiménez Ricardo, Administracion de centros de computo, pagina 219.

2 Producto
Es el resultado de actividades o de procesos y pueden ser tangibles o intangibles
o bien una combinacién de los dos.

En la normalizacion ISO de la administracion de la calidad, los productos son
clasificados en 4 categorias:

> Hardware (piezas, componentes, ensambles)

> Software (programas de computo, procedimientos, informacion,
datos y registros).

> Materiales procesados (por ejemplo; materias primas, liquidos,
sélidos, gases, laminados, alambres)

> Servicios (por ejemplo: seguros, banca, transporte).

NMX-CC-001:1995 IMNC ISO 8402:1994 Vocabulario 2/23

'3 Evento

En esta parte no se le da el nombre de proceso, ya que es el resultado de
actividades e interralaciones no programadas, y se identifica como accién
circunstancial.

14 Cliente
El receptor de un producto suministrado por el proveedor, donde el proveedor es:
organizacion que suministra un producto al cliente.

El cliente puede ser tanto externo como interno a la organizacion.
NMX-CC-001:1985 IMNC 1SO 8402:1994 Vocabulario 5/23

'8 Organizacion.

Ampliacidn a la definicion de organizacién donde se da un sentido mas alla del
aspecto comercial, donde por ejemplo para una Universidad Publica, los
inversionistas es la sociedad, la Direccidon es el Rector, y los directores de las
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facultades, los empleados son el personai docente y administrativo y el cliente es
la misma sociedad, donde el resultado del proceso “Universidad”, es |la formacion
de recursos humanos para el desarrollo y superacion de la sociedad.

7 Liderazgo.

El lider establece unidad de proposito, direccién y el ambiente interno de la
organizacion. Crea el ambiente en el cual el personal pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Gémez Ceja Guillermo, Planeacion y organizacioén de empresas, pagina 45.

18 paradigma, Un paradigma es un conjunto de ideas, comunmente aceptadas
como verdaderas por nosotros, de hecho son nuestro marco de referencia, pero
tiene la caracteristica de filtrar nuestra percepcién de la realidad.
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2. Reingenieria de procesos en la
organizacion.

Cada organizacion existe para realizar un trabajo que agrega valor. El trabajo se
lieva a cabo a través de una red de procesos. Usualmente la estructura de la red
es una estructura bastante compleja.

En una organizacion hay muchas funciones que se deben realizar. Estas incluyen
produccian, diseno del producto, administracion de la tecnologia, mercadotecnia
capacitacién, administracion de recursos humanos, planeacion estratégica,
entrega, facturacién y mantenimiento. Dada la complejidad de la mayoria de las
organizaciones, es importante resaltar los procesos principales y simplificar y
jerarquizar los procesos para los propdsitos de la administracion de ia calidad.

Requisilos

Requisitos

i
i Entradas retacionadas
Con el producto

Salidas relacionadas i
Con el producto H

v

Proceso Interno- 1

Proceso intemo-2 Proceso Proceso
i Interno del
Cliente

Caracteristicas y estado

Caracteristicas y estado
del producto

i
|
del producto i
I

i
!
i
{

i
i
H
i
%

Retroalimentacion Retroalimentacién

Tienden a surgir problemas cuando la gente tiene que administrar varios procesos
y sus interrelaciones particularmente para procesos externos que puedan abarcar
diversas funciones. Para aclarar interrelaciones responsabilidades y autoridades,
conviene que un proceso tenga propietario como persona responsable. Es
especialmente importante la calidad de los procesos que son responsabilidad de la
direccion ejecutiva tal como la planeacion estratégica.
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2.1. ¢ Qué es la reingenieria de procesos?.

En el capitulo anterior encontramos la definicion de M. Hammer, sin embargo hace
falta definir el sentido de la reingenieria con un enfoque de sistemas:

“Repensar de manera fundamental y redisefiar de manera radical los procesos de
la organizacion, para conseguir mejoras impresionantes en nuestro desempeiio
como organizacion a través de cambios fundamentales en la forma que operamos
basados en la tecnologia disponible.”

Existen cinco aspectos dentro de la definicion:

Fundamental:
» Por que hacemos lo que hacemos
%> Por que lo hacemos asi
» No dar nada como regla, observar lo actual como punto de inicio y

concentrarse en lo que debe ser.

Radical:

Desde la raiz de las cosas.

Rediserio en base cero: no dar nada como regla.
Rediserio de procesos = Reingenieria = Reinvencién.
No es mejora, no es modificacion, no es ampliacion.

VVYVYY

Impresionante:

» Resultados en ordenes de magnitud, no en porcentajes.
» Se trata de mejorar el doble, al triple, diez veces mas.

Procesos:
> Proceso es un conjunto de actividades que requieren una o mas
entradas para producir una salida que tiene valor para el cliente
interno y externo.

Tecnologia:

> Aprovechar la tecnologia informatica y de comunicaciones

disponible para operar, controlar y administrar la organizaciéon en
todos sus procesos con un sistema integral.?

Luego entonces:

“La reingenieria de procesos es una técnica tecnolégica-administrativa para llevar
a cabo un profundo y radical cambio en la forma de dirigir, administrar y operar los
procesos de una organizacién para obtener resultados impresionantes en su
desempefio basados en la tecnologia disponible.”

29
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Este proceso de cambio se basa en los siguientes principios:

v

Cuestionar los procesos y operaciones actuales buscando cual es la
mejor forma de lograr los resultados esperados.

Aprovechar el poder de la tecnologia de la Informacion.

Reorganizacién estructural aprovechando el poder de decidir y actuar de
las personas, asi como la fuerza del trabajo en equipo.

Aprovechar las herramientas de otras disciplinas tales como:

Ingenieria industrial

Calidad total

Desarrollo organizacional

Planeacion estratégica

Disefio de sistemas e informatica

Simulacion

v VvV

Asf, cuando hablamos de un cambio radical y profundo nos estamos refiriendo a
una transformacién total, que abarca tanto los aspectos operativos, tecnologicos y
sociales (personal, politicas, capacitacién, comunicacién, evaluacion del
desempefio y motivacion) de los procesos de 1a organizacion.

El siguiente cuadro resume los conceptos antes mencionados y resalta un aspecto
paraddjico de una reingenieria de procesos:

Al redisefiar un proceso, este se transforma en algo simple y sencillo, pero las
tareas y aclividades que los forman se vuelven mucho mas complejas y delicadas.

Transformacion.

Aspecto De A
Procesos Complejos Simples
Trabajos Estrechos y Limitados Multidimensionales
Personal Controlado Facultado: capacitado, con
autoridad y poder de decision
Estructura Jerarquica Equipos de trabajo
Figura principal Gerente Profesionales
Organizacion Por funciones y Por Pracesos
departamentos
Mediciones Por actividades Por resultados
Jefatura Supervision Entrenador y facilitador
Organizacion del | Division de labores Integracion
trabajo
Sistemas Registro Inteligencia de negocio®
Control Inflexible Flexible
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2.2. Importancia de la tecnologia de la informacién.

Para cubrir las necesidades de informacion de una organlzacxon es preciso
disefar un sistema mediante el cual se pueda recopilar datos® y procesarlos de tal
manera que pueda obtenerse informacion® requenda para la toma de decisiones a
todos los niveles tanto dentro de la organizacion asi como de las dreas que la
rodean. Si queremos utilizar efectivamente nuestros recursos, nos es posible dejar
que la informacion se produzca al azar. Para dlsenar y poner en operacion
sistemas de informacién orientados a procesos®, primero hay que entender la
funcién de la informacion:

La funcién de la informacion y por tanto la de un sistema de informacion, consiste
en aumentar el conocimiento del usuario o en reducir su incertidumbre. La
informacion comunicada al usuarioc puede ser el resultado de la aportacién de
datos a un modelo de decision. Sin embargo en los sistemas orientados a
procesos las decisiones pueden ser parte del mismo sistema lo que lo hace mas
complejo en su disefio y desarrollo, es ahora el corazon de la organizacion.

Informacion
(Demanda de
procesamiento)

v

Automatizacién

El nivel de automatizacién de una organizacion es directamente proporcional al
nivel de informacidn que genera.

Es dificil imaginar una sociedad sin tecnologia, aun las que se encuentran en vias
de desarrollo tienen una dependencia de menor o mayor grado con los elementos
tecnoldgicos con los que ya tuvieron contacto y los cuales lograron engranarse en
forma natural en la cultura sin romper sus valores bésicos.

Asi el perfil de la nueva empresa esta formado de basicamente por:

Servicio: Muchos de los recursos tecnologicos se enfocan hacia el logro de la
calidad y productividad de los colaboradores que prestan los servicios y son el
contacto directo con los clientes.
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Integracién: La integracion de los procesos productivos no permite la falla de
alguno de ellos pues la reaccién en cadena repercute en la planta completa.

Velocidad de Respuesta: Los cambios en el panorama Tecnoldgico, Econémico y
Social son atendidos con mecanismos que permiten ciclos cortos en la innovacion,
prueba y distribucidon de nuevos productos y servicios.

Rol de Proveedores: Se integran en forma natural a los procesos y comulgan con
los mismos objetivos en una relacién ganar-ganar, por lo que ya no es necesario
buscar ser autosuficiente,

De esta forma los nuevos entornos de accién y competencia requieren de
esquemas de trabajo, de integracién y de relaciones estrechas entre sus
integrantes generando las siguientes tendencias:

2.2.1 Del trabajo personal al trabajo en grupo.

El esquema funcionalista en el que se basan las tareas y por lo tanto las
descripciones de puestos y responsabilidades, hacian que las organizaciones
necesitaran de niveles adicionales para asegurar el enfoque y coherencia de todas
las actividades. Las tecnologias de computo que se solicitaban para incrementar la
productividad normalmente las que estaban de punta en ese momento que se
ponian a funcionar de forma aislada y los procesos de negocio funcionaban a
través del intercambio de documentos con su respectiva dosis de burocracia en
las funciones de contro! y de autorizacién.

La tecnologia orientada al trabajo en grupo provee a los grupos encargados de
procesos particulares, de equipos de computo y herramientas perfectamente
acopladas al flujo natural del trabajo de manera tal que el intercambio fisico de
papales se minimiza, los cuellos de botella se eliminan y el trabajo creativo y
enfocado crece logrando una alta productividad, tiempo de reaccién y sinergia
entre todos los participantes.

2.2.2. De sistemas aislados a sistemas integrados.

Tradicionalmente el tipo de solucién que se lograba con la tecnologia estaba
orientada a la necesidad de area especifica de acuerdo a la percepcién de la
situacion critica de los problemas encontrados y se tomaba el enfoque de control
de recursos y activos como guia, minimo presente en tres grandes sectores:

a) Manufactura: La que administraba y controlaba los activos fisicos como
las plantas, almacenes, maquinaria, centros de distribucién, inventarios,
etc.

b) Finanzas: La que administraba y controlaba los recursos financieros,
que de hecho fue una de las pioneras en el area de la computacién y
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ayuda basicamente al registro y control de todas las transacciones
efectuadas en la organizacion.

¢) Recursos Humanos: La que administra y apoya a todo lo relacionado
con el personal.

El resultado de tener tres sectores es un esquema fragmentado con funciones
traslapadas y altos costos de mantenimiento.

La madurez de la tecnologia nos permite en la actualidad definir una arquitectura
global para una organizacion, la cual hace integrar a todos los sistemas haciendo
desaparecer los sectores y fronteras representadas por funcionalismos o niveles
organizacionales y de esta forma la informacion se encuentra electronicamente
disponible al instante en cualquier lugar. Tal arquitectura permitira a las
organizaciones, llevar a cabo procesos de toma de decisiones que trascenderan
las unidades.

2.2.3. De ambientes cerrados a sistemas extendidos.

Normaimente los sistemas de las organizaciones tenian una visién hacia adentro
marcando claramente los limites. En la actualidad, el alcance de los sistemas de
computo se extiende mas alla de las fronteras de la organizacion para integrarse
en forma estrecha con los proveedores, clientes, organismos gubernamentales,
instituciones financieras y consumidores, que permiten la formacion de cadenas
de procesos fortalece a la organizacion.

2.2.4. De computadoras limitadas a ambientes escalables.

La tecnologia de la informacion en el pasado nos exigia efectuar analisis de
detalle en capacidades necesarias para la instalacion, ya que el tipo de equipos de
coémputo contenia solo elementos dotados de cierto poder y forzosamente nos
obligaba a manejar holguras si no queriamos tener sorpresas en el
comportamiento a mediano plazo. En la actualidad, la tecnologia nos permite
manejar las capacidades de acuerdo a las circunstancias y necesidades de la
organizacion.

Dicha flexibilidad la tenemos gracias a! tipo de arquitectura que precisamente nos
permite adquirir la capacidad necesaria para el entorno actual pero nos da la
oportunidad de crecerla al ritmo que se requiera optimando la inversion existente.

En caso de que la necesidad de servicio de computo exceda por mucho la

capacidad instalada entonces se tiene la oportunidad de adquirir equipo nuevo con
mayor capacidad y tenemos la seguridad que nuestros sistemas son portables’.
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2.2.5.De sistemas centralizados a sistemas descentralizados.

En fa actualidad todavia escuchamos, aunque en forma mas alejada, el concepto
de aquellos grandes equipos, normalmente ubicados en los corporativos y
rodeados de todas las instalaciones necesarias para su funcionamiento y las
cuales daban servicio a todos los usuarios que tuvieran terminales “tontas” y sin
importar el lugar donde se encontraban, logrando esto a través de grandes
infraestructuras de comunicaciones. También todavia escuchamos las historias de
que se paraban las operaciones porque se cayd el "Main Frame”. La nueva
tecnologia precisamente nos permite construir una arquitectura para tener las
capacidades requeridas para el procesamiento de operaciones y almacenamiento
de informacion en los lugares donde se genera®.

La dependencia en los sistemas centrales se elimina y el flujo de informacién entre
los diferentes niveles se basa mucho en tener la informacion disponible para
consulta y traspasarla por excepcion®.

La descentralizacion de la arquitectura se logra gracias a la también tecnologia
emergente de comunicaciones.

2.2.6. De soluciones propietarias a soluciones abiertas de multi-proveedores.

Las plataformas tecnoldgicas ofrecidas en el pasado normalmente eran completas
e integradas por el proveedor, el cual proporcionaba las soluciones con una sola
marca. Los costos implicados en este tipo de esquema, no eran negociables ya
eran costos fijos de la tecnologia, el riesgo de integrar productos de terceros iba
contra el riesgo de pérdida del soporte técnico. Los consorcios en éste mercado
crecieron a pasos agigantados gracias a los clientes cautivos. La tecnologia
abierta disponible hoy, gracias a que se basa en esténdares internacionales,
permite que nosotros integremos soluciones armadas con productos de diferentes
proveedores y obtengamos una operacion transparente con un costo/beneficio
justo.

2.2.7. De elementos aislados de comunicaciéon a multimedia.

En el pasado las tecnologias para comunicacion nos obligaba a usar equipos
especializados y aislados segun el tipo de informacién que queriamos recibir o
transmitir, ya fueran dispositivos para el envio de voz o datos, de teléfonos o
grabadoras de mensajes para la voz, de fotocopiadoras para las imagenes y de
videograbadoras para la animacion. La productividad de las personas y la
efectividad de los procesos que involucraban el manejo intensivo de la informacion
en sus diferentes versiones, era muy baja dado el alto contenido de esfuerzo
manual. La estandarizacion en las formas de digitalizar y manejar los diferentes
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tipos de informacion ha permitido que la tecnologia se integre en un solo concepto
lamado multimedia mediante el cual nosotros solo nos preocupamos de
conceptuar las necesidades y dicha tecnologia dependera del beneficio que se
logre en su aplicacion pero de ser necesario se podra llegar hasta los terrenos de
la realidad virtual.

2.2.8. De la artesania en la construccién a la manufactura de soluciones.

Mientras la tecnologia de los equipos avanzaba, la calidad y costo de los
desarrollos de sistemas iba en funcion de las habilidades y la creatividad de las
personas existentes ya que practicamente era un arte. Cuando algo del sistema
fallaba habia que Ilamar al experto que lo hizo para que lo reparara, en esta época
el departamento de mantenimiento de sistemas siempre tenia demasiado trabajo.

Para ir a la par de los avances tecnolégicos, el desarrollo de sistemas se
transforma y realmente se convierte en una actividad profesional de ingenieria y
enfoque de la mision de la organizacion.

En la actualidad existen varias herramientas de desarrollo en el cual la definicién
de proyecto o sistema tiene el enfoque de definicién de negocio'®,

2.2.9. De ambientes interactivos alfanumeéricos a interfases graficas intuitivas.

Pudiéramos describir brevemente las interfases que los usuarios tenian en el
pasado como algo extrafio, frio y poco amigable. La agrupacién de letras y
numeros en una ventana de color a veces agresivo, en donde también aparecian
mensajes en lenguaje técnico y en un idioma extranjero, eran el resultado de un
sistema comun.

En la actualidad, las interfases gréficas de usuario'' los cuales a través de
ventanas, iconos y herramientas logran hacer que la mayoria de la gente aprenda
a usar tecnologia en forma facil, rapida y efectiva.

Ante los cambios el papel de la tecnologia de la informacién en una reingenieria
de procesos es fundamental para lograr que los procesos realmente queden
simples, flexibles, eficientes y sobre todo perfectamente integrados con el resto de
la organizacion.

Es muy importante aclarar que enviar computadoras a las areas donde se
detectan problemas, no es hacer rediserio de los procesos; cuidar que, en paralelo
con el desarrollo de las primeras fases de la reingenieria, se debe crear la
arquitectura que servird de guia en la descripcién y cuantificacion de las
necesidades de infraestructura y construir el modelo basico para que conforme se
vayan definiendo e integrando los proyectos resultantes, la tecnologia vaya
montandose hasta quedar lista para recibirlos.
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La tarea de alineacién de la tecnologia de informacion al proceso de reingenieria
se debe hacer de acuerdo al método que ordena todo el esfuerzo, apoyandose del

método propio de desarrollo de sistemas.

Personas

it it

Sistemas / Tl

Procesos

| Reingenieria de Procesos

2.3. Procesos criticos,

Como se menciond en el capitulo anterior, un proceso critico es un conjunto de
actividades y operaciones que tienen un objetivo comun, que deben medirse y

controlarse de manera integrada.

Un proceso critico cruza diferentes funciones y niveles de la organizacion y el
redisefo implica enfocar procesos completos, no funciones o departamentos
individuales y buscar soluciones efectivas, no mejoras parciales.

La siguiente tabla muestra los procesos clave de algunas organizaciones:

1BM UNAM Media Networks
Meéxico, (et)
1. Captura de 1. Ingreso de nuevos 1. Direccion de
informacion de alumnos a preparatoria. Negocios
mercado
2. Seleccion de 2. Ingreso de nuevos 2. Planeacién de
mercado alumnos a nivel negocios

profesional.

3. Desarrollo de 3. Ingreso de nuevos

3. Planeacion de

hardware alumnos a nivel modelos de negocio
postgrado. _( en Internet

4. Desarrollo de 4. Administracion de 4. Desarrollo de

software ] lanteies. procesos

5. Desarrollo de 5. Definicién de 5. Proveeduria de

servicios carreras profesionales. ersonal de
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asesoramiento y
soporte

6. Produccion

67 Planes de estudio.

6. Mercadeo de
productos y servicios.

7. Satisfaccion a

7. Presupuestos.

7. Servicio al cliente

clientes

8. Relacidon con 8. Desarrollo de 8. Investigacion y

clientes alumnos. desarrollo

9. Soporte Técnico 9. Desemperio del 9. Sistemas
profesorado.

10. Mercadotecnia

10. Aprovechamiento
del alumnado.

10. Administracion
financiera.

11. Integracién de

11. Relacién con las

soluciones empresas.
12. Analisis financiero 12. Investigacion
en mercados de futuro cientifica.

13. Contabilidad

13. Desarrollo Cultural

14, Recursos
humanos

14. Seguimiento
profesional de sus

egresados.

15. Infraestructura
tecnologica

2.3.1 La situacion en México.

En México varias empresas han realizado reingenieria de procesos en sus
operaciones mencionaremos algunos de los casos:

Caso Tiendas de Autoservicio: Uno de los grandes problemas de cadenas de
autoservicio era la parte de cobro en caja donde las cajeras “tecleaban” los precios
de cada producto comprado por el cliente, con su respectivo margen de error, los
comprobantes de compra se imprimian por duplicado para el cliente, corte de caja
y posteriormente era recapturado para el manejo de inventarios.'?

El proceso de cambio fue el “proceso pago en caja”: cuando decidieron cambiar de
sistema de cobro e integrar el proceso a otros procesos, decidieron colocar
scanner en el area de cajas, en inicio la intencion era “reconocer objetos”, lo cual
significaba una complejidad, de tal forma que entre las tiendas de autoservicio y
los fabricantes establecieron la conformacion de un organismo para la regulacion
de uso de cddigo de barras (AMECOP), quién seria el encargado de estandarizar
el formato y asignacion de codigos.

El cambio en el proceso “pago en caja”, permitié 1a reduccion de tiempo al cliente
en fila en algunas tiendas paso de 45 minutos promedio a 12 minutos, el margen
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de error en cobro paso de 1 de cada 10 a 1 de cada 100, pero el aporte mayor fue
el manejo diario de inventarios en linea.

Caso tratamiento de Calculos Renaies (Litaisis Renal): l.a formacién de calculos
en las vias urinarias es un problema frecuente de salud a nivel mundial. En México
existen poblaciones en las que entre un 8% y 10% de sus integrantes sufren este
padecimiento, y la edad en la que se presenta varia desde los 25 hasta los 50
anos, principalmente.

Algunas de las causas que contribuyen a la produccion de calculos son el exceso
de calcio en la alimentacion, la falta de ejercicio, el vivir en climas secos o
calurosos, el insuficiente consumo de liquidos y algunos factores hereditarios. Los
pacientes que han padecido calculos tienen un 30% de probabilidades de seguir
formandolos en el futuro.

El tratamiento comun consiste en una cirugia de alto riesgo con una convalecencia
de entre 4 a 6 semanas; basicamente la solucidn esta en las manos del médico y
su habilidad en ia cirugia.

Actualmente se usa equipo Lithostar-Plus de fabricacion alemana que permite a
través de un sistema computarizado de rayos X localizar en una imagen
tridimensional la localizacion del célculo y con un generador electromagnético que
origina una onda choque que es dirigida al punto focal, sin dafiar los tejidos del
cuerpo humano llegar al calculo produciendo su fragmentacion, este método no
invasivo, que no requiere de anestesia general, ni bloqueo regional, permite que
los pacientes sean tratados en forma ambulatoria en 97% de los casos y
permanecer un promedio de tres horas en la clinica.

Hoy en dia en un quiréfano existen personal adicional al médico como fisicos e
ingenieros en sistemas, e! proceso pasa de trabajo individual a trabajo en equipo
multi- disciplinario. *

Varias empresas en México han aplicado reingenieria de procesos tales son el
caso de BIMBO, CEMEX, Cruz Azul, incluso Universidades y adicionalmente se
han certificado en Sistemas de Administracion de la Calidad ISO9000.

Las casas de desarrollo han evolucionado pasaron de ofrecer sistemas a ofrecer
redefinicién de procesos con soluciones de tecnologia.

2.4. Factores clave para el éxito de la reingenieria.

Ningtn esfuerzo de reingenieria, independientemente de lo bien concebido que
este sea, tendra impacto.
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2.4.1. Enfoque de la reingenieria.

Una de las mas importantes demandas que impone el proceso de incorporacion
de las organizaciones, instituciones, empresas e individuos a la nueva era digital,
es la necesidad de la flexibilidad para poder enfrentar el proceso de cambio, que
este nuevo entorno plantea como reto.

Sin embargo, no es solo el cambio y la alta velocidad con la que éste se presenta,
lo que identifica al mundo de hoy. A ello hay que agregar la complejidad que
supone el que este cambio se presente en practicamente todas las dimensiones
de la vida de la sociedad, de tal suerte que puede decirse que lo que hoy
experimentamos es una revolucién tecnoldgica, profunda y competitiva; de ahi la
necesidad de la flexibilidad para adaptarse.

Es por lo anterior que el enfoque de la reingenieria de procesos siempre debe
estar presente:

1. Liderazgo auténtico y contundente.

2. Entendimiento claro y compra del concepto por todos los involucrados.

3. Un método propio adecuado a la cultura y forma de trabajar de cada

organizacion.

4. Recursos

5. Esfuerzo intensivo de comunicacion interna

6. El compromiso de su implementacién a través de programas integrales

operativos y de accién.

7. La ejecucion, evaluacion y control del desempefio y resultados de fodas las
tareas involucradas

8. La retroalimentacién y andlisis constante de los ajustes, cambios y
desviaciones.

9. Busqueda permanente de los resultados, misidén de la organizacion.

10. Trabajo constante a los equipos de redisefio.

2.4.2. La importancia de evitar las causas de fracaso.

Evidentemente, el cambio al que nos referimos rebasa la esfera de la tecnologia,
si bien ésta es uno de los elementos lideres del proceso. Junto con ella, es
necesario mantener y evolucionar en la ética de las mejores practicas, ya que el
uso de alta tecnologia no sustituye en lo absoluto a la necesidad de contar con
una estrategia de cambio, que significa en otras palabras, tener claridad en el
objetivo que se persigue.

Teniendo claro el concepto de Reingenieria podremos evitar los errores comunes
en la planeacion de cambios:
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Pensar que la reingenieria es tan solo un proyecto mas de sistemas, que
puede ser delegado.

Falta de toma de decisiones y liderazgo en fa Direccion.

No enfocarse en los procesos

CONSIDERAR EL ASPECTO TECNOLOGICO COMO SOLUCION
MAGICA DE TODOS LOS PROBLEMAS.

Enfocarse tinicamente en los procesos operativos, ignorando los aspectos
sociales y culturales:

TRATAR DE CORREGIR UN PROCESO EN VEZ DE CAMBIARLO.

No coordinar el esfuerzo de reingenieria con otros esfuerzos de cambio ya
existentes.

8. Abortar el proyecto a la mitad del camino o al encontrar resistencia.

10. Escatimar recursos dedicados a la reingenieria.

11. Abrir varios proyectos de “Reingenieria” simultaneos.

12. PLANEACION A LARGO TIEMPO SiN FECHA LIMITE DE TERMINO.

NO O AN

2.4.3. La reingenieria como guia de cambio.

La reingenieria de procesos busca nuevos modelos de operacién para los
procesos tradicionales, la razén es pensar en diferentes situaciones para las
soluciones presentadas observando siempre:

1. Un proceso sera mas complejo entre mayor sea el nimero de interacciones
que intervienen en cada una de sus actividades.

2. Cada actividad o evento puede implicar multiples transacciones.

3. A mayor ndmero de transacciones, mayor costo, mayor numero de puntos
criticos y por lo tanto mayor complejidad.




Referencia bibliografica capitulo 2.

' Reingenieria.

Es la revision fundamental y el rediserio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez.

Hammer Michel, Reingenieria, pagina 34.

2 Sistema integral

La tendencia hacia una mayor integracion de los sistemas que componen la
organizacion, exige que cada nuevo sistema implementado funcione con éxito
desde el principio, no sélo con respecto a sus propios fines, sino en forma que no
degrade a los otros sistemas.

Burch, John G, Sistemas de informacién teoria y practica, pagina 413

3 Inteligencia de Negocio.

Son las definiciones base del proceso global de la operacion; define las
condiciones y expectativas de con las cuales se rige la organizacion en
concordancia con su mision. ’

Conferencia e-business, México (apuntes)

4 pato

Dato es un hecho aislado y en bruto, los cuales, situados en un contexto
significativo mediante una o varias operaciones de pracesamiento, permite obtener
deducciones relacionadas con la evaluacion e identificacion de personas, eventos
y objetos.

Burch, John G, Sistemas de informacién teoria y practica, pagina 44

5 Informacién
Informacién es la adicidon o el procesamiento de los datos, que pueden
proporcionar conocimiento o bien el entendimiento de ciertos factores o eventos.

La informacién es un acontecimiento, o una serie de acontecimientos, o una serie
de acontecimientos, que llevan un mensaje y que, al ser percibida por el receptor
mediante alguno de sus sentidos, amplia sus conocimientos. Solo el destinatario
puede evaluar la significacion y la utilidad de la informacion recibida.
Burch, John G, Sistemas de informacién teoria y practica, paqgina 45

6 Sistemas orientados a procesos.

Debido a que para tomar decisiones y solucionar problemas, los usuarios
dependen cada vez mas de la informacidon generada por los sistemas, resulta que
el funcionamiento de la organizacion depende directamente del rendimiento de los
sistemas.

Burch, John G, Sistemas de informacion teoria y practica, pagina 413




7 Software portable

Capacidad de mover software de una plataforma a otra sin necesidad de re-
escribir, ni recompilar el codigo fuente, los lenguajes que mayor oportunidad de
desarrollo de software portable son: C, Java, y Htim,

Los navegadores de internet distribuyen pequerios segmentos de cddigo que son
ejecutados en el equipo del usuario.

8 Main Frame e Instalaciones.

Computadora central de gran éxito en la década de los 80's, con capacidad de
operacion para mas de 100 usuarios en una instalacion local, que requiere de
instalaciones especiales en cuanto a clima, humedad y cableado. Peso acumulado
en discos y CPU, es aproximadamente de 1.5 Toneladas.

9 Esquemas cliente/servidor.

Estructura informdtica descentralizada donde las operaciones y busqueda de
datos esta instalada en el servidor y el cliente tiene la parte grafica de interface
con el usuario. La evolucién de este esquema permitio desarrollar el modelo de las
tres capas (presentacion, aplicacién y datos), en la actualidad el nuevo esquema
de desarrollo esta enfocado en el “.net".

Microsoft, Presentacion.

1% Proyecto de desarrollo de sistemas
El documento que sirve de base para llegar a la decision final sobre el desarrollo
del sistema en la reingenieria, debera contener;

1. Introduccién.
a. Propésito del informe
&, Limite del informe
2. Declaracién de mejoras en los procesos
a. Interpretacion de las mejoras, con base en las necesidades y requerimientos de los

Pprocesos.
b.  Descripcidn por escrito de la interrelacion del sist y los pr
3 R para la administracion.

a.  Documentacion detallada del disefio del sistema
b.  Estudio de los efectos que producird cn el personal
i. Desarrollo de un plan de trabajo para orientar y entrenar a los empleados que
tendrdn a su cargo el nuevo sistema.
ii. Determinacion de lasﬁmnasy étodos de adquisicién de la capacidad ia,
es decir, reentr bicacién o contr i
iii, Desarrollo de un plan de ubicac:dn
l. LIL ifh de , p A, 1, A,
2, Ubicacién del nuevo s:slema en la estructura de la organizacién.
3. Cambios potenciales en las dreas de responsabilidad
¢. Recomendaciones
d.  Plan y programa de implantacién.
4. Justificacion del sistema
a.  Detalle de las r daciones para la administracion.
b. Andlisis costo/efectividad
c.  Alternativas
5. Apéndice.
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Burch, John G, Sistemas de_informacién teoria y practica, (adaptacién) pagina
351,

" Interfaces graficas (GUI).

Estandar para el desarrollo de interfaces gréficas de usuario definidas por IBM y
fundamento del sistema operativo Windows de Microsoft.

IBM, Manual de Usuario.

2 AMECOP

Asociacién Mexicana de Codigos de Productos, hoy es AMECE Asociacion
Mexicana de Estandares para el Comercio Electrénico, proyecto trabajado en
conjunto con ACNielsen México. México, D.F. 1992.

AMECE, Presentacion.

'3 Clinica de Litasis Renal y Endourologia
Tratamiento de la Litotricia Extracorpored.
Médica Sur, Puente de Piedra No. 150. Col. Toriello Guerra, Tlalpan México. D.F.,

c.p., 14050
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3. Metodologia para la aplicacion de
reingenieria de procesos.

El método es el instrumento operativo que utilizan los equipos de reingenieria para
revisar y crear los nuevos procesos, su mision es dotar a la organizacion de
procesos que lo lleven a conseguir sus objetivos, manteniendo vivos sus valores y
principios con el enfoque de calidad total.

Algunos aspectos clave de este método son:

Redisefio en "base cero”.

Conocimiento de las necesidades expectativas de los clientes.
Conocimiento de las mejores practicas de empresas lideres a nivel
mundial.

Conocimiento de la situacién actual de la organizacion y sus
operaciones.

Establecer resultados que serviran de especificaciones y parametros
de diserio para los nuevos procesos.

Imaginacion, apertura y creatividad en el desarrollo de cambios.
Trabajo con Direccién y Liderazgo.

Involucrar y obtener la participacion a través de toda la organizacion.

\ A Ay

v

\%
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El método que estudiaremos esta planteado para satisfacer tres aspectos
fundamentales:

1. La necesidad de un cambio radical en el desempefic de la
organizacion.

2. La aplicacion del método en la reingenieria de procesos para lograr
ese cambio radical.

3. Laimplantacién del proceso redisefiado.

De esta forma el método no explica como realizar la estrategia y planeacién de
una organizacién, ni como administrar un proceso de mejora continua, pretender
abarcarlos significaria dar a la reingenieria de procesos una dimensién que por sf
mismo no podria mantener. La reingenieria de procesos es una herramienta para
lograr tener procesos més compelitivos pero no es una estrategia de cambio sino
que forma parte de ella. La siguiente figura ilustra los limites del método propuesto
de reingenieria:
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Planeacion o Reingenieria de
Estratégica Procesos

Mejora Continua

METODO

METODO

Preparacion

Estudio

Investigacion
Creacién y Disefo
Manejo del cambio
Ingenieria de Procesos
Desarrollo y Pruebas
fmplantacién

LN N NN NN

Una caracteristica importante de este método es que para poder aplicar cada una
de sus etapas con éxito y a un ritmo de trabajo adecuado y productivo se necesita
una actitud y una forma de actuar diferente en cada una de ellas, lo cual implica un
esfuerzo muy especial de comprensién del trabajo a realizar por parte de los
integrantes de los equipos de reingenieria. Es comin que cada persona actue y
tome decisiones basandose en patrones de conducta aprendidos durante el
transcurso de su vida, asi por ejemplo, hay personas muy analiticas, otras
prefieren escuchar diferentes puntos de vista y otros mas presentan preferencias
por la accion; estas diferencias en la manera de enfrentar las diversas situaciones
es o que enriquece el trabajo en equipo y en un esfuerzo de redisefio de procesos
son vitales para concluirlo exitosamente. A continuacion se explican cada una de
las etapas.

3.1. Etapa de preparacion.

Esta etapa marca el arranque de la reingenieria, aqui es donde se determina que
procesos seran redisefiados basandose en un diagnéstico de la organizacion y se
crea el equipo para dirigir el esfuerzo de cambio. Es una etapa de trabajo intenso
de direccion caracterizada por la vision para reconocer la necesidad de cambio y
el liderazgo comprometido para movilizar todos los recursos necesarios y hacer
que las cosas sucedan. La seriedad e importancia del proyecto de reingenieria se
determina en esta etapa.
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—»| Diagnosticodela ra.‘zénvde' serde la’
Organizacién:
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Selecci
o, oo Redisefia

Etapa de Préparaciéﬁ E Eleccién del equipo Reingenieria

Formulacién de la Visién Estratégica

. Induccién al cambio y capacitacién en
—| el método de Redisefio de Procesos

Objetivo: Identificar los procesos a redisefiar, crear la organizacién para dirigir el
cambio, establecer una vision estratégica y prepararse para iniciar el redisefio.

3.1.1. Diagnostico de la organizacioén, su entorno y circunstancia.

El primer paso en una reingenieria es identificar cual o cuales procesos necesitan
ser redisefiados, esta es una decisién de vital importancia para la competitividad
de la organizacién ya que las ventajas y beneficios que aporta la reingenieria
estan en funcion de descubrir y aprovechar las oportunidades que presentan el
entorno, anticiparnos a una competencia cada dia mas intensa y globalizada.

Ante esta perspectiva, la decisién de la ubicaciéon, magnitud y urgencia de una
reingenieria se debe basar en un diagnostico serio de la organizacion, sus
competidores clave y el entorno. Como se menciond en la introduccion, la
reingenieria de procesos no es una herramienta de planeacion estratégica, pero si
se basa para su arranque, en las decisiones estratégicas de la direccion.
Independientemente si se cuenta con un proceso formal de planeacién o no, es
necesario realizar un diagnostico, cada comparia debe establecer la dimensidn
del mismo en funcién de que tanto se conocen o dominan los siguientes aspectos
clave:

a) Enfoque estratégico claro: Este es el punto vital para lograr un éxito

sostenido de la organizacion, se requiere saber con precision ¢ Qué tan bien
conocemos a los clientes con los que interactuamos?, ¢ Qué tanto piensan
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ellos en nosotros?, ¢Cuales son nuestros clientes mas importantes y sus
tendencias?, ¢Cual es la estrategia de nuestros competidores?. Es
necesario definir grupos objetivo perfectamente claros y disefiar el producto
o servicio que satisfaga esos segmentos con creatividad e innovacion.

b) Visiones y normas de calidad: Es necesario definir y saber cuales son los
valores compartidos con todos los colaboradores, cuales son las reglas no
escritas, como es entendido y vivido el concepto de calidad y la atencion
por los clientes y cual es el desempefio actual en funcion de estandares de
calidad a nivel mundial.

c) Facultad de los colaboradores: Es fundamental conocer el nivel de
autonomia, autoridad, habilidades, recursos y maotivacion de los
colaboradores, trabajando en equipo para satisfacer las necesidades de los
clientes externos e internos.

d) Administracion de los clientes y el servicio: ¢Qué tanto se conoce a los
clientes y sus necesidades?, la respuesta a esta pregunta es uno de los
pilares del enfoque de calidad total, es necesario considerar al cliente, no
como una transaccion, sino identificar su importancia.

e) Los procesos y las operaciones: Necesitamos saber que tanto sabemos
realmente de nuestros procesos y operaciones, su funcionalidad y
orientacién, ¢cuales son arrancados por el cliente, buscando velocidad,
simplicidad y flexibilidad?. Es aqui donde se define en que va a consistir el
rediserio.

f) Infraestructura Informatica: Aprovechar el poder de la tecnologia
informatica, eliminando la burocracia, captando la informacion una sola vez
y para todos los fines, con informacion actualizada y oportuna de los
clientes asi como los procesos relacionados con ellos. ¢ Cual es la situacion
en materia de tecnologia informatica?.

3.1.2. Seleccion de los Procesos a Redisenar.

El diagnoéstico de la organizacién da como resuitado un conjunto de oportunidades
que plantean la necesidad de alinear los diferentes elementos y sistemas con las
necesidades de clientes, empleados y accionistas, partiendo del enfoque
estratégico establecido: la mision de la organizacién y la forma de alcanzar los
objetivos planteados.

Para mejorar un proceso en forma efectiva es necesario analizar de manera

interrelacionada los aspectos operativos, tecnolégicos, sociales y econdémicos que
lo forman para alinearlos al logro de objetivos de la organizacién.
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En ambos casos se deberd cuidar siempre el enfoque de la misién de la
organizacién evitando el funcionalismo; e/ objetivo de un redisefio no es redisefiar
un departamento sin considerar su efecto en la organizacién, ya que la
modernizacion de los procesos permitira la consolidacién de la organizacién como
una opcién de clase mundial.

Al ir identificando los procesos a redisenar también deben identificarse de manera
general (alto, medio, bajo), las oportunidades y beneficios estimados que pudieran
lograrse en términos de: servicio al cliente, incremento en ventas, reduccién de
costos, incremento a la productividad, disminucion de burocracia. Ello permitird
tener una idea mas clara de lo que el redisefio de esos procesos puede significar y
asi tener mas elementos para tomar la decision.

Otro factor clave en la seleccion del proceso es el conjunto de problemas e
implicaciones que plantea el cambio mismo:

La magnitud o tamano

Profundidad del cambio

Cambio cultural,

La atencion de necesidades -

Dificultad que implica la falta de experiencia en revisién de
sistemas,

La obtencién de beneficios rapidos,

La atencién a urgencias de la operacion actual

La inversion tecnolégica requerida.

VYV VYVYVVYY

Asi, la identificacién de los procesos a redisefiar, las oportunidades, los problemas
e implicaciones del cambio, establecen los aspectos minimos, que son
indispensables para la seleccion del proceso, el resto dependera de la decision y
compromiso de la direccion y su equipo.

3.1.3 Eleccidn del equipo de reingenieria.

La integracion de un equipo Inter-funcional para !a realizacion del redisefio; todos
los modelos resaltan este aspecto; para garantizar los beneficios completos de
mejora a los procesos. Todas las tareas involucradas en el proceso seleccionado
deben ser revisadas, todos los aspectos deben ser atendidos: métodos, funciones,
criterios, estructura, costos.

En un esquema de participacion tanto de expertos internos y externos donde se
conjugan experiencia y capacidad de innovacién en diferentes etapas con
diferente intensidad, como de tomadores de decisiones a lo largo del proyecto
para asegurar el avance con una estructura de equipo para el cambio esta
formada por:
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a)

b)

c)

d)

e)

8)

h)

Lider de redisefio: Su responsabilidad es mantener el avance del proyecto y
facilitar el logro de los resultados planteados. Debe ser un integrante activo
de la direccién.

Asesor técnico de redisefio: Su responsabilidad basica es el aseguramiento
de la aplicacion del método de reingenieria, cuidando el enfoque de calidad
total y el nuevo enfoque para la creacién de sistemas.

Duefio del proceso: Es el principal responsable de la realizacion de
reingenieria y de llevar a cabo la implantacién del nuevo proceso. El dueiio
del proceso debe ser un reconocido por el conocimiento del proceso actual
con experiencia y autoridad para llevar de principio a fin el proceso.
Facilitador de! equipo de rediserio; Su responsabilidad basica es la
conduccion, facilitacion y mantenimiento del equipo de reingenieria. Es el
encargado de distribuir la carga de trabajo, mantener el seguimiento de los
programas y capacitar al equipo en el método de reingenieria.

Equipo de redisefio: Su unica responsabilidad es la realizacion de la
reingenieria de! proceso. Es un equipo de naturaleza interdisciplinaria e
inter-funcional que esta formado por 5 o 6 personas, con diferentes
especialidades.

Equipos de apoyo: Su responsabilidad es dar el soporte necesario para
facilitar la aplicacion de la reingenieria, tanto metodoldgicamente como en
el contenido operativo, técnico, social y econdmico del proceso. Los
equipos de apoyo pueden variar dependiendo del tipo de organizacion y
sobre todo de la magnitud de los cambios, pero siempre se debera contar
con el apoyo en los siguientes aspectos:

» Calidad: Asegurar la calidad “técnica” del trabajo realizado por el
equipo de reingenieria.

» Efectividad: Asegurar la eficiencia de la reingenieria mediante la
correcta aplicacion del método, asi como también facilitando el
trabajo mediante el apoyo con herramientas administrativas y
recomendaciones para e! uso y aprovechamiento de la tecnologia,
proporcionado por expertos reales y practicos en calidad total,
cambio organizacional, Ingenieria industrial e Ingenieria de
Sistemas..

Integracion de sistemas: Asegurar la factibilidad tecnoldgica y de
telecomunicaciones. Este apoyo debe ser proporcionado por el area de
sistemas proporcionando y cuidando el cumplimiento de las premisas para
el desarrollo de los sistemas, la integracion y flujos de informacion, la
funcionalidad de las bases de datos, las redes, el soporte técnico,
capacitacion técnica, se recomienda al menos un lider de proyecto
asignado directamente al equipo de reingenieria y contar con el equipo de
apoyo que puede ser el propio departamento de sistemas o asesores
externos.

Comité de direccion: Su responsabilidad es el “arranque” del esfuerzo de
reingenieria, proporcionar una visién estratégica del futuro, orientar y
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participar en el rediseno aprovechando su experiencia y comprometerse a
la implantacion y aplicacion de las nuevas formas de operar el proceso.
Esta formado por todos los integrantes de la direccion y es el organismo
rector de todo el esfuerzo.

El siguiente diagrama muestra la organizacién y el ambito de influencia
principal de los participantes necesarios para llevar a cabo una reingenieria
de procesos:

Direccion

Proceso a Redisedar

Clientes

Flujos de proceso
Tecnologia de fa Informacién
Estructura Operacional

Métodos y Procedimientos

Productos

Proveedores / Insumos

Método de Reingenieria de Procesos

3.1.4. Formulacion de la vision estratégica.

El comité de direccién debe elaborar una vision estratégica del cambio, esta vision
debe ser amplia y comprensible, describiendo claramente ia necesidad y el porque
del cambio, asi como los resultados deseados consecuencia de la nueva forma de
operar el nuevo proceso; es importante aclarar que se trata solo de dar una idea
primaria de las caracteristicas; que desde la perspectiva de la alta direccion, el
nuevo proceso debe contener y lograr.
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La elaboracion de la vision enfrenta a los ejecutivos de la alta direccion; por
primera vez en muchos casos, a cinco aspectos fundamentales:

1) La descripcion, caracteristicas y necesidades del tipo de cambio requerido.

2) La visualizacion de una nueva forma de hacer las cosas sin limitarse a las
condiciones actuales, dejando volar su imaginacién y creatividad acerca
del futuro del negocio y sus procesos.

3) La definicién de un objetivo claro para la organizacion, los empleados y los
accionistas.

4) Comprometer su liderazgo e imagen para llevar a cabo con éxito el cambio.

Esta visién sé ira enriqueciendo al avanzar en la reingenieria y se vayan
descubriendo “las metas y las formas” concretas para lograrlo. La visién permite
tener una idea de los beneficios que el futuro arrojara, facilitando asi el trabajo de
redisefio tanto para el equipo como para |la operacion, siendo también de gran
ayuda para vencer la resistencia al cambio y acabar con la incertidumbre y tension
que un cambio hacia lo desconocido provoca.

3.1.5. Induccidn al cambio y capacitacion en el método de redisefio de procesos.

El dltimo paso de la etapa de preparacion consiste en la capacitacion para el
entendimiento del método de redisefio, aqui es muy importante dedicar un tiempo
para la preparacion adecuada del equipo de reingenieria y del resto de los
involucrados, esta formacién debe incluir:

%> Induccién al cambio: Razones y caracteristicas del cambio requerido.

» Importancia de la tecnologia de informacion: Ventajas y
oportunidades del uso de la tecnologia. Nuevo enfoque para la
creacion de sistemas.

» Enfoque al cliente: Importancia y caracteristicas.

¥ Reingenieria de Procesos: Principios y fundamentos.

» WMétodo para realizar la reingenieria: Explicacion general de cada

etapa con sus caracteristicas y explicacion detallada de Ia etapa de
Estudio, recomendaciones y resultados a lograr en esa etapa.

> Trabajo en equipo, en un equipo de reingenieria de procesos:
Naturaleza del trabajo a realizar y responsabilidades.

Los productos de la etapa de preparacion son:

a) Un diagnostico de la situacion actual de la organizacion.
b) El proceso seleccionado para la realizacion de la reingenieria.
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b)
c)

d)

9)

E| proceso seleccionado para la realizacion de la reingenieria.

La estructura del equipo para administrar el esfuerzo de reingenieria y los
participantes asignados como Lider, Asesor, Duefio, Facilitador e
Integrantes del equipo de redisefio.

La vision estratégica de la Direccién explicando el porque del cambio y los
beneficios esperados en el negocio como resultado de la reingenieria del
proceso.

El plan de induccién y capacitacion inicial en el método de reingenieria.
Equipos de reingenieria formados e integrados.

Definicién de los aspectos y mecdnica de evaluacion de los equipos de
reingenieria; con el objeto de asegurar los resultados y reforzar las
conductas buscadas.

3.2. Etapa de Estudio.

Como su nombre lo indica, esta etapa requiere que los equipos de reingenieria
adopten una actitud de profunda percepcion, escucha y entendimiento, a fin de
que comprendan los aspectos filosdficos, culturales, estratégicos, tecnicos y
organizacionales, pero sobre todo /a misién de la organizacion.

o | Entendimiento de la Organizacién y su
b entorno

#| Entendimiento profundo del Cliente

Entendimiento de [a estrategia de la
Organizacién y la razén de serde la
misma. (Negocio)

y

** Etapade Estﬁd@ o

- Entendimiento del cambio y sus
implicaciones

. Definicién del alcance del redisefio

Objetivo: Lograr un entendimiento claro y comun de la situacién actual de la
organizacion, su entorno, sus clientes y las implicaciones del cambio, para poder
definir el conjunto de tareas que seran motivo de revisién durante la reingenieria
del proceso.
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3.2.1. Entendimiento de la organizacién y su entorno.

El primer paso para redisefiar un proceso implica conocer a fondo a la
organizacién misma, su estructura, su cultura, su forma de operar, la forma en
que da resultados internos y externos, sus origenes, los principios fundamentales
por las que fue creada, y las circunstancias actuales internas y externas que lo
afectan o benefician.

Los equipos de reingenieria deben tener una clara conciencia de la realidad actual
de |la organizacion para que partiendo de ello se inicie la construccién del nuevo
proceso.

3.2.2. Entendimiento del cliente.

El conocimiento real de las expectativas y necesidades de los clientes es uno de
los factores clave del éxito en la reingenieria de procesos, de no tenerlo se corre el
enorme riesgo de crear un nuevo proceso, mas simple y con tecnologia pero que
no produce beneficios para los clientes y por lo tanto no representa ninguna
ventaja competitiva.

Recordemos que cada proceso redisefiado debe producir resultados tangibles y
medibles en todos los componentes de la organizacion: clientes, colaboradores y
accionistas.

Existen muchas herramientas para conocer las necesidades de los clientes sin
embargo, se deben utilizar aquellas que garanticen ei conocimiento de sus
demandas, hasta traducirlas en los aspectos técnicos del proceso, por ejemplo el
andlisis de calidad combinado con un "benchmarking” de como estan otros
satisfaciendo esas necesidades, permite identificar cuales son las diferencias
reales percibidas directamente por el cliente entre nuestros procesos y productos
con respecto a los competidores y la satisfaccion de sus necesidades.

Los equipos de reingenieria deben poder identificar:

Las necesidades satisfechas.

Las necesidades insatisfechas.

Las expectativas.

Las caracteristicas de servicio.

Las opiniones de los clientes, los clientes de la competencia y los no
clientes.

Las acciones de los competidores para satisfacer a sus clientes.

Las acciones de otras organizaciones que no son competidores.

Las caracteristicas que debe tener el proceso para marcar la
diferencia en opinion de los clientes.

VYV YVYYVY
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Es importante aclarar que se trata de realizar un estudio para conocer las
caracteristicas del proceso, productos y servicios desde el punto de vista de los
clientes, para que sirva de referencia en todas las etapas de la reingenieria.

3.2.3. Entendimiento de la estrategia de la organizacion.

Es necesario conocer y entender la vision estratégica de la direccién sobre el
futuro de la organizacion, entender como lo perciben en todos los ambitos
incluyendo aquellas situaciones que no les gustaria que la organizacion afrontara.

Es fundamental conocer también las estrategias pasadas que se han aplicado
para alcanzar esa visién, asi como las estrategias y planes de accién actuales y
los de muy proxima aplicacién que se tiene en cartera.

Ello implica platicar y escuchar con una profunda percepcion a los directivos sobre
sus puntos de vista de la organizacion a fin de que el equipo de reingenieria se
apropie; en términos cognoscitivos; de estos aspectos estratégicos y pueda
utilizarlos como base para crear el nuevo proceso.

La direccion debe elaborar documentos guia conteniendo los elementos de
estrategia y circunstancia de la organizacion para facilitar este entendimiento.

3.2.4. Entendimiento del cambio y sus implicaciones.

Una vez que el equipo de reingenieria ha llevado a cabo los pasos anteriores debe
detenerse un momento para reflexionar acerca de la magnitud del cambio y sus
implicaciones, siendo fundamental identificar aquellos aspectos clave que el nuevo
proceso debe contemplar y aquelios que definitivamente deben quedar excluidos
cuando el nuevo proceso opere.

Este entendimiento debe quedar plasmado en documentos internos elaborados y
discutidos por el equipo de trabajo.

3.2.5. Definicidn del alcance del redisefio.

El alcance del redisefio representa la lista de tareas que seran sujetas a revision
por el equipo de reingenieria, esto no significa que necesariamente van a cambiar
pero si que seran sometidas a un profundo estudio para contestar las preguntas

basicas de una reingenieria:

¢ Por qué lo hacemos asi?.
¢Para qué lo hacemos?.
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El alcance representa el primer reto para el equipo de reingenieria pues deben
evitar el funcionalismo para describir las tareas del proceso, es aqui la primera
experiencia de creacién a partir de “Nuevas !deas” y se deben incluir todas
aquellas tareas necesarias para que el proceso funcione independientemente si se
llevan a cabo en el proceso actual o no.

En el alcance esta reflejado el enfoque del proceso que servira para distinguirlo de
los departamentos o funciones que actualmente intervienen en el proceso durante
su operacion cotidiana y esta basado en un conjunto de tareas y sub-tareas que
se deben realizar para lograr un objetivo y que interesa controlar y medir de
manera integral.

En el alcance también estan incluidos los limites del proceso a redisefiar,
debiendo indicarse claramente, “desde donde-hasta donde”, abarca e! proceso en
cuestion asi como los insumos necesarios que resultan del proceso y los clientes
que reciben estos productos y servicios.

Las tareas del alcance del proceso a redisefar deben ser ordenadas en un flujo
secuencial y légico que permita conocer de un solo vistazo todo el proceso asi
como el conjunto de tareas que le componen. Es necesario que cada tarea se
describa claramente para entender lo que significa y también deben especificarse
los limites, insumos y productos para cada una de ellas.

Los productos de esta etapa son:

a) Documento que describa la situacién actual de la organizacion y su entorno.

b) Documento que describa ampliamente las caracteristicas y necesidades de
los clientes.

c) Documento con las reflexiones del equipo acerca del cambio y sus
implicaciones.

d) Documento con el alcance detallado del proceso a rediseriar:

Definicion del proceso.

Limites, insumos y productos.

Clientes.

Flujo y descripcion de las tareas y sub-tareas.

Areas de oportunidad

SO O O
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3.3. Etapa de investigacion.

En esta etapa los equipos de reingenieria deben mantener una forma de trabajo
de investigadores, pues se trata de definir las tareas que seran redisefadas
investigando quienes son las empresas mejores y mas exitosas en el desempefio
y logros de cada una de esas tareas. Es necesario aplicar un proceso formal de
investigacion pues es en esta etapa donde estableceremos las especificaciones a
lograr y que servirdn de parametros de disefio para los nuevos procesos.

> Descripcién del proceso actual

v

Anélisis de las mejores practicas - ..

Etapa de Investigacién > .

Identificacion de 4reas de 'obdﬂhnida&

v

v

Definicién de! alcance del rediseiio

Objetivo: Conocer las mejores y mds exitosas précticas en el proceso para poder
definir los resultados a lograr con la reingenieria del proceso y poder identificar
aquellos beneficios rapidos que es posible implementar desde este momento en la
operacién actual.

3.3.1. Descripcion de la operacion actual.

El primer paso de esta etapa consiste en tener un conocimiento general de la
operacidn actual no se trata de analizar a detalle cada una de las operaciones del
proceso actual, sino por el contrario s6lo se debe buscar y entender sus
caracteristicas y su funcionalidad.

Un mapa del proceso actual donde se identifique las grandes tareas, los flujos de

materiales e informacién, la secuencia de actividades, las interacciones y los
puntos de autorizacion y control es suficiente para describirlo.
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Un factor a considerar es la forma en que este proceso se mide, controla y cuales
son los resuitados que obtiene.

Es util que durante la descripcion del proceso se identifiquen tanto factores de
éxito como areas de oportunidad: cuellos de botella, duplicaciones, re-trabajos,
equipos obsoletos, etc., la situacion actua! real sin pretender que se incluyan
recomendaciones para su mejora.

3.3.2. Analisis de las mejores practicas.

En este paso se debe realizar una investigacion formal para identificar y conocer a
las mejores organizaciones en el proceso a redisefiar.

La identificacién y seleccidn de las empresas debe ser apoyada con la opinién de
expertos, revistas especializadas, proveedores y por supuesto la opinion de los
clientes y consumidores y deben seleccionarse las mejores, no necesariamente
las mas grandes pero si las mas efectivas, aun si se trata de la competencia.

La direccién juega un papel clave en esta etapa pues seguramente muchas de las
puertas de otras empresas tendran que ser abiertas por ellos y se debera estar
dispuesto a intercambiar informacion y negociar; es logico pensar que ninguna
empresa muestra sus secretos gratis.

Para todas las empresas seleccionadas debera realizarse una investigacion
bibliografica y en medios especializados antes de visitarlas.

Se debera preparar una guia con los tdpicos que nos interesa conocer, una lista
de verificacion y seleccionar a los entrevistadores, se recomienda por lo menos
dos por organizacion y deberan ser los responsables tanto de la investigacién
previa como de la documentacion después de la entrevista. Inmediatamente
después de cada entrevista debera realizarse un reporte conteniendo:

Descripcion del proceso.
Flujo de actividades o tareas.
Limites, insumos y productos.
Proveedores.

Sistema de medicion.

YYvvy

3.3.3. ldentificacion de los factores clave.
Una vez que se ha realizado e! andlisis de las mejores practicas y se cuenta con la

descripcion de la operacion actual, se debe proceder a identificar los factores
clave de éxito para el proceso, incluyendo cada una de sus tareas.
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Estos factores clave de éxito son todos aquellos aspectos que influyen de manera
trascendental en la funcionalidad del proceso y que hacen o marcan la diferencia
entre un proceso normal y uno de clase mundial. Algunos ejemplos son:

Las politicas que rigen el comportamiento del proceso.
E| alto nivel de los operarios de produccion.
Empleados administrativos con multi-habilidades.

El aprovechamiento de la informacion.

Y YNy

Nétese que en los ejemplos anteriores no se menciona la tecnologia, que si bien
es una fuerza impulsora muy importante, no deja de ser un medio para lograr un
resultado, como puede ser por ejemplo, el de “informacion confiable, oportuna y
preanalizada” y que sl puede ser un factor clave del éxito de un procesc en
particular.

3.3.4. ldentificacion de areas de oportunidad.

Con el conocimiento obtenido hasta ahora, el equipo de reingenieria debe
identificar aquellas areas de oportunidad para “e/ disefio del nuevo proceso”, la
forma rapida de hacerlo es comparando el alcance con la descripcién de la
operacién actual y con la vision de las mejores practicas, facilmente se puede
identificar aquellas tareas que no se llevan a cabo o bien que se llevan a cabo de
manera totalmente diferente.

3.3.5. Definicion de resultados y beneficios rapidos.

Este es el paso clave de la etapa de investigacion, ya que es aqui donde se
estableceran las especificaciones a lograr y que serviran de parametros de disefio
para el nuevo proceso.

La definicion de los resultados esperados, implica trabajar en equipo con la
direccion para establecer lo que la organizacion busca lograr con el nuevo proceso

en el futuro.

Se debe tener un especial cuidado para capitalizar toda la informacion obtenida
hasta ahora para convertirla en metas concretas.

Los pasos a seguir para definir los resultados esperados son:
a) Describir en frases breves los resultados propuestos, estas frases deben
representar en términos muy simples lo que se busca lograr con el nuevo
proceso.

Es conveniente ejemplificar cada resultado con situaciones representativas
o caracteristicas y contrastarlo con los resultados de ia operacién actual
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para poder dimensionar mas facilimente todos los beneficios que se
pretenden alcanzar.

b) Cuantificar con indicadores y metas cada una de estas frases con los
resultados a lograr.

c) Cuantificar el beneficio econdmico de los resuitados propuestos.

Un aspecto especialmente importante es la definicidn de los beneficios rapidos
que pueden lograrse, a partir de este momento. Todo el analisis realizado hasta
ahora permite definir oportunidades inmediatas para la realizacion de mejoras a
los procesos mientras se llevan a cabo las siguientes etapas del redisefio, esto
facilita mucho el ambiente de cambio y permite a las personas que no intervienen
directamente en el redisefio, aprovechar las ventajas iniciales del mismo y
enfrentarse al reto que significa implementar cambios en la vida real, ademas es
una valvula de escape para las presiones y una forma de ir recuperando las
inversiones hechas hasta el momento.

Los productos de esta etapa son:

a) Documento con la descripcion del proceso actual.

b) Documentos con las investigaciones y andlisis de las mejores practicas
seleccionadas.

c) Documento que sintetiza los factores clave de éxito y las édreas de
oportunidad.

d) Documento con los resultados esperados perfectamente descritos,
cuantificados, ejemplificados y acordados con la Direccién.

e) Beneficios rapidos y planes de actividades basicas para cada uno de
ellos.

3.4. Etapa de disefio.

Esta es la etapa creativa de la reingenieria de procesos, aqui se deben generar
las alternativas y guias generales que describiran la forma de operar del nuevo
proceso. Se debe lograr establecer un modelo de solucion que representa la mejor
practica para el proceso que se esta redisenando, este modelo establece la visién
de como sera el proceso en el futuro y serd el punto de referencia para todos los
cambios e innovaciones al proceso actual.
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Etapa de Disefio

Disefio de Alternativas

Evaluacién de Alternativas

\4

Definicién del modelo solucién

Objetivo: Diseflar el nuevo proceso a través de un modelo de solucién que
represente la mejor prdctica para lograr una ventaja competitiva en ese proceso y
alcanzar los resultados planteados.

Esta etapa del método de reingenieria marca la transicién mas significativa entre
el trabajo de investigacion y el trabajo intelectual, requiriendo:

» Eliminar cualquier diseno funcionalista, se debe evitar Ia orientacion
de! pensamiento a alternativas que representen algunas mejoras a
las funciones actuales.

> Un enfoque de cambios radicales, no a pequefias mejoras o simples
modificaciones al proceso actual.

Es importante que los equipos de apoyo capaciten y asesoren constantemente al
equipo de reingenieria para propiciar la creatividad necesaria en esta etapa.

3.4.1. Elaboracion del marco de referencia para el disefio.

Este paso es cuando el equipo de reingenieria se enfrenta al disefio del nuevo
proceso a partir de la “nada”’, sin embargo esto no guiere decir con la “mente en
blanco” sino por el contrario, la idea de contar con un marco de referencia es
poder capitalizar todo el conocimiento adquirido en las etapas anteriores.

El marco de referencia para el disefio es lo que delimita nuestra “nada” integrando

todos los elementos y consideraciones necesarias para desarrollar las alternativas
y asegurar que todos los integrantes del equipo los tienen presentes.
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El marco de referencia esta constituido por:

Los resultados planteados en la etapa de investigacion.

Las caracteristicas e implicaciones del cambio propias de la
organizacion identificadas en la etapa de estudio. Muy importante es
definir los aspectos que no seran motivo del redisefio y son
inamovibles.

> Los principios de reingenieria de procesos y sistemas de calidad.

> Los requerimientos indispensables para que el nuevo proceso
funcione.

vYv

Tomando como base los factores clave de éxito identificados en el analisis de las
mejores practicas, ahora se deben identificar aquellos aspectos sin los cuales es
imposible alcanzar los resultados esperados. Se debe planear las guias generales
y los requerimientos.

Dado que el propésito de este paso es que todos los integrantes del equipo tengan
las mismas bases y elementos para realizar el redisefio, la recopilacion e
integracion de esta informacion debe llevarse a cabo bajo un esquema profundo
en conceptos mas no a detalle.

3.4.2. Analisis de oportunidades.

Este analisis tiene como principal objetivo sefalar las diferentes causas o
elementos que pueden afectar un proceso, identificando y obteniendo la relacién
unos con otros, obteniendo de dicho analisis las oportunidades que podemos
atacar.

E! analisis de causa - efecto consiste en tres pasos basicos:

1) Una comparacion entre la situacidn actual y la situacion deseada planeada.

2) Una identificaciéon de las causas que dan origen a cada una de las
oportunidades.

3) Ordenar las oportunidades de acuerdo a su impacto o contribucién al
proceso total.

Es importante aclarar que no se requiere de una precisién extrema en la

evaluacion y andlisis de las oportunidades, ya que lo que se busca es tener una
idea de la magnitud del cambio requerido.

3.4.3. Diseno de alternativas.

Quiza el disefio de alternativas sea la parte mas dificil en la reingenieria de
procesos, pues es necesario romper los paradigmas de la forma normal de realizar
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los procesos y aprovechando todos los aspectos anteriores indicados en este
método, crear las diferentes opciones para alcanzar los resultados esperados, en
linea con /a misién de la organizacion.

Es comin que la primera alternativa creada no cueste mucho trabajo, pues
seguramente contendra todas las ideas que siempre se habian querido tener, el
verdadero reto esta en lograr crear otras alternativas, igual de validas que la
primera y que cualquiera de ellas permita fograr los resultados esperados.

Es muy importante asegurarse que todas las alternativas creadas contemplen
todas las tareas del alcance de tal manera que el proceso funcione, para cada
tarea puede haber varias alternativas, sin embargo cada una de ellas puede
afectar significativamente e! desemperio de sub-procesos por lo que siempre se
debera tener en mente el proceso completo.

El disefio de alternativas es un trabajo conjunto con la direccion y los expertos en
el proceso, se debe mantener la puerta abierta a todas las opiniones e ir anotando
los aspectos distintivos de cada una.

Un factor es plantear las alternativas sin considerar en primera instancia a la
tecnologia de informacion ello permitira redisefiar los procesos operativamente.

3.4.4. Evaluaciones de alternativas.

Una alternativa es una opcidn para el seguimiento de un curso de acciéon que
resuelve la problematica para la consecucién de los resultados esperados.

La evaluacion de las alternativas permite desarrollar un estudio de pre-factibilidad,
es decir, a niveles estimados, de solucion.

Existen dos grandes grupos de criterios utilizados para la evaluacion de
alternativas:

a) Criticos o indispensables.

b) Deseables.

Aquellas alternativas que no cumplan con estos criterios no seran tomadas en
cuenta para evaluarse. Al definir otros criterios diferentes a los indicadores de
resultados esperados, debera tenerse especial cuidado para no convertirlos en
criterios sesgados, es decir que faciliten el paso de ciertas alternativas pero que
bloguean el paso para otras.

Un criteric deseable es aquel que vendra a darle valor agregado a la alternativa

pero que no es indispensable para su ejecucion, son aquellos que al ser
evaluados aportan mas beneficios o facilidades para la implantacion
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Es muy importante considerar que se deben evaluar las alternativas para todo el
proceso en su conjunto y que todas las alternativas evaluadas deben permitir
alcanzar los resultados propuestos independientemente de cua! sea la que se
seleccione, lo importante es llegar a una conclusién sobre cual es la alternativa
que representa la mejor opcién.

Comprender que disefios diferentes pueden alcanzar resultados similares y que
cualquiera que sea la alternativa debe asegurar los resultados planeados.

Dada la magnitud del cambio buscado con la reingenieria de procesos, no es
suficiente conque se “elija y autorice” una alternativa, se debe lograr el
compromiso de la direccion, entendiendo por compromiso, que la alternativa
seleccionada, se va ha hacer asi y no de otra manera, en todo lo que esta implica.

La evaluacion de las alternativas debe efectuarse cualitativa y cuantitativamente.

a) Evaluacion cualitativa:
Para esta evaluacion es recomendable utilizar el método de
comparacion por pares, que consiste en la comparacion de una
alternativa contra todas las demas opciones en término de criterios
previamente establecidos.

b) Evaluacién cuantitativa:
Los criterios basicos para la evaluacion cuantitativa de una alternativa
son;
0 Costo, tiempo de aplicacidn, recurso.
¢ Retorno de resultado.

Proveer informacién nos dard la pauta para establecer prioridades en la
asignacion de recursos, establecer presupuestos, y en general seran elementos
para determinar la estrategia de cambio.

La correcta aplicacion de estos nos ayudara a lograr la sinergia que por concepto
de inversiones en tecnologia se requiere, maximizar los beneficios que se daran y
hacer uso comun de la infraestructura planteada.

3.4.5. Definicion del modelo de solucién.

En esta etapa del método debemos construir el modelo de solucién gue nos lleve
a la consecucion de los resultados propuestos a partir de la aiternativa que haya
sido seleccionada por la direccién.

Existen muchas técnicas para la descripcion del proceso en un modelo de solucién
y dentro de estas se pueden manejar diferentes niveles de detalle, desde los que
son de tipo descripcién narrativa, hasta los que incluyen graficos detallados de
tiempo, accion y recursos. (ver Anexo Herramientas de Documentacion).
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Para una reingenieria de procesos requerimos un nivel de detalle que permita un
entendimiento claro del nuevo proceso para continuar con los siguientes pasos del
redisefio.

El nivel de detalle y la forma de describirlo dependen del nive! de entendimiento
requerido y del uso que se hace de esa descripcion.

El fin de un modelo de solucién es entender como se lievaran a cabo las tareas del
proceso que describe, asi como los requerimientos de informacion, productos,
insumos, funcionalidad, sistemas y todo lo que interviene, es necesario que
muestre las interrelaciones que existan con otros procesos y las entidades
externas a la organizacién.

El modelo de solucién debe presentar la forma en que todas las tareas del proceso
se llevan acabo, como interactian entre si, como comparten informacion,
asegurando que no soélo satisfagan las necesidades de cada una de ellas sino que
satisfagan los requerimientos del proceso en su conjunto para lograr la sinergia
entre procesos como en tecnologia.

El medelo de solucion debe representar la forma en que el proceso debe llevarse
a cabo para alcanzar los resultados propuestos y debe contener:

a) Descripcion del proceso, subprocesos, tareas y componentes.

b) Las interacciones o traslapes de los diferentes componentes del
proceso.

c) Los insumos y productos que de é! se obtienen.

d) Las bases de control y medicién.,

e) Los tipos de informacion requeridos.

f) Latecnologia necesaria para que el proceso se cumpla.

g) Lafuncionalidad que se requiere en el proceso.

h) Caracteristicas generales requeridas por el proceso para personal
involucrado.

i) Todos aquellos aspectos significativos para entender como se lleva a
cabo el proceso.

Es necesario aplicar un método estandar para ia elaboracion del modelo de
solucion, pero en términos generales se debe iniciar con la descripcién narrativa
del nuevo proceso, la elaboracion de un esquema gréfico, elaborar el mapa de
proceso y documentar todos los puntos mencionados que debe contener el
modelo de solucion.

Se debe procurar siempre utilizar un lenguaje simple, que describa las
interacciones internas y externas y que incluya una codificacién para facilitar la
conectividad al realizar los detalles en las siguientes etapas.

Enfocar a los esfuerzos de disefio bajo las normas 1S0O-9000.




Los productos de la etapa de disefio son:

a) Documento con el marco de referencia para el disefio.

b) Alternativas indicando sus caracteristicas y elementos distintivos de
cada una.

c) Evaluaciones cualitativas y cuantitativas de cada alternativa.

d) Argumentos y recomendaciones de la alta direccién acerca de la
alternativa seleccionada.

e) Modelo de solucion perfectamente documentado.

3.5. Etapa de manejo del cambio.

La etapa de manejo del cambio requiere de un profundo conocimiento de la
organizacion, misién y su cultura para que con una actitud de planeacién y
prevencién los equipos de reingenieria puedan generar la estrategia de cambio
con los lineamientos basicos para lograr y facilitar la transiciéon del proceso actual
al futuro deseado en el modelo de solucién.

# Comparacién entre el modelo actual y
modelo solucién.

Elaboracién de la visién y programa
de cambio.

h 4

Definicién de portafolio de proyectos

v

Etapa Manejo del Cambio

> Designacién de prueba piloto y
participantes.

Integracién de la estrategia de manejo
» del cambio.

Objetivo: Lograr definir una estrategia y un plan de cambio con proyectos y
acciones para implementar el modelo de solucién a partir de /a situacién actual de
la organizacion.

Esta etapa presenta el enorme reto de planear el cambio, definir que aspectos del
proceso, de la tecnologia o de la estructura organizacional deben moverse
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primero, cual después y empezar a convertir en realidad estos cambios a través
de proyectos y acciones concretas en las que participaran no sdélo el equipo de
reingenieria sino personal de las areas operativas involucradas en los cambios.

3.5.1. Comparacion entre el proceso actual y el modelo de solucion.

E! primer paso para generar la estrategia de cambio consiste en comparar las
actividades y caracteristicas del proceso actual con el modelo de solucién para
poder identificar las diferencias entre ambos y poder determinar los tipos de
acciones y proyectos requeridos para el cambio.

Utilizando la descripcion del proceso actual elaborada en la etapa de
investigacion.

» Actividades del proceso que seran reemplazadas en el futuro.
» Actividades que tendran una mejora en cuanto a incremento.
> Actividades que permaneceran sin cambio.

Estas actividades deben complementarse describiendo sus caracteristicas, los
principios y politicas que las norman, sus resuitados, controles e informacion
necesaria.

En el caso de que la informacion sobre el proceso actual no sea suficiente, es
necesario completar dicha informacién interactuando con el personal involucrado
actualmente en e! proceso buscando la informacion real, no pueden ser
estimaciones o apreciaciones, ni lo que deberia ser, importante: evitar ef recurrir a
manuales de procedimientos como Unica fuente de informacion.

En cada una de las actividades identificadas debera describirse el tipo de cambio
requerido tecnoldgico, operativo, social y econémico, la magnitud del mismo:

» Cambio radical,

» Mejoras,

» Sin cambios
y los requerimientos necesarios para efectuar dichos cambios.

3.5.2. Elaboracién del mapa y programa de cambio.

Antes de establecer los proyectos de cambio es necesario elaborar un mapa
amplio y detallado del nuevo proceso en sus diferentes etapas de cambio, el
modelo de solucion representa el estado final, pero no siempre sera posible
alcanzarlo con un solo grupo. En la mayoria de los casos el cambio es tan grande
y complejo, que se requerira ir dosificandolo a través de esfuerzos mas pequefios,
pero que por si mismos, ya implican cambios dramaticos en el desempeno del
proceso actual.
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A este conjunto de cambios parciales le llamaremos “etapas de cambio” y cada
una de ellas representa una evolucion en la forma de operar el proceso actual, son
transitorias, pero se debera operar asi durante un cierto tiempo por lo que deben
ser factibles, deseables y completas para que el proceso pueda funcionar en el dia
con dia, no olvidar que mientras se efectuan los cambios, la operacién normal
debe continuar por lo que se deben extremar las precauciones. Recordemos
debemos cambiar; “sin dejar de operar’.

Cada etapa de cambio debe ser descrita con todos los cambios identificados
mencionados antes, agrupados e integrados y se debe elaborar un programa de
cambio que las organiza en una secuencia logica de tiempo.

3.5.3. Definicién de proyectos.

La reingenieria de procesos se convierte en un proyecto de proyectos o en
también conocido como “El Proyecto Global”, el cual esta formado por el conjunto
de proyectos y acciones que es necesario emprender para llevar a cabo las
acciones mayores u objetivos estratégicos de cada etapa.

Es fundamental que cada proyecto sea definido y dimensionado perfectamente
antes de empezar a trabajar en él, un error comin en este tipo de proyectos es
que no se sabe con exactitud lo que se pretende lograr y continuamente sufren
“adiciones” sobre los productos terminados haciendo que el proyecto nunca
concluya.

También es muy importante aclarar que lo primero que se hara en estos proyectos
sera el detallar del proceso y después se probara, ajustara e implantara de
acuerdo a las siguientes etapas del método.

Asi cada proyecto debe contener términos de referencia que permitan saber con
precision los objetivos del proyecto y en cuanto tiempo. Estos términos de
referencia abarcan los siguientes puntos:

a) La descripcion del proyecto.

b) Los objetivos a lograr.

c) Los resultados deseados.

d) El retorno a la inversién; no soélo el calculo financiero, sino todos
aquellos beneficios que aportara el proyecto.

e) E! costo-beneficio del proyecto.

f) El lider del proyecto.

g) Los miembros del equipo de proyecto.

h) Los grupos de personas que pueden asesorar al equipo de proyecto.

i) La ubicacion del proyecto con respecto al proceso a redisefiar.

j) El enfoque o esencia de! proyecto: cambio tecnolégico, operativo, social
o econémico.

k) Las necesidades, implicaciones y riesgos del proyecto.
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1) E! programa inicial de trabajo con las actividades mas importantes del
mismo.

m) Los requisitos o factores de excelencia que garantizaran el éxito del
proyecto Por todo lo que implica un proyecto en un rediseric de
procesos no se puede dar el lujo de fallar.

Es conveniente que cada equipo de proyecto cuente con una herramienta
informatica de control de proyectos para dar seguimiento a su propio proyecto y
mantener actualizado rapidamente al equipo.

A partir de este paso, se trabajara con proyectos pero debemos tener siempre en
mente que estamos redisefiando un proceso, por lo que el éxito de un proyecto en
particular no significa nada sin la contribucién y éxito del resto de los proyectos
para que el proceso funcione y alcance los resultados establecidos.

El proyecto global se debe elaborar para cada etapa de cambio y es muy
conveniente que desde la primera, se definan de forma general los proyectos de
las siguientes etapas y se detallen cuando corresponda.

3.5.4 Designacion de prueba piloto y participantes.

Una vez conociendo los proyectos, es necesario definir cual es el lugar, donde es
mas conveniente realizar las pruebas piloto, atin falta tiempo para llegar a ello
pero se debe hacer desde este momento para ir preparando el ambiente,
instalaciones, equipos y sobre todo el cambio cultural.

La designacién de la prueba piloto representa un paso muy importante pues ahora
el redisefio ya no sélo dependera del equipo de reingenieria sino que éste
ampliara su influencia con la participacion de nuevos integrantes en los diferentes
proyectos y la operacion piloto.

Es conveniente que se definan algunos criterios para seleccionar la operacion
piloto, ello dependera del estilo de cada organizacion pero en términos generales
se debera considerar:

a) La disponibilidad al cambio de sus ejecutivos y operarios.

b) La salud laboral, clima de empresa y relaciones con el sindicato.

c) Los resultados y el entorno competitivo.

d) Lafacilidad de monitorear las pruebas y asesorar al personal.

e) Lainfraestructura de informatica y telecomunicaciones.

f) Lafecha o temporada mas adecuada para la realizacién de la prueba.

Los participantes en los proyectos, deben ser reclutados rapidamente para evitar

retrasos, ya que sera necesario darles una induccion en reingenieria de procesos,
sus principios y en el método de trabajo.
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También deberan recibir una induccidn en el proceso y en todo el trabajo realizado
hasta ahora, asegurandonos que tengan una cabal comprension del nuevo
proceso y del proyecto en el cual tomaran parte.

Cada proyecto sera dirigido por algun miembro del equipo de reingenieria original
quien sera el responsable de conducir a su equipo por las siguientes etapas del
redisefio, manteniéndolos permanentemente involucrados con respecto a los otros
proyectos y el proceso en su conjunto.

3.5.5 Integracion de la estrategia de manejo del cambio.

En todos los elementos anteriores se debe integrar una estrategia de manejo del
cambio que permita controlar y conducir a un ritmo adecuado todas las
implicaciones que se generaran durante las siguientes etapas, esta estrategia
debe mantener la congruencia, unidad de propdsito y motivar e! cambio.

La estrategia de manejo del cambio debe contener:

a) Mensaje de la presidencia o direccion general.
b) Plan de comunicacion.

c) Plan de participacion.

d) Plan de inversion.

e) Plan de cambio cultural.

f) Plan de evaluacién y reconocimiento.

g) Plan de documentacion.

Esta estrategia debe marcar claramente la posicidn de la direccion respecto a los
cambios y sus caracteristicas; que va a cambiar y en que consiste el cambio; y sus
implicaciones; un aspecto especialmente delicado es el referente a la
“desaparicion de puestos y personal que sobre”; y a la forma de llevar a cabo los
cambios; como y en cuanto tiempo.

a) El Mensaje: comunicar de una forma clara y breve el motivo del cambio y
de! proyecto para toda la organizacion.

b) Plan de comunicacién: mantener la motivacion e interés de todo el personal
a través de la informacion constante y permanente (formal o informal) de
todo lo que esta ocurriendo.

c) Plan de participacion: establecer los mecanismos para la participacion del
personal y operaciones en el esfuerzo de cambio.

d) Plan de inversion: Su objetivo es asegurar el retorno a la inversion de todos
los proyectos y gastos relacionados con el rediserfio.
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e) Plan de cambio cultural: Su objetivo es preparar la transicion cultural y de
valores que implica un negocio tener un proceso redisefiado, siendo
especialmente importante la formacion de todo el personal en las nuevas
culturas que se requeriran, por ejemplo: de calidad y servicio, culfura de
informacioén, cultura informética.

f) Plan de evaluacién y reconocimiento: Su objetivo es establecer los
mecanismos de evaluacion de! desemperfio para todas las personas
involucradas en el redisefio o bien que seran afectadas por el mismo.

El redisefio puede implicar que ahora una persona tenga que realizar y
aprender tareas que antes no realizaba y que hacian personas que ya no
estén, implica también evaluar el trabajo en equipo y en algunos casos una
evaluacion directa por parte de los clientes.

~

Plan de Documentacion: Su objetivo es capitalizar toda la experiencia que
se logra con un esfuerzo de redisefio: logros, errores, pruebas, ajustes,
vivencias, etc.,, y mantener los aspectos de seguridad, actualizacion y
consulta de toda esta informacion. La memoria del cambio y la
documentacién de los nuevos procesos son la base de la mejora continua.

g

El producto de la etapa de manejo del cambio es:
La estrategia integrada de manejo del cambio conteniendo:

a) Los objetivos esperados de cada etapa de cambio.
b) El programa de cambio y los tiempos involucrados.
c) El portafolio de proyectos para la primera etapa.

d) Estrategia de cambio que integre planes de:

a) Mensaje

b) Comunicacion

c) Participacion

d) Inversion

e) Cambio cultural

f) Evaluacién y desempefio
g) Documentacion.
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3.6. Etapa de ingenieria de procesos.

Como su nombre lo indica esta etapa requiere un profundo trabajo de ingenieria y
detalle para pasar del modelo conceptual de solucion a una descripcion, es decir,
al ditimo nivel de detalle de la funcionalidad operativa, tecnolégica y social del
nuevo proceso.

v

Detallar Estructura Operativa.

\ 4

Detall E;tructura Tecnoldgica

Etapa de Ingenieria de Procesos

\ A5

“~Integracién i:fe_ éiSteﬁlaS» :

v

Especificaciones para el desarrollo

Objetivo: Establecer las especificaciones para el desarrollo de todos los cambios
y componentes Tecnolégicos, Operativos, Sociales y Econémicos del nuevo
proceso.

En esta etapa realizaremos el redisefio detallado del proceso, esto implica definir
con todo detalle la funcionalidad de los aspectos tecnoldgicos, operativos, sociales
y econdmicos, asi como la integracién de ellos con un enfoque de misién de la
organizacion.

Quiza la primera dificultad a vencer en muchos casos es ubicar el proyecto
especifico en el proceso, esto no es una tarea facil pues implica conocer a fondo
el proceso en redisefio y sus caracteristicas, ademas un proyecto puede impactar
en varias tareas sin formar parte de ninguna por ejemplo: flujos de informacion,
bases de datos comunes, equipo compartido.

El punto de partida es estudiar a fondo el modelo de solucidn, ubicar el proyecto y
empezar a detallar Ia forma como se lleva acabo las tareas y operaciones hasta un
nivel que permita a una persona con los conocimientos y habilidades necesarias,
operar el nuevo proceso.
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Esto incluye desde la descripcion clara de las actividades y responsabilidades,
hasta el disefio de las pantallas o tableros de informacion para todos los niveles
incluyendo el directivo.

La etapa de ingenieria de procesos es la mas delicada y compleja de la
reingenieria y se le debe dedicar todo el tiempo necesario para concluirla.

3.6.1. Detallar la estructura operativa.

La estructura operativa es la base funcional del nuevo proceso describe en forma
detallada como opera el proceso, como se controla y cual es el fiujo natural.

La estructura operativa representa el diseno al detalle de una parte del modelo
solucion y se deben incorporar sélo aquellas tareas que agreguen valor y no
representen desperdicio de tiempo, recursos y esfuerzos.

Si el disefio de la estructura operativa se descuida, la tecnologia y las personas no
podran lograr los resultados buscados, ademas una buena estructura operativa
permitira tener un proceso mas simple, flexible, eficiente y dinamico.

El detallar la estructura operativa permite conocer el nuevo proceso a fondo, debe
detallarse el proceso teniendo en cuenta que aquellos aspectos que no queden
claros como funcionaran, pueden ser fuente de problemas o errores al momento
del desarrollo, por lo tanto deberan ser aclarados.

La siguiente tabla muestra el contenido de estructura operativa:

Estructura Operativa

Control [ Operacién ] | Administracion ]

Avisos y Advertencias Ayudas Registros y Evaluaciones

Planes de Contro! Procedimientos Operativos Procedimientos de
Administracién de Calidad

Indicadores de Proceso Cartas de Proceso y Mapas de Procesos de

Diagramas Detallados Planeacion y

Administracién

Principios y Practicas de Mapas de Procesos Operativos Politicas y Organizacion

Trabajo

Indicadores de Resultado Tablas de Capacidad

MAPA DE LA ORGANIZACION Y SUS PROCESOS |

La estructura operativa parte de la ubicacion del proceso y a partir de ahi vamos
subiendo y profundizando en detalle todos los aspectos operativos, de control y de
planeacion.
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Existen muchas herramientas para dar forma a los aspectos que componen la
estructura operativa, deberan utilizarse aquellas con las que se este mas
familiarizado, evitando los excesos en diagramas y procedimientos.

E! mapa de la organizacién y sus procesos es una representacion grafica de su
misién, sus entidades, procesos y relacién con el entorno, es una herramienta de
aplicacion en la direccion.

La base del control y planeacion pueden ser las normas de calidad ISO —-9000 o
su equivalente, cuya aplicacion es requerida por todos los ramos industriales a
nivel mundial.

Este paso forma parte de la reingenieria de procesos pero debera realizarse de
manera muy general, solamente identificando las actividades de control. El trabajo
en detalle se realizara hasta que el nuevo proceso haya sido probado con éxito.

3.6.2 Detallar Ia estructura tecnologica.

Todos los procesos interrelacionados de las organizaciones se basan en la
comunicacion y la informacién. Por lo tanto, la tecnologia desarrollada ofrece la
oportunidad de reorganizar, redisefiar y aplicar la reingenieria a esos procesos de
forma impresionante.

Ya no es suficiente que el departamento de sistemas o informatica perciba su
funcién como una simple conversidn de las especificaciones del usuario a
sistemas computacionales funcionales. Los profesionales en tecnologia de la
informacion deben comprender los procesos de la organizacién como un todo y
principalmente la razén de ser de la organizacion. S6lo entonces seran capaces
de utilizar sus conocimientos técnicos para contribuir al avance de la reingenieria.

La estructura tecnologica contempla las siguientes actividades:

a) Descripcién de la informacion requerida por el proceso en cada una de sus
actividades.

b) Descripcion del hardware necesario en el proceso.

c) Descripcidn de los productos de informacién generados por el proceso.

d) Descripcion de la informacién que se utilizara para el control y evaluacion
del proceso.

e) Funcionalidad y contenido de las bases de datos.

f) Disefio y funcionalidad de las pantallas y tableros de informacion.

g) Definicion de las necesidades de envio electronico de informacion.

h) Definicidn de los niveles de seguridad (acceso y respaldos).

i) Definicién de acciones contingentes en caso de fallas en el sistema.

j) Presentaciones periddicas para los demas ejecutivos sobre la contribucion
de la tecnologia.
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Dependiendo de los estandares y herramientas utilizados en la estructura
operativa, la estructura tecnologica podria verse asi:

Proceso 1

Proceso 2. Proceso n

Es muy importante considerar que el detallar la estructura tecnoldgica debe
hacerse en conjunto con el departamento de sistemas, para que en la medida en
que se avanza en la etapa de ingenieria de procesos, comprenda lo que se
requiere para el proceso y genere profotipos y se inicie la validacion de los
mismos.

De igual forma el departamento de sistemas debe ir construyendo la estructura de
sistemas: Equipos, Servidores, PC’s, redes, bases de datos, infraestructura de
comunicacién y soporte para recibir los desarrollos.

3.6.3 Detallar la estructura social.

La complejidad natural del tema, implica enfrentarse a uno de los cambios de
paradigma mas importantes en la reingenieria.

Con la reingenieria vamos practicamente a volver a crear la empresa, lo ultimo
que se tocan son las estructuras organizacionales, primero se reinventan los
procesos, se definen las habilidades necesarias en las personas para que los
operen, se establecen las responsabilidades y finalmente se crea la nueva
estructura organizacional necesaria.

De esta forma, al no limitarnos por las estructuras tradicionales, se pueden
plantear modelos mas flexibles, con trabajo en equipo, con responsabilidad
compartida, autodirigidos y personal con habilidades muitiples.

El concepto basico de organizacion definido debe ser documentado, planeado y
comunicado a todos los involucrados, incluyendo el sindicato para evitar sorpresas
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e incertidumbre y se debe generar un plan de cambio para ir transformando la
organizacion al ritmo que la direccién considere conveniente, teniendo en cuenta
que hay puestos que desaparecen, personal que no entra con las nuevas tareas y
nuevas habilidades que es necesario desarrollar en los colaboradores y directivos.

3.6.4. Integracion de sistemas.

En este paso sera necesario integrar los redisefios de todos los proyectos para las
areas nuevas y mejoradas verificando la consistencia y congruencia entre si.

En particular se deberé considerar las interfases entre los diferentes proyectos
para asegurar que los resultados puedan integrarse correcta y completamente,
esto significa que debemos asegurarnos que los productos, la informacion y el
flujo de trabajo sean consistentes y congruentes a través del nuevo disefio, asl
mismo se deberdn considerar las interfases con otros procesos o las
consideraciones para posteriormente hacerlo integrable o conectable con la
version futura de los procesos con los que se interactue.

Antes de dar por terminada la ingenieria de procesos vale la pena hacerse ciertas
preguntas sdlo para verificar que hallamos considerado los aspectos esenciales,
algunos ejemplos de estas preguntas son:
» ¢Pueden todavia algunas actividades llevarse a cabo en paralelo?.
> ¢Incluimos pasos que pueden ser eliminados o combinados?.
» ¢Deberiamos automatizar con un enfoque de Ingenieria de Software
algunas actividades adicionales?.
¢Logramos el control y medicion apropiados para el proceso?.
El cliente ¢ Se ve beneficiado con los cambios?.

vY

Se debe tener en mente que el costo de corregir un error en esta etapa es muy
bajo comparado con lo que costaria corregirlo en el desarrollo, pruebas e
implantacion.

3.6.5. Especificaciones para el desarrollo.

La ditima tarea de esta etapa, es donde se deben concluir los planos e
instrucciones para el desarrollo del modelo solucidn, para iniciar su verdadera
construccion, por ningun motivo se debe omitir nada y entre mas explicito y
detallado mejor seréd el resultado. Un punto importante es jamas dar por obvio
algo.

Las especificaciones para el desarrollo deben enlistarse en un resumen
conteniendo:

a) Actividades por flujo de proceso.
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b) Principios basicos de operacion.

c) Practicas de trabajo identificadas.

d) Lista de procedimientos especificos a desarrollar.
e) Interfases e interacciones.

f) Elementos de control y medicion.

g) Estructura social.

h) Estructura tecnolégica.

Los productos de la etapa de Ingenieria de Procesos son:

a) Documentaciéon completa de la estructura operativa.
b) Documentacion completa de 1a estructura tecnolégica.
c) Documentaciéon completa de la estructura social.

d) Directrices de integracion.

e) Las especificaciones para el desarrollo.

f) Resumen del rediserio efectuado.

3.7. Etapa de desarrollo y pruebas.

En esta etapa se hacen realidad los disefios detallados, se prueban los
componentes del nuevo proceso, se trabaja con prototipos y se realizan las
correcciones y ajustes necesarios hasta alcanzar los resultados planteados. Esta
etapa implica la definicion y documentacion del nuevo proceso una vez que se ha
probado con éxito.

Desarrollo y Pruebas de Prototipo.

v

» Desarrollo de apoyos al cambio

Etapa de Desarrollo y Pruebas Elaboracién de Plan de Prueba Piloto

v

Prueba Piloto

\4

Especificaciones de implantacion del
nueveo proceso y cambio cultural

Objetivo: Desarrollar y probar ios componentes tecnolégicos, operativos, sociales
y econémicos del proceso, para obtener las nuevas especificaciones y estandares
de desempefio asf como todas las caracteristicas del cambio cultural.

76



3.7.1. Desarrollo y prueba de prototipos.

E! primer paso en el desarrollo de los nuevos componentes del proceso es el
analisis, integracion, aterrizaje y consideracion de todas las implicaciones
tecnologicas, operativas, sociales y econémicas que surgen o surgieron en la
etapa de ingenieria de procesos, ello permitira considerar todo lo necesario para
que el nuevo componente sea desarrollado con el menor numero de cambios
posibles y cumpla rapidamente tanto las especificaciones y funcionalidad
requerida para el mismo en su disefio, como las expectativas de tiempo, costo-
beneficio planeado.

Cada nuevo componente que vaya a ser desarrollado requiere de un esfuerzo de
planeacién y organizacion por parte del equipo de reingenieria y por los
desarrolladores de sistemas, para llegar a un acuerdo que establezca la
funcionalidad requerida, el tiempo estimado de desarrollo, las instalaciones e
infraestructura necesaria, los recursos y personal clave indispensables para el
desarrollo, la forma de trabajar con los prototipos y los mecanismos para la
evaluacion y liberacion de cada componente para poder realizar la prueba piloto.

El area de sistemas en este momento toma el control de la reingenieria, al
desarrollar las herramientas base del nuevo proceso, de la capacidad del area
dependera el resultado del esfuerzo, aqui es necesario que el responsable tome
decisiones importantes tales como: desarrollar dentro de la organizacion o
contratar casas externas de software o bien buscar soluciones prefabricadas que
se adapten a sus necesidades.

El responsable del area de sistemas debe estar preparado para enfrentar una aita
presion de resultados, ya que sin producto no habra reingenieria y el esfuerzo se
ve frustrado, lo que implica que debera presentar un plan detallado con las etapas
de los desarrollos y los elementos de medicion de avance en tiempo.

Este paso también contempla el desarrollo de los principios y practicas de trabajo,
instructivos, manuales y todas aquellas ayudas necesarias para llevar a cabo la
operacion del nuevo proceso.

3.7.2. Desarrollo de apoyos al cambio.

El desarrollo de los apoyos al cambio contempla la elaboracion de todos aquellos
componentes identificados en los planes de la estrategia de cambio asi como en la
estructura social de la etapa de ingenieria de procesos, para facilitar el cambio
cultural y organizacional que se probara en la operacién designada como prueba
piloto.

Es en este paso donde se hacen realidad todos los planes mencionados, se

realizan los sistemas de capacitacién y se producen los medios necesarios para la
operacion de cada componente tecnoldgico y operativo,
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Este paso se realiza en forma paralela al desarrolloc de los componentes
tecnoldgicos y operativos y se debera certificar que todo este perfectamente
alineado e integrado.

3.7.3. Elaboracion de plan de prueba piloto.

La elaboracion del plan de prueba piloto incluye los lineamientos generales para la
realizacion de la prueba, determinando la confirmacion de lugar, fechas, recursos
y personal necesario para la realizacion de la prueba.

El detallar todos estos aspectos se contempla en los primeros pasos de la prueba
piloto, sin embargo es conveniente establecer en este momento las directrices o
politicas que normaran toda la prueba.

3.7.4. Prueba piloto.

Una prueba piloto es un conjunto de acciones planeadas integradas, programadas
y preparadas para experimentar, bajo condiciones controladas, algo que es motivo
de estudio y que requiere de una garantia de cumplimiento a las especificaciones
establecidas en su disefio, antes de liberario para su implantacion general.

Es también un mecanismo para asegurar un resultado comportamiento deseado y
un mecanismo para descubrir dreas de oportunidad o nuevos beneficios al poner
en préactica real un disefio.

Una prueba piloto no es una implantacion, necesariamente existiran cambios y
ajustes, que también tendran que probarse hasta que se logre el resultado o
comportamiento esperado, y s6lo entonces proceder a preparar la implantacion.

El siguiente diagrama muestra el contenido de la prueba piloto:

[Prueba Piloto
Definicién Qué: Objetivo
Cudnto: tiempo, recursos y personas
Dénde: lugar especifico, instatacion
Quiénes: P R y nivel de p paclé
Céino: Métodos y procedimientos de la prueba
Preparacién Necesidades Especlficas
Pre-requisitos.
Capacitacién
Métodos de Evaluacién
Programa
Forma de Documentacién
Ejecucion Arranque
y Monitoreo
Accion Seguimiento a programa
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Administracién de la prueba
Definicion de ajustes y cambios
Control de cambios

Aplicacién de cambios
Evaluacién de cambios

Documentacién Bitdcora: Acclones y consecuencias

. o Areas de Oportunidad
Definicién del nuevo proceso
Elaboracidén del paquete de implantacién

Conclusicnes de prueba piloto

Lir de impl tnduccion al cambio y beneﬂcios del nuevo proceso
Pre-req paralai

Capacitacién

Aseguramientc para el arrangue y control del nuevo proceso
Paquete de implantacién

Los resultados de una prueba piloto son:

a) Un nuevo proceso probado, ajustado, documentado y que logra los
resultados establecidos.
b) El conocimiento real acerca del cumplimiento o no de las
especmcacnones de disefio.
c) La experiencia reflexionada real y en campo, de las implicaciones de
lo que se probo.
d) Los argumentos y evidencias para decidir:
¢ La auterizacion de una implantacion general.
¢ La necesidad de modificaciones importantes a! disefio.
¢ La estrategia de cambio requerida.
0 Lainversidn necesaria para continuar con el proyecto.
¢ La cancelacion de un proyecto.
e) El descubrimiento de areas de oportunidad y beneficios potenciales.
f) La identificacion de las ventajas competitivas para la organizacion
que ofrece el nuevo proceso.
g) La identificacion de areas de oportunidad y pre-requisitos

h) La elaboracién del paquete de implantacion del nuevo proceso.

indispensables para la generalizacion del proyecto.

3.7.5. Especificaciones de implantacion.

Nd
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Concluida la prueba piloto, la documentacion del nuevo proceso y el paquete de
implantacion, la direccion debe establecer las directrices para realizar la
implantacion general del nuevo proceso. Esto cobra particular importancia si el
nuevo proceso sera implantado en varias fabricas u operaciones, es tarea de
direccion establecer la secuencia y tiempo de implantacién con base al mejor
aprovechamiento de los recursos y la competitividad. Asi mismo se debera
establecer la forma de manejar el cambio cultural y sus implicaciones.
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Paquete de Implantacion

Seccion Tépico Obietivo Contenido
1 | Proceso El Nuevo Proceso Aseg y control det p Estructura Operativa
Redisefado Estructura Tecnolégica

Estructura Social

2 | Paquete de
L

induccién al cambio y
1] det

Tomar conciencia de la necesidad,

nueve proceso

isticasy b de cambio
completo con el objeto de fniciar la
participacién.

Reconocer y descubrir el potencial del
nuevoe proceso y las oportunidades que
ello representa para aprovechar todos los
beneficlos det camblo.

tdentificar las implicaciones y el grado de
esfuerzo que se requiere para obtener
resultados rdpidamente.

Conocer et contenldo de cada una de las
partes del sistema-modelo

Asumir el programa de implantacién
sugerido.

Induccién al cambio
Induccidn al nuevo proceso
Potencial del nuevo proceso
Implicaciones

Plan de preparacién para la
implantacién.

3 | Paquetede Los requisitos

Definir, priorizar y programar todas las

F para
implantar el nuevo
procesa

previas e pensables,
necesarias para poder arrancar el nuevo
proceso.

Identificar las actividades o proyectos
necesarios para optimizar el

fur iento de nuevo p y
alcanzar en menor tiempo posible los
resultados

Estrategia de comunicacidn
Estrategla laboral
Estrategia de capacitacion
Estrategia de cambio
estructural

Estrategia de evaluacién del
desempefio

Estrategia tecnoldgica
Estrategla de preparacion y
operacién para el arranque

Estrategia de optimizacién

4 | Paquete de La capacitacién Definir el minlmo de facultacién necesario | Métodos y procedimientos det
Capacitacién necesaria para para poder arrancar el nuevo proceso. nuevo proceso.
implementar y Documentacién de sistemas y
arrancar el nuevo Definir nivel de ap izajy pli
proceso para asegurar la implantacién y el Documentacidn tecnolégica
arranque del nuevo proceso Manual de control del nuevo
proceso.
Capacitacién y desarrollo de Descripcién de puestos y
instructores. responsabilidades del nuevo
proceso.
Capacitacién a todos los niveles. Documentacién y material de
capacitacion.
Programa de capacitacién por
niveles.
5 | Paquete de Los de Prop tedos los asp criticos a | Documentacion de aspectos
Administracién control y seguimiento | cuidar para el arranque del nuevo criticos para la implantacién

de [a implantacién
del nuevo proceso.

proceso.

Control y

del nuevo p

o "

del nuevo pr

del nuevo proceso,

Lista de verificaciones.

Guia de liberacién para iniciar
el arranque.

Lista de actividades de
monitoreo y control después
del arranque.

Lista de puntos de

optimizacién,
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Los productos de la etapa de desarrollo y pruebas son:

a) Los componentes tecnologicos, operativos y sociales probados con
éxito.
b) El nuevo proceso probado con éxito en una operacion piloto.
c) La documentacion final del nuevo proceso:
a) Estructura operativa.
b) Estructura tecnologica.
c) Estructura social.
d) El paquete de implantacion del nuevo proceso.

3.8. Etapa de implantacion.

La etapa de implantacion requiere de un serio esfuerzo de preparacién y
capacitacion para poder implantar el nuevo proceso. El responsable de la
implantacion debe ser capaz de coordinar un gran nimero proceso y alcance los
niveles de eficiencia y productividad establecidos en su disefio.

Elaboracién de estrategia de
» implantacién

» Capacitacién para la implantacién del
nuevo proceso

A 4

'Etapa de lmpla‘ntaclén implantacién del nuevo proceso

Control del nuevo proceso

y

Administracion del nuevo proceso

Objetivo: Implantar el nuevo proceso, estableciendo los elementos necesarios
para el control y operacién del mismo, de tal manera que se tengan las bases para
su mejora continua y el mantenimiento de las ventajas compelitivas logradas con
la reingenieria.
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La etapa de implantacién representa el ultimo paso para hacer realidad las
propuestas de !a reingenieria, aqui, el papel de la direccion es fundamental para
facilitar y motivar a todos los involucrados hacia la implantacion de los cambios.

Un factor fundamental es la correcta y estricta aplicacion del paquete de
implantacion, pues si bien puede haber variantes en la forma de aplicarlo, su
contenido y esencia no debe ser alterado para poder garantizar los resultados
esperados.

El siguiente diagrama muestra en forma resumida las cinco secciones del paquete
de implantacion:

Proceso redisefiado y aprobado con éxito

Paquete de induccién al cambio y entendimiento del
nuevo proceso

Paquete de requisitos para implementar el
nuevo proceso

Paquete de capacitacién y arranque

Paquete de control y seguimiento de la
én de! nuevo p

3.8.1 Elaboracion de la estrategia de implantacion.

La elaboracion de la estrategia de implantacién implica nuevamente un estrecho
trabajo en equipo entre la direccion, el equipo de reingenieria y las areas
operativas, cada organizacién debe establecer su estrategia de implantacién de
acuerdo a las condiciones propias de cada una en términos de urgencia, costo,
implicaciones, nimero de operaciones, entorno.

Asi, el objetivo de este paso es organizar, documentar, integrar y programar todas
las actividades y elementos necesarios para la implantacion de los nuevos
componentes del proceso.

En muchas ocasiones sera necesario establecer un comité de implantacion con el
objeto de centralizar y tener una mejor organizacion y administracion de todas las
actividades de implantacion.

Es necesario que este comité este formado por personal que actualmente es
responsable de la operacion y el duefic del proceso redisenado para facilitar todas
las acciones.
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El objetivo a lograr por los participantes del comité de implantacion es la aplicacion
completa y efectiva del modelo probado, de tal manera que la operacién pueda
arrancar, operar y optimizar el desempefio del nuevo proceso para alcanzar los
niveles de eficiencia y los resultados de planteados en las primeras etapas de la
reingenieria.

Las tareas y responsabilidades del comité de implantacién son:

a) Integracion de proyectos para implantacion.

b) Establecimiento de prioridades de implantacién.

c) Administracion y control de la implantacion.

d) Comunicacién de planes a la operacion y a la alta direccion.

e) Involucrar a directivos en |la implantacion y la responsabilidad de los
resultados de la misma.

El equipo de reingenieria debe hacer una entrega formal del paquete de
implantacion elaborado en la etapa de desarrollo y pruebas, al comité, incluyendo
toda la informacion documental necesaria, descripciones y comentarios
relevantes, que pueda ser Util durante la implantacion.

Asimismo, deberan anexarse las descripciones de las caracteristicas de las
interfases necesarias entre la operacion actual y el nuevo proceso, con todas las
consideraciones utiles en cada caso.

También debera entregar una descripcion detallada del apoyo que prestara tanto
al comité de implantacién como a la operacién, durante la implantacién del nuevo
proceso, esta descripcion debe incluir:

a) Las actividades permanentes y periddicas de apoyo,
b) El personal de consulta para cada tema y
c) Las responsabilidades.

Todos los procesos sufren una serie de ajustes durante su implantacion, sin
embargo en una reingenieria de procesos,

La implantacién no termina con la instalacién del proceso, sino cuando éste
alcanza los resultados para los que fue creado,

Etlo implica que tanto el comité de implantacion como la operacién misma deben
emprender un serio esfuerzo para aprender a dominar el nuevo proceso.
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El siguiente diagrama muestra la evolucién en e! desemperio de los procesos y su
efecto en el desemperio de los mismos:

A

[=]
L'~
[
Q
€
[
]
a
Mejora Continua
Optimizacién
Reingenierla —
de P
Procesos . e
Implantatién "
del Nudvo ="
Procedd”
."-".
foceso Actua,

v

Tiempo

Como puede apreciarse, la implantacion del nuevo proceso produce beneficios
rapidamente por si misma, por ejemplo: informacién correcta y oportuna, menos
papeles y burocracia, menos tiempo de proceso, una estructura mas delgada y
con menos errores, sin embargo estos beneficios iniciales son solo una pequeria
parte del conjunto de resultados que se pueden lograr y aun estamos lejos de los
resultados esperados.

Aqui donde realmente enfrentaremos el reto del cambio, pues ahora dependera de
la operacion natural y su personal, el “optimizar” el nuevo proceso para aprovechar
todo su potencial.

Todo el trabajo realizado hasta ahora debe consolidarse con la correcta y
adecuada aplicacion de los planes de cambio y la estructura social disefiada para
ello, pues de lo contrario todo el esfuerzo habra sido en vano.

3.8.2. Capacitacion para la implantacion del nuevo proceso.

La capacitacion para la implantacion necesariamente debe estar basada en el
paquete de implantacion y debe enfocarse primordialmente al logro del
entendimiento del nuevo proceso, sus requerimientos, su forma de implantacion,
sus controles y los beneficios que se pueden lograr después de instalado el nuevo
proceso.

Debera buscarse dar la capacitacion en el tiempo mas cercano posible al inicio de
las actividades del nuevo proceso; lo ideal seria que terminando la capacitacién
iniciaran las actividades, buscando siempre contar con el apoyo de tutoriales,
personas y apoyos de tecnologia educativa durante los primeros dias.
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Todos los sistemas de capacitacion deberan ser aplicados por personal experto en
entrenamiento y conduccion de grupos de trabajo y deberan tener o apoyarse con
personal que posea un profundo conocimiento de! proceso redisefiado, de sus
implicaciones y de la forma de operar.

Se debe buscar el aprovechamiento de la tecnologia educativa disponible,
multimedia, internet, asi como nuevos esquemas, por ejemplo; cuando se trata de
implantaciones muy grandes que involucran un gran nimero de personas y
operaciones, es conveniente “abrir una Universidad de reingenieria de procesos”
en un lugar con todo lo necesario para garantizar el aprendizaje y préctica del
personal involucrado recibio el entrenamiento y recomendaciones disefados en
los sistemas instruccionales para cada caso.

3.8.3. Implantacion del nuevo proceso.

Una vez aplicadas las cuatro primeras secciones del paquete de implantacion se
debera proceder a la implantacion, la cual centra su atencion en el aseguramiento
de todas las actividades necesarias para lograr el arranque y puesta en marcha
del nuevo proceso.

El nuevo proceso puede incluir cambios en las actividades, la definicion del
trabajo, la organizacion de las personas, sin embargo ia mayor dificultad se
encuentra normalmente en la psicologia del cambio y el entendimiento,
entusiasmo e involucramiento de todos los ejecutivos y empleados para facilitar la
implantacion.

Todas las personas cuando nos enfrentamos a cambios significativos y radicales
en nuestra forma tradicional de hacer las cosas pasamos por una gama de
sentimientos y emociones que influyen directamente sobre nuestro
comportamiento, asi, al confrontarnos con un cambio de paradigma en el cual
tendremos que aprender a vivir, experimentaremos un ciclo de emociones hasta
vencer nuestra propia resistencia al cambio.

E! redisefic de procesos no es recorte de personal ni una estrategia de
“downsizing”, estos son consecuencia del mismo y se deben manejar con todo
cuidado.

El circulo de control y mejora: “planear, hacer, verificar y actuar”, es la herramienta
clave para garantizar la implantacion pues ahora se tendra que llevar a cabo lo
que se planed, verificar que se esta haciendo como se disefio, evaluar su progreso
y efectuar los ajustes necesarios con base en la experiencia de los implantadores
y las recomendaciones del equipo de reingenieria.

Este ciclo es un sistema abierto y dinamico para aprovechar en cada paso de la
implantacién, las ideas que surjan para realizarlo en forma mas efectiva.

85




Planear
\ctuar

Verificar  Hacer

Las fallas mas comunes por las que fracasan las implantaciones de una
reingenieria son;

» E! proceso de implantacion no es dirigido por la direccion.

> El paquete de implantacién se toma como un paso sin importancia y
se desarrolla deficientemente.

» El aspecto central del paquete de implantacion: el nuevo proceso
probado, no ha sido documentado completamente.

» La estrategia de manejo de! cambio y sus planes, no se implemento
adecuadamente por lo que la cultura actual aborta los nuevos
sistemas.

» La evolucion de la estructura social no se planeo seriamente.

» La capacitacion se maneja muy a la ligera y en esquemas
tradicionalistas.

» Indefinicion y falta de velocidad para decidir que hacer con el
personal que “sobra” al desaparecer funciones y puestos.

» Los pre-requisitos y estandares tecnoldgicos no fueron acatados.

> No se dic seguimiento al esfuerzo, ia operacion se quedd solamente

con los beneficios iniciales del cambio.

3.8.4. Control del nuevo proceso.

El control del nuevo proceso es el inicio de las actividades de mejora continua y el
primer reto después de la puesta en marcha del nuevo proceso, significa poder
lograr que funcione como fue diseflado y que produzca los resultados esperados
consistentemente bien, ello implica que todas las fuentes de variacién, las
personas, los métodos de trabajo, la maquinaria, el equipo, los sistemas, las
mediciones y el medio ambiente que afectan al proceso y que provocan failas,
desperdicio, re-trabajos, incumplimientos a las especificaciones, estan bajo
control, todas las causas especiales que son fuentes de variacién han sido
eliminadas y el proceso sélo se ve afectado por las causas de variacién comunes
e inherentes al mismo.

Lograr lo anterior requiere un completo dominio del proceso y sus parametros de
operacion, el primer paso consiste en entender el modelo y sus caracteristicas,
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conocer con precision las practicas, principios y los procedimientos de trabajo, los
sistemas de medicién y recoleccion de datos y evaluar el comportamiento del
proceso para saber su desempefio actual.

Al tener un proceso consistente debemos determinar si es aceptable o inaceptable
en términos del cumplimiento a los estandares o especificaciones de calidad
establecidos para él en su disefio o por los clientes.

Cuando tenemos un proceso consistente pero inaceptable, se debe establecer un
equipo de trabajo o proyecto que se dedique a resolver el problema y mejore el
proceso hasta lograr hacerlo aceptable.

Un proceso aceptable debe ser continuamente monitoreado para identificar
oportunidades de mejoramiento y buscar nuevos niveles de desemperic en
términos de productividad, rentabilidad y satisfaccion de los clientes.

Todo este ciclo de entendimiento, evaluacién, consistencia y aceptabilidad es el
proceso de mejoramiento continuo que debera aplicarse al proceso redisefiado
para mantener su vigencia y ventajas competitivas.

El trabajo en equipo y la aplicacion de las herramientas de calidad como el contro/
estadistico de los procesos, son indispensables para llevar a cabo el proceso de
control y mejoramiento continuo.

Vale la pena aclarar que tanto el control como la operacion del nuevo proceso
marca la frontera entre el redisefio del proceso y el mejoramiento continuo del
mismo, y se han incluido las bases de estos dos conceptos dentro del método de
reingenieria estudiado para remarcar la importancia del enfoque de calidad total
como base de la competitividad al aplicar una reingenieria de procesos.

De nada sirve tener un nuevo proceso, altamente tecnificado y simple, pero que en
breve periodo de tiempo quedara obsoleto por carecer de elementos de control y
mejora continua.

3.8.5. Administracion del nuevo proceso.

El dltimo paso es el establecimiento de un nuevo modelo de administracion a
través de toda la organizacion y que vaya sustituyendo a los métodos tradicionales
de administrar.

Este nuevo modelo de administracion se basa en nuestra nueva estructura social y

uno de sus pilares es el trabajo en equipo, dia con dia a través de
comportamientos y conductas claramente observables en todo el personal,
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ldealmente el modelo aplica después de que los nuevos procesos alcanzan sus
resultados esperados vy por lo tanto se cuenta con: procesos redisefiados,
personal facultado, tecnologia de informacién disponible, sistemas de informacién
gerencial, e informacion confiable; y debiera existir un plan de la organizacién con
objetivos y metas claras para cada proceso y unidad; sin embargo a pesar de
tener un proceso redisefiado con mucho éxito, la cultura de la organizacién puede
llevar décadas en cambiar, por ello todos los planes de la estrategia de manejo del
cambio y la estructura social disefiada deben implementarse junto con un “modelo
de administracion post — reingenieria” que permita desarrollar la cultura de mejora
continua.

Este nuevo modelo puede ser desarrollado por el equipo de reingenieria o por un
equipo especial formado exclusivamente para ello debiendo considerar para su
disefio las bases del mejoramiento continuo y las caracteristicas de 1a reingenieria
de procesos.

Los productos de la etapa de implantacion son:

a) Un nuevo proceso implantado con los elementos necesarios para su
control y mejora.

b) Los resultados y beneficios del cambio alcanzados.

c) Elinicio de un nuevo modelo de administracién para la mejora continua
de la organizacion.
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Conclusiones.

La reingenieria de procesos es una poderosa herramienta para lograr un profundo
cambio en la manera de operar, administrar y dirigir una organizacion, por lo que
contar con un método que facilite el entendimiento y la aplicacion de sus principios
es un factor clave para llevarla a cabo con éxito.

El método de reingenieria de procesos presentado permite alinear las estructuras,
tecnoldgicas, operativas, sociales y econémicas con las necesidades de la
organizacion, logrando asi un balance entre los elementos que la conforman en
forma simple, rapida y segura, permitiendo asi una transformacién de su
desempeio que se ve reflejada en la satisfaccion de todos los integrantes que la
componen.

La capacidad de adaptacion a los cambios del entorno es un objetivo fundamental
para la sobrevivencia de las organizaciones, a medida que las necesidades
evolucionan, nuevas tecnologias y requerimientos deben ser integrados a los
procesos de manera modular y progresiva.

Puede haber muchas formas de realizar la reingenieria de procesos, pero en un
entorno y circunstancia como el que esta viviendo la industria en nuestro pais, en
el cual urgen instituciones mas productivas, que logren atender y satisfacer las
necesidades basicas de la poblacion, que ofrezcan productos y servicios con un
gran valor agregado, que sean capaces de exportar y competir a nivel global y
sobre todo, capaces de formar una nueva generacion de organizaciones.

Al redisefar un proceso aplicando el método presentado podemos estar seguros
de que hemos iniciado un cambio fundamental en la manera de trabajar y en ta
cultura de la organizacién pues se habra “reinventado” su operacion, sus sistemas
de informacién, con un enfoque estratégico claro.

Recomendaciones y limitaciones.

El método propuesto para la reingenieria de procesos se ira perfeccionando de
acuerdo a las experiencias, aprendizaje y recomendaciones que surjan de su
aplicacion practica, se debe recordar que ninguna estrategia de reingenieria o
mejoramiento, independientemente de lo bien concebida que esta sea, tendra
impacto, a menos que exista el compromiso de la direccion de su implementacién
a través de programas integrales operativos y de accion, la ejecucion y control del
desempeiio y resultados de todas las tareas involucradas y la retroalimentacion y
analisis constante de los ajustes, cambios y desviaciones que surgen en cada
aplicacién del método. Se requiere de disciplina y orden por parte de todos los
involucrados, cada una de sus ocho etapas y pasos correspondientes necesitan
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de un completo entendimiento del resultado buscado con cada una de ellas y de
tas actividades descritas para conseguirlo, de ninguna manera es un conjunto de
“instrucciones” para aplicar la reingenieria.

Su aplicacion efectiva requiere de personal dedicado de tiempo completo; en mi
experiencia y practicamente en la informacién proporcionada por todos los autores
consultados, se recomienda que no sea menos de un 80% del tiempo del personal
que integre el equipo de redisefio, lo cual implica tener que separar de la
operacién cotidiana a personal clave, de ninguna forma se debe incorporar en el
equipo a personal rechazable o que ya no querian en la operacion y que para salir
del paso se le coloca en los equipos de reingenieria. Cada organizaciéon debe
evaluar esta situacion de acuerdo a sus posibilidades y recursos.

La reingenieria de procesos es una herramienta muy atractiva en e! mundo de las
organizaciones, pero no se debe olvidar que un cambio de la magnitud buscada
implica un enorme cambio cultural y un intenso trabajo de la direccion para
lograrlo.

Ventajas.

El método propuesto cuenta con un enfoque de calidad y mecanismos de
aseguramiento que permiten a cualquier organizacion, la aplicacién de la
reingenieria de procesos con éxito.

El método esta disefiado con base en una estructura y una secuencia de pasos
ordenada para facilitar su entendimiento y comprensién: por ejemplo los pasos del
método cuentan con un objetivo, una introduccion con recomendaciones muy
practicas para su aplicacion y finaliza con los productos a obtener.

La estructura de! método facilita su aplicacion y seguimiento, la direccidn utilizando
los diagramas de presentacion de cada paso y los productos terminados pueden
saber con precision en que se esta trabajando en el proyecto de redisefio y que
actividades faltan por realizar, pudiéndose asi fijar tiempos, planear las inversiones
y administrar los recursos.

A diferencia de otros métodos que pretenden dar a la reingenieria de procesos
una magnitud de estrategia de cambio organizacional y lo convierten en un fin,
olvidandose que es un medio, el método presentado esta perfectamente
delimitado en cuanto a su alcance y aplicacién, iniciando desde una estrategia de
cambio, que utilizando herramientas de planeacién estratégica como el
diagnéstico, define la necesidad y urgencia de un cambio radical en el desempefio
de un proceso; continla con la secuencia de actividades concretas para realizar
su rediseno y concluye con el establecimiento de las bases para la mejora
continua del mismo. No pretende abarcar otras disciplinas de cambio como
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planeacion estratégica o mejora continua, sino que marca las necesidades e
insumos requeridos de cada una de ellas.

El método permite identificar areas de oportunidad para futuros proyectos de
cambio o incluso para aplicacion inmediata y da las recomendaciones
indispensables para su maximo aprovechamiento, permite ademas, de la
realizacion del disefio mismo, lograr un crecimiento profesional real para todas las
personas que colaboren directamente en el esfuerzo, creandose nuevos ejecutivos
para manejar los nuevos procesos de la organizacion.

La importancia de tener el enfoque a procesos de la organizacidon permite
establecer el vinculo entre tecnologia, operacion y personas, dando con ello un
control completo al manejo de las operaciones.

Como resultado de la reingenieria de procesos tenemos un sistema claro y dirigido
a la calidad, permitiendo asi tres aspectos fundamentales dentro de nuestra
organizacion:

1. Un sistema enfocado a la calidad.

2. Un sistema basado en tecnologia de la informacion.

3. Una organizacién dinamica y apta para adaptarse al cambio.

El esfuerzo permite la certificacién ante organismos de calidad, logrando con ello
el reconocimiento y aceptacion del entorno en el cual estamos.

La importancia del trabajo presentado, radica en la importancia del liderazgo de la
reingenieria como herramienta, que recae en una persona que sea capaz de
entender el concepto de sistemas, control estadistico, simulacion, capaz de
disefiar nuevas formas de operar y un amplio sentido de la administracion, en mi
experiencia observo que el perfil que cubre esta gama de habilidades es el
Licenciado en Matematicas Aplicadas y Computacion.
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|. Modelos de Reingenieria.

A continuacion se presentan algunas de las metodologias propuestas hasta la
fecha para tener un marco de referencia completo respecto a las formas de llevar
a cabo la reingenieria.

I.1. M. Hammer.

Hammer dice (adaptacion): “alcanzar una posicion competitiva de clase mundial
significa que la organizacion debe hacer muy bien lo que tiene que hacer, ser agil,
fiexible, eficaz y eficiente, hacerlo mejor que sus competidores y a un menor costo,
ser superdinamico para responder a los cambios del mercado, ser competitivo con
las mejores empresas del mundo, lograr ventajas competitivas ofreciendo
productos y servicios con un mayor valor agregado, puede participar en nuevos
sectores de mercado y lograr participar y crecer en nuevos sectores geograficos.”

Michael Hammer

(1993)
Movilizacién Diagnéstico Rediseiio Transicion

Crear mapa de negocio.

(mision)

Designar duefics de
procesos y establecer
estructura

Formular Estrategia de
Reingenierla

Determinar prioridades
de los procesos.

Asignar integrantes de
los equipos

Elaborar alcance del
proceso

Entender las
necesidades de los
clientes.

Entender el proceso
Actual

tdentificar debilidades
existentes en el
disefio.

Establecer metas del
nuevo disefio.

Crear el concepto de un
disefio de procesos
nuevo.

Redisefiar el sistema
de negocio.

Desarroltar el disefio
detallado.

Canstruir el “Prototipo”.

Probar-Entender-Iterar

Formular Estrategia de
transicion.

Implementar prueba
piloto.

Identificar beneficios
iniciales.

Desarrollar
infraestructura de
soporte
implementar

Institucionalizar

Organizacién

Orientacion

Caos

Control

»
»

Administracién de! Cambio

La metodologia propuesta por el Hammer permite tener una vision global del
proceso de reingenieria, es un método bien planteado, sin embargo en su primera
actividad, Hammer afirma que el primer aspecto clave a realizar es la creacion del
mapa de procesos de la organizacion. Se corre un gran peligro de fallar; la
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diagramacion es una tarea muy delicada y sutil en la que, si bien se puede
identificar los procesos mas importantes, también trae consigo el enorme riesgo de
caer en "diagramacion y detallar excesivamente” perdiéndose de vista los
procesos que afectan o involucran directamente a la mision de la organizacion. En
sus seminarios el Hammer insiste mucho en este aspecto sin embargo, sin un
buen diagnostico de la organizacion y de las necesidades de los clientes se puede
caer en un error mortal:

Crear un mapa de procesos funcionalista basado en las operaciones y
departamentos que actualmente existen en la compafiia, respetando los “feudos
organizacionales” y no en los procesos. Hammer afirma también que en un afo de
trabajo a partir de su etapa de diagnostico es suficiente para concluir, lo cual es
muy subjetivo y muy “vendedor”, pues se oculta uno de los aspectos que mas
tiempo consumen en un redisefio, el arranque. (Movilizacion en la metodologia de
Hammer).

1.2.Morris & Brandon

Morris & Brandon
(1993)

9. Actualizar la
informacioén y los
modelos de la

5. Definir

1. Identificar los alternativas;

andlisis inicial
del impacto.

basica del negocio
del proceso de

de los costos y
beneficios de
cada alternativa.

proyectos »| simular nuevos
posibles. flujos y proceso gula bisica del
de trabaio. posicionamiento.
A
y A
4, Analizar la 6. Evaluar el
2. Conducir el Informacién impacto potencial 8. Implementar

la alternativa
seleccionada.

trabajo.

3. Seleccionar el
o esfuerzoy
definir el
alcance.

7. Seleccionar la
mejor
alternativa.

Y

El método propuesto por estos autores se basa en la creacién y existencia de
modelos basados en lo que ellos denominan el concepto de “posicionamiento”
(estrategia de mercado, datos e informacion de cambio, coordinacién de! cambio,
cambio de paradigmas, modelos de la organizacion actual e identificaciéon del
proyecto a redisefiar) y que brinda un marco de referencia y una amplia estructura
destinada al control del cambio basandose en métodos tradicionales de
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administracién de proyectos. Es un proceso de cambio completo que utiliza a la
reingenieria de procesos combinada con el posicionamiento como metodologia de
cambio, en algo que ellos llaman “Reingenieria Dindmica" entre ambos conceptos
alcanzan un gran rango de actividades y precisamente la limitacion que podemos
identificar radica en el dominio y control tedrico como practico de la aplicacion de
la gran cantidad de conceptos que involucra.

1.3. Davenport.

Davenport
(1993)

|

Identificar los procesos para Innovacion X
(_’_—Emlﬁcarlos niveles de cambio )
o o . i
Entendimiento de los procesos existentes ﬁ k
.
Desarrollar prototipos de los nuevos procesosw

Disefio y pruebas de los nuevos procesos \__.D*

Un caso interesante se presenta en este modelo pues su autor, el mismo del
modelo anterior, cambia su enfoque 100% técnico, buscando darle una vision mas
integral y ordenada como proceso de cambio, sin embargo atin conserva mucho
de esa tendencia al considerar sélo los procesos para innovacion tecnoldgica
como motivo de rediserio. El enfoque tecnolégico es muy bien tratado en su libro
“Process Inovation”.

| W\
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I.4. Texas Instruments
Texas Instruments
(1992)
Fase de Revislén del alcance y
iniciaclén del p| 4 proporcionar recursos
proyeclo. para proceder.
A
Fase de ¥ Revisién del
i desemperio de los
entendimiento de *  proceses ¢Redisefio
pracesos © mejora continua?
' .
P Revistén del
Fase de disefio disefio del nuevo
proceso y
de nuevos *  proporcionar
procesos recursos de
implantacién
4
Fase de
transicién
h
v v v
[ Administracién del Cambio.

Un interesante método dividido en cuatro fases que se traslapan y mantienen su
coherencia via una administracion del cambio continua a lo largo de todo el
esfuerzo; se basa en definir lo que la organizacién debe ser, lo que la organizacién
es actualmente y establecer un curso de accion para cerrar la brecha entre ambos,
un aspecto clave de este método son las evaluaciones que se realizan en cada
fase, especialmente en la de entendimiento de los procesos actuales, si la
distancia de desempeno es muy grande, entonces se opta por una reingenieria, si
es pequefa se trabaja en esfuerzos de mejora continua. Aqui vemos un caso
clasico de como una compania ha adaptado de acuerdo a sus necesidades y
cultura, los principios y fundamentos de las corrientes de cambio de mejora
continua y reingenieria.
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1.5. GTE Telephone operations.

GTE Telephone Operations

(1993)

[Fase 1

[ ¢ Cémo trabajan actualmente las cosas en la compariia?

Fase 2

Etapa Conceptual:

Y YV

\%

Identificacién de las mejores practicas.
Disefo de nuevos procesos.

Detallar plataforma conceptual para los
nuUevos pProcesos.

Aplicacion de todo lo aprendido.

Fase 3

Identificacién de ahorros y eficiencias que pueden ser
rapidamente aplicados en la reingenieria de procesos.

[Fase 4

| Desarrollo de 1a solucién.

|[Fase 5

[Implantacion a gran escala.

La secuencia de pasos aplicada por esta compariia resume muchos de los
conceptos involucrados en una reingenieria de procesos, incluyendo la aplicacion
rapida de ahorros y beneficios iniciales para la compaiiia y los clientes, destaca
también el concepto de “implantacion a gran escala” como una combinacion de
capacidades humanas y técnicas. Este es un método probado en un esfuerzo de
redisefo de gran magnitud 8 procesos y para su aplicacion requirié de 4 aspectos
fundamentales: apoyo de la direccion; un departamento formal de reingenieria de
procesos; equipos de reingenieria tiempo completo y apoyo de consultores

externos.
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1.6. Arthur D. Little.

- Arthur D, Little.

-(1992)
Evaluacion de
Benchmarking estructuras
alternativas

~ NN Andlisls
Dlggnééllc’:o_ Nde

FUS]éh con Definicién Medicion
la visiény de del
mision mediciones desempefio
Y recursos

La metodologia presentada por este despacho establece como punto de arranque
la realizacion de un diagnostico de la organizacion del negocio, lo cual a diferencia
de otros metodos que plantean la necesidad de un proceso formal de planeacién
estratégica (vision, mision, objetivos.) o que incluso pretenden abarcarlo, permite
dimensionar con claridad la forma de iniciar una reingenieria de procesos, el
contar con un proceso de planeacion estratégica formal facilita mucho la seleccion
de los procesos a redisefiar, pero un buen diagnéstico de la organizacion es
suficiente para establecer sus procesos principales y la relacion con las
necesidades de los clientes.
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1.15. Miller Consulting Group, Inc.

Miller Consuiting Group, Inc.

(1994)
Aprobacién de
Comfité Misién y Capacldad Carta Modelando y § Aprobaclén implantacién y
Directivo F E: égi [o] zach L {°] de disefio diteccidn.
Implantacién
Equipo de R Andlisis de e Disefio del Disefio del
Disefio situacién - ‘.. {sistema-" " -| sistema
: técnico’ soclal

Todoel: . ° Implantacién y
personal . ] : mejora :
R i | actual - s, .
Informacién Informacién Retroalimentacion
Clientes y dela dela de la situacién
proveedores sHuacién situacién futura
actual futura

El Miller Consuiting Group utiliza esta metodologia para llevar a cabo un concepto
llamado “Whole System Architecture”, quién pretende ir mas alla de una
reingenieria, al disefar o redisefiar procesos operativos y en forma conjunta los
sistemas humanos y tecnoldgicos necesarios para lograr una alta capacidad de
desemperio a través de una administracion efectiva de equipos de trabajo. Para su
aplicacion requiere de un profundo estudio de sus conceptos por todo el personal
y especialmente un altisimo grado de compromiso de la direccién para logra un
buen resultado.
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Il. Herramientas para la reingenieria.

Mucho se discute sobre la reingenieria de procesos es una combinacion de
métodos y disciplinas ya conocidas, y como cualquier modelo de administracion
se apoya en otros modelos, métodos y herramientas. Siendo este caso en
particular y por lo que significa una reingenieria de procesos deberemos tomar
cuidado en cuales y para que utilizar herramientas de apoyo.

Una herramienta, en forma sencilla, es un instrumento de trabajo que nos
permite realizar una tarea o una actividad. Es también un método que ofrece un
orden en el analisis, pensamiento, creacion y actuacion. Debemos enfatizar que
el propasito de cualquier herramienta es el de facilitar que se tome una mejor
accion.

Aun cuando hemos mencionado herramientas que faciliten el trabajo del
redisefio de un proceso debemos de clasificarlas de acuerdo a la afinidad que
presenten entre ellas, en otras palabras, que tengan un propésito comun

Herramientas

Te y én de G én  de | Andlisis, disefio | N acidn | A 6n
Herramientas oportunidades y . de sistemas de
calidad.

EVA: valor v 4
econdmico
agregado

iP. indice de

4
productividad.

Diagrama
Causa.efecto

RARA

Ventana de
seleccion

Tormenta  de
ideas

Diagrama de
afinidad.

Diagrama  de
negocio

Diagrama de
fluo de Ia

operacién.

Benchmarking v 4

Diagrama  de

flujo

Seleccién
forzada

Diagrama de
arbol

three-tiered
architectural

Datawherehou
se

e-business
828).
Manuales de
objetivos,
procesos y
politicas.
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Grafica de 4
Gantt

Mejora "4
continua
1SO 9000:2000 "4

Con fines ilustrativos se describiran algunas herramientas de cada categoria
mencionada.
Seleccion de oportunidades:

Indice de productividad (Ip.): se define como e! indicador de rendimiento entre la
operacion y una medida establecida para un periodo dado.

Objetivo: controlar el rendimiento de un proceso; permite encontrar areas de
oportunidad para la seleccion de proyectos de reingenieria.

Ejemplo Rendimiento de una linea de producto con respecto a su facturacion y
costo operativo.

Definimos el costo de operacién

Recursos Materiales = R

Recursos Humanos = R/

Recursos Administrativos = Ra (Incluye manejo de obligaciones fiscales)
Recursos Tecnolédgicos = R

Ventas Totales = V¢

Costo de produccion = Cp

Cp=Rm+Rh+Ra+ Rt

suponemos que tenemos tres lineas de produccion de diferentes productos y
sus resultados en un ano representan lo siguiente representados en la siguiente
tabla:
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Recurso Linea de Linea de Linea de
produccidn 1 produccién 2 produccién 3
Materiales 2,000,000 3,000,000 2,500,000
Humanos 1,000,000 2,000,000 b 3,500,000
Administrativos 800,000 500,000 1,000,000
Tecnolégicos 500,000 2,000,000 b 300,000
Cp 4,300,000 7,500,000 7,300,000
Ventas Totales $ 6,000,000 $ 12,000,000 $ 6,500,000

Obteniendo el /p de cada linea de produccidén:

_Vt, _$6,000,000 _

] =134
Pn ~ Cp, $4,300,000
Iy = Vi, _ $12,000,000 _
T Cp, $7,500,000
Vs _ $6,500,000 _ oo

Cp, $7,300,000

En el analisis del resultado observamos que el Ip;; es quien esta por debajo de la
unidad esto implica que es una operacion de bajo rendimiento y posiblemente un
proceso candidato para plantear un proyecto de reingenieria.

Para el caso de Jp establecido a finanzas se maneja de la siguiente forma:

Ip > 1 operacion sana

Ip = 1 operacion en equilibrio
Ip= -<

Ip < 1 operacion en estado critico

-

Se puede disefiar /p's para establecer otros controles adicionales al financiero,
por ejemplo tiempos de produccion, unidades producidas entre R4 o como
sucede en la UNAM, indice de titulacion por carrera donde los parametros de
accion se ajustan a los valores esperados.
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Los beneficios que se obtienen con los /p's es el control de procesos aqui, es
importante sefalar que para los procesos redisefiados se requiere un /p, que
permitird ser desarrollado como la accidén de decision.

Generacion de alternativas.
Benchmarking.

Benchmarking es el proceso en el cual una organizacion identifica las mejores
practicas por otras compafiias e implementando nuevos procesos para mejorar
su propia calidad y productividad.

Existen cuatro tipos de Benchmarking:

1. Benchmarking Interno. En el que se realiza una comparacion de las
operaciones internas de una organizacion, determinar si otros procesos se
realizan con actividades similares y definir las mejores practicas observadas.

2. Benchmarking Competitivo: Se efectian comparaciones especificas de
competidor a competidor para el producto o funcién de interés. Este tipo de
analisis requiere una investigacion de los productos, servicios y procesos de
los competidores.

3. Benchmarking Genérico. En el que se comparan las funciones de la
organizacion o procesos similares en la industria.

4. Benchmarking de Actividades: En el que se realiza de manera directa en los
pasos del proceso o actividades especificas del mismo tales como ingenieria
de control, facturacion, némina, cuentas por pagar o reclutamiento.

E! modelo de benchmarking consta de cinco fases:

Fase Aclividad

Planeacién - ldentificar que se va a comparar.

- Definir el objetivo general del estudio y objetivos particulares.

- Seleccionar el equipo de trabajo.

- Planear el estudio.

- Analizar y documentar el proceso internamente.

- Investigar a identificar a las organizaciones con las que nos
vamos a comparar.

- Determinar el método para reunir los datos y su recoleccion.

- Preparar la entrevista y el intercambio de datos documentados.

I

Ejecucién - Realizar visitas,
- Entrevistar responsable del proceso y a su equipo.
- Obtener informacion,

Anélisis - Normalizar los Datos.

Anexo 1i-4
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- Definir un intervalo entre el desempeio actual y el desempeio
medido.

- Adaptar y depurar las practicas revisadas

- Fijar objetivos alcanzables para mejorar el desempeiio.

Integracion - Comunicar el resultado de la comparacion.
) : - Establecer objetivos funcionales

Disefio - Disefio de alternativas.
- Integracién al modelo solucion.

Beneficios de! benchmarking.
Los beneficios que obtienen en un benchmarking, son los siguientes:

Determinar medidas reales de productividad.

Identificar y reforzar la posicion competitiva.

Proporciona un entendimiento estratégico a la organizacién respecto a
donde se encuentra, es decir, su pOSIClOﬂ y las de organizaciones
similares.

YVVv

Analisis evaluacién y disefio.
Diagrama de flujo de la operacion.

La representacion grafica de |a situacidn actual o de las labores a desarrollar por
cualquier organizacion, puede estar contenida en u diagrama de flujo, que sirva
de andlisis, evaluacion y disefio. Este tipo de diagramas puede ser considerado
desde un punto de vista mecanico, que corresponde a lo que se va a hacer, y
desde un punto dindmico, como se esta haciendo. El primero de ellos esta
referido a los pasos que podrian dar en un determinado proceso, sin ninguna
otra base que nuestra experiencia. El segundo punto de vista nos dara el punto
de partida para la evaluacion de un proceso establecido donde nos permita
hacer comparaciones, nos detecta flujos inadecuados, excesos de recorrido, etc.

El flujo de operaciones es la representacion simbdlica de un procedimiento;
debido a su extenso uso ha tomado muchas variaciones con objeto de adaptarse
a problemas diferentes.

Modelado

Arquitectura de tres capas: (Three-Tiered Architectural)
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La tecnologia de tres capas para el modelado y desarrollo de software divide los
partes de un sistema en componentes de negocios y de datos, separando en
objetos con funcionalidades especificas de servicio:

1. Servicio de Usuario (User Services). En esta capa se definen las
interacciones del usuario con el sistema (Interfaz).

2. Servicio de Negocio (Business Services): En esta capa se define la
légica del sistema enfocada a procesos y negocio, es quién toma
decisiones dependiendo de la informacion recibida en la capa
anterior trabaja con objetos y clases.

3. Servicio de Datos (Data Services): Es el disefio de los objetos,
clases y almacenamiento de datos.

La arquitectura de tres capas permite definir objetos, reusables, modificables y
sustituibles por otro equivalente, esta implicacion permite cambiar criterios de
negocio sin redefinir el sistema completo.

Aplicacién de Usuario

User Services

Modulo de Negocio:

Acciones
programadas:
Ejecucién, pronéstico,
correctivas.

Business Services

Almacenamiento
de datos,

Base de datos
Datawherehouse

Data Services

Este forma de disefar sistema es aplicado en cualquier industria, siendo la
industria financiera la que de forma natural aplica, ya que cada periddo puede
cambiar sus instrucciones de inversion, ahorro, etc. y solo cambia la capa de
negocio con nuevas instrucciones.
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Manuales de objetivos, procesos y politicas.

Un manual es una guia autorizada dentro de la organizacion, contiene los
objetivos generales y especificos del proceso, guia de actividades, indicadores,
recursos y politicas correspondientes a esos objetivos, a veces algunas reglas
generaies que ayudan a aplicar adecuadamente las politicas.

Gréfica de Gantt
La grafica de gantt es una matriz de dos dimensiones una de tiempo y ofra de
trabajo y actividades que deben ejecutarse en ese tiempo, la interseccién de los

arreglos muestra el tiempo que llevara en ejecutarse las actividades.

Para la elaboracion de una grafica de Gantt deben seguirse los siguientes
pasos:
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Se elabora una lista de las actividades que intervienen en el proyecto, las
cuales se relacionan y ordenan de acuerdo a su ejecucién.

En cada actividad se coloca responsable, lugar y equipo necesario.

Se establece en forma horizontal una escala de tiempos representada en
afos, meses, semanas, dias, horas, etc., seglin sean las necesidades.

Se estima la duracién de cada actividad.

Se representa la duracidén estimada de cada actividad coen una barra
horizontal, cuya longitud obedecera a |la duracion establecida de acuerdo con
la escala horizontal.

Por actividad se coloca otra fila para marcar los tiempos reales de ejecucién
de la actividad para determinar desviacion.

7. El control se realiza por la comparacidon de las barras a una fecha
determinada.

os 0N

o

Esta herramienta es Util para el control y seguimiento de proyectos en este caso
la propia reingenieria de procesos debera estar controlada por una gréfica de
Gantt.
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lll. Caso practico de reingenieria
aplicado en la administracion publica.

Durante mi desempenrio profesional me percaté de la necesidad de contar con un
modelo de “desarrollo de sistemas”, sin embargo, aplicando técnicas de disefo,
por alguna razdn, la liberacion de un sistema nuevo traia consigo una serie de
efectos colaterales donde el area de sistemas era el causante, e incluso inquietud
en el personal. En este apartado describo el sistema de la "Red de
Teleinformatica Portuaria”.

En el aflo de 1986 inicié mi carrera profesional en la Direcciéon General de
Operacion y Desarrollo Portuario, como programador analista, programando en
cobol en Main Frame de CDC, para 1987 fui promovido a la jefatura de la Oficina
de Sistemas y es aqui donde se lleva a cabo la “Sistematizacion” de la Oficina de
Estadistica, que en ese momento pertenecia al departamento de Sistematizacion y
Estadistica.

Marco de Referencia

Toda Reingenieria, tiene un contexto de tiempo, lugar, forma y participantes, los
cuales describo a continuacion.

Secretaria de Comunicaciones y Transportes
Subsecretaria de Operacion
Direccion General de Operacién y Desarrollo Portuario’.

En el modelo presentado de reingenieria de procesos uno de los puntos clave es
la identificacion del mision de la organizacién, la cuat dice asi:

“La Direccidon General de Operacion y Desarrolio Portuario, de acuerdo a su
ambito de competencia tiene como fines: Planear, programar, organizar, dirigir,
controlar y evaluar la ejecucion de las actividades portuarias, operar los puertos de
administracion estatal y coordinar puertos de administraciéon paraestatal, normar y
supervisar la aplicacion de los sistemas de operacion de los servicios portuarios,
controlar el trafico maritimo y el uso de suelo.”

Departamento de Sistematizacion y Estadistica.
Funciones:
- Supervisar y vigilar la actualizacién de los “Sistemas de Informacién
Estadistica” en las areas de !a direccién general.

- Controlar la informacion relativa al movimiento de operaciones portuarias,
en coordinacién con la Direccion General de Ingenieria de Sistemas.

Caso practico lil-1




Supervisar la codificacion de los datos de la Direccion General y de la
unidades foraneas, relacionados con los aspectos administrativos,
contables, operacionales y de catastro portuario.

Vigilar que se lleva a cabo la elaboracién de cuadros estadisticos sobre el
movimiento portuario nacional.

Controlar que la informacién de las diferentes unidades administrativas de
la Direccion General sea la necesaria para la toma de decisiones.

Oficina de Sistemas (1 jefe de oficina, 3 analistas de sistemas y 4 en servicio

social)

Funciones:

Disefar en coordinacion con la oficina de procesamiento de datos, sistemas
computacionales que permitan la clasificacién de los datos para obtener la
informacién.

Supervisar el uso eficiente de los sistemas computacionales implantados.
Promover el desarrollo de la "Red de Teleinformatica Portuaria’ que se
requieran en las superintendencias.

Estudiar, analizar y evaluar el funcionamiento de los sistemas
computarizados y hacer modificaciones a los mismos en caso necesario.

Oficina de programacion (1 jefe de oficina, 2 analistas de sistemas, 6 servicio

social)

Funciones:

Elaborara los programas para el procesamiento electrénico de la
informacion sobre los movimientos y operaciones portuarias.

Concentrar la Informacién de la direccion general y de las unidades
foraneas, respecto a los aspectos operacionales y de rendimiento portuario.
Atender las necesidades de informacion que sobre el movimiento portuario
requieran.

Realizar los estudios tendientes a justificar las peticiones que sobre equipo
de computo se turnen a la "Direccidn General de Ingenieria de Sistemas”.
Analizar, depurara y clasificar la informacidn recibida, concerniente al
funcionamiento de la direccion general.

Oficina de Procesamiento de Datos. (1 jefe de oficina, 3 operadores, 5 capturistas)

Funciones:

Analizar e implementar los sistemas computacionales propuestos, en
coordinacion con la Direccion General de Ingenieria de Sistemas,
observando las politicas y normas que de informatica se establezcan para
el ambito de la Secretaria.
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Codificar y procesar la informacién relativa al movimiento y operaciones
portuarias, buscando conformar el sistema de informacién de la Direccién
General.

Verificar que los datos procesados sean los informados por las diferentes
areas de la Direccidn.

Oficina de Estadistica y Analisis (1 jefe de oficina, 2 jefes de seccién, 10 analistas,
12 oficinistas)

Elaborar en coordinacién con la “Direccion General de Comunicacion
Social", las publicaciones sobre estadisticas del movimiento portuario
nacional.

Elaborar cuadros estadisticos sobre trafico de embarcaciones, “Manual
Portuario y Movimientos Especiales de Mercancias".

Controlar los registros sobre el grado de avance del proceso de
informacion, derivada de los diferentes departamentos.

Elaborara cuadros estadisticos con la informacién de los movimientos y
operaciones portuarias, asi como verificar la autenticidad de la misma.
Informar sobre el movimiento de operaciones portuarias.

Elaborar graficas de informacion sobre trafico portuario.

Objetivo de la reingenieria, que en realidad se trato como un cambio de sistema:

Redisefio del “Sistema Estadisticas de Movimiento Portuario (EMP)".2

Caracteristicas del EMP.

Mddulos

B e i S e e

St T

Catalogos (Altas, Bajas y Cambios)
Buques
Puertos
Tipo de Carga
Carga (productos)
Captura de Movimientos (Altas, Bajas, Cambios)
Batch
On-Line
Reporte de Captura (Lote)
Reportes Mensuales
Por Puerto
Por Tipo de Carga
Por Tipo de Movimiento
Por Bandera
Por Linea Naviera
Por Embarcacion

Lenguaje de Programacion: Cobol - Archivos: Indexados
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Reportes; Es importante mencionar que los reportes son a nivel detalle con todos
los movimientos si se queria un dato global, habia que revisar unicamente la hoja
final del reporte y las opciones disponibles eran puerto por puerto o todo.

El producto final mas importante es el

Anuario:

“Estadisticas del Movimiento

Portuario Nacional de Carga y Buques" que contiene la informaciédn de 22 puertos
de la Republica Mexicana.
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Como el 6bjetivo del siguiente trabajo es presentar la importancia de la “Aplicacién
Metodologia de la Reingenieria de Procesos” analizaremos la operacion regular
tradicional y el resultado final después del cambio.

Descripcion del Proceso

Actividad Ubicacién lnsumo Ejecutante Duracién | Producto Final

1 R de Sup wiencia de | - Libro de Analista de Puerto 1 dia - Boleta de Carga
Boletas de Carga Puerto Registios

2 El de Sup wlencia de | - Boieta de Analista de Puerto S dias - Sabana de
Sdbanas de Carga Puerto Carga actividad de

movimientos de
carga en puerto.

3 Envio de Sdbanas a | Sup dencia de | - de Analista de Puerto 1dia - Paquete de
oficina central en + Puerto actividad de Sabanas enviadas
Distnito Federal movimientas

de carga en
puento

4 Recepcion de Oficina de Archivoy | - Paquete de Oficinista § dias - Paquete de
paquetes de Correspondencia Sabanas Sabanas recibidas
Sidbanas Oficinas Generales | enviadas - Registro de

F. correspondencia

5 Enfrega de Oficina de Archivo - Paquete de Oficinista 2 dias - Paquete de
paguetes a Oficina de Cortespondencia | Sabanas Analista de Siabanas
de Estadistica y y Oficina de Estadistica - Registro de
Andlisis Estadistica y

TESISC. -
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Analisis de recibido
6 Revisién de la Oficina de - Sabanas de Analista de Sdias - Sdbanas OK.
én de d de E { .
Sabanas Andlisis movimientos
de carga en
puerto
7 Codificacion de Oficina de - Sabanas de Anatista de 5 dias - Formato EMP-77
Ir i actividad de Estadistica codificado con la
Anilisis movimientos informacién de
de carga en puerto.
puerto. -
Formatos
EMP-77
8 Entrega de formas Oficina de - Formato Analista de 1 dia - Paquete EMP-77
EMP-77 a la oficina Estadistica y EMP-77 Estadistica - Registro de
de procesamiento Andlisis codificado Jefe de Oficina de entregas
de datos Oficina de Procesamiento de
Procesamiento de Datos
Datos
9 Revision de paquete | Oficina de - Paquete Oficinista de 5 dias - Lote EMP-77 Ok
de EMP-77 Procesamiento de EMP-77 Procesamiento de
Datos codificado Datos
10 | Entrega a captura Oficina de - Lote EMP-77 | Oficinista de 1dia - Lote EMP-77
de lote EMP-77 Procesamiento de Procesamiento de
Datos Datos
Capturista
11 | Trasladoala En transito - Lote EMP-77 [ Capturista 1dia - Traslado Lote
Direccién General EMP-77
de Ingenieria en
Sistemas
12 | Solicitud de equipo Departamento de - Solicitud llena | Capturista 1dia - Disponibilidad de
de captura Captura Direccién Encargado del equipo de captura
General Ingenler(a Departamento de
en Sistemas Caplura
13 | Captura de Departamento de - Lote EMP-77 | Capturista § dias Lote EMP-77 en
Informacién Captura Direccién - Equipo de forma electrénica,
General Ingenlerfa captura
en Sistemas
14 | Solicitud de Departamento de - Salicitud llena | Capturista 1 dia - Cinta de captura
respaldo en cinta Captura Direccién - Cinta de Encargado de! del Lote EMP-77.
General Ingenieria p Dep de - Soficitud de
en Sistemas Captura Respaldo sellada.
15 [ Recepcion de Cinta | Depar to de - Entrega de [o] 1 dia - Cinta de captura
Captura, Direccién solicitud de Encargado del Lote EMP-77
Genera! Ingenierfa respaldo Departamento de Cinta
en Sistemas sellada Captura
16 | Trasladoala En trénsito - Cinta de Capturista 1dia - Traslado de Cinta
Direccién General captura Lote de captura Lote
de Operacién y 5 EMP-77.
Desarrollo Portuarlo
17 | Entrega de Cintade | Oficina de - Cinta de Capturista 1 dia - Cinta de captura
Captura Procesamiento de captura Lote Operador EMP-77
Datos EMP-77. - Registro de
entrega
18 |[Trasladoala En transito - Cinta de Operador 1 dia - Traslado de Cinta
Direccién General captura Lote de captura Lote
de Ingenieria en EMP-77. EMP-77,
Sistemas,
19 | Carga Batch al Departamento de - Solicitud llena | Operador 2 dias - Solicitud de
sistema EMP-77 Procesos, Dlreccién | de trabajo trabajo Sellada
General Ingenierla - Cinta de - Cinta de captura
en Sistemas captura EMP- EMP-77
77
20 | Registro de Trabajo | Departamento de - Solicitud de Operador 1 dia - Sello de “trabajo
lizad, F , Dil 16 trabajo seltada realizado”
General Ingenieria - Cinta de captura
en Sistemas EMP-
devolucion
21 | Solicitud de | Departamento de - Solicitud de Operador 1 dia - Solicitud de

]""\
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Ejecucion de Procesos, Direccién | trabajo llena trabajo seflada
reportes General Ingenieria
en Sistemas

22 | Recepcién de Dep de - itud de Op 3 dias - Reportes

reporte impresos Procesos, Direccién | trabajo sellada impresos
General ingenieria
en Sistemas

23 | Trasladoala En transito - Solicitud de Operador 1dia - Traslado de
Direccién General trabajo sellada solicitud de trabajo
de Operacidn y - Reportes sellada
Desarrolio Portuario. - Traslado de

Reportes

24 | Entrega de Reportes ! Oficina de - Solicitud de Operador 1 dias - Reportes

Procesamiento de trabajo seflada | Oficinista impresos
Datos - Reportes
25 | Verificacion de Oficina de - Reportes Oficinista 3dias - Captura Ok
Captura Procesamiento de Impresos
Datos - Formatos de
codificacién
EMP-77

26 | Entrega de Reporte Oficina de - Reportes Oficinista 1dia - Reportes
Y P de P Analista de impresos
EMP-77 Datos - Formas EMP- | Esladistica y « Formas EMP-77

Oficina de 77 codificadas | Andlisis - Registro de
Estadisticay entrega de
Andlisis Reportes

27 | Andlisis Estadistico ] Oficina de - Sdbanas de Analista de Sdias - Concentrados
Estadisticay Andlisis Estadistica y
Andlisis - Reportes Andlisis

Impresos
28 | Resumen Trnmestral | Oficina de - Reportes Analista de 10 dias - Resumen
Pl E stadisti trimestral por

Andlisis Andlisis puerto,

29 | Preparacién Oficina de - Reportes Analistas de 20 dias - Hojas de Vaciado
~Anuario Estadistica y Impresos Estadistica y y Control
Estadistico” ndlisis - Resumen Andlisis Completas.

trimestrat por . Por

puerto Puerto

- Hojas de - Por

Vaciadoy Carga

Control - Totales
. {Vaclas}

30 | Entrega de Hojas de | Oficina de - Hojas de Analistas de 1 dia - Hojas de Vaciado

Vaciado y Control. Vaciadi Estadistica y y Control.
Analisis. Control Andlisis - Registro de
Oficina de Completas Oficinistas Entrega de Hojas
Procesamiento de de Vaclado y
Datos Control.

31 | Solicitud de captura | Oficina de - Sollcitud de Oficinistas y 1dia - Hojas de Vaciado
de Hojas de Vaciado | Procesamiento de captura llena Capturistas y Control.

y Conlrol. Datos - Hojas de - Registro de
Vaciado y Captura.
Control

32 | Traslado al En Transito - Solicitud de Capluristas 1dia - Traslado de
Direccién General captura liena solicitud de captura
de Ingenieria en - Hojas de - Traslado de
Sistemas. Vaciado y Hojas de Vaciado y

Control Control,

33 | Solicitud de equipo Dep de - Solicitud llena | Capturi 1dia - Disponibilidad de

de caplura Captura Direccién Encargado del equipo de captura
General Ingenieria Departamento de
en Sistemas Captura
34 | Captura de Departamento de - Hojas de Capturista 20 dias Lote Anuatio en
Informacion Captura Direcclén Vaciado y forma electrénica.
General Ingenieria Contro}
en Sistemas - Equipo de
captura
35 | Solicitud de Departamento de - Solicitud de Caplurista 1 dia - Solicitud Sellada
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respaldo en cinta Captura Di ion P de Er del - Cinta de captura
General Ingenieria captura llena Departamento de de Anuario.
en Sistemas - Cinta Captura
36 | Recepcion de Cinta | Depar de - Solicitud Captlurista 1 dia - Cinta de captura
Captura, Direccién sellada Encargado del de Anuario.
General Ingenieria Departamento de
en Sistemas Captura
37 | Trasladoala Entransito - Cinta de Caplurista 1dlia - Traslado de cinta
Direccién General captura de de captura de
de Operacion y Anuario. Anuario,
Desarrollo Portuario
38 | Entrega de Cinta de | Oficina de - Cinta de Capturista 1 dia - Cinta de captura
Captura de Anuario F de ptura de Operador de Anuario
Datos Anuarlo
39 | Trasladoala En trdnsito - Cinta de Operador 1dia - Traslado de Cinta
Direccion General captura de de captura de
! de Ingenieria en Anuario. Anuario
: Sistemas
: 40 | Carga Batch al Depar de - Solicitud de Operador 2dias - Solicitud de
sistema Anuarios Procesos, Direccidn | trabajo liena, trabajo seilada
1 General Ingenleria - Cinta
! en Sistemas
: 41 [ Registro de Trabajo | Depar de - Solicitud de Operador 1dia - Sello de “trabajo
Realizado Procesos, Direccion | trabajo sellada realizado”
General Ingenieria « Cinta de captura
en Sistemas Anuario
{devolucién)
42 | Traslado ala En transito - Cinta de . Operador 1dia - Traslado de Cinta
Direccién General captura de de captura de
de Ingenieria en Anuario. Anuario
Sistemas
43 | Ejecucién de Hojas Oficina de - Solicitud de Operador 10 dias - Hojas de Anuario
de A fo. ; de trabajo sellada
Datos y realizado
- Papel para
Anuario.
44 | Entrega de Hojas de | Oficina de - Hojas de Operadar 1dia - Hojas de Anuatio
Anuario ; de Anuari Oficinista
Datos Analista de
Qficina de Estadistica y
Estadisticay Andlisis
Andlisls
45 | Verificacién de Oficina de - Hojas de Analista de 15dlas - Captura Ok
Anuario con Hojas Estadistica y Anuario Estadisticay
de Vacladoy Andlisis - Holas de Andlisis
Control Vaciado y
Control
46 | Entrega de Anuario | Oficina de - Hojas de Oficinista 1dia - Hojas de Anuario
y Hojas de Vaciad F de A i Analista de - Hojas de Vaciado
y Control Datos - Hojas de Estadisticay y Control
Oficina de Vaclado y Analisis -Registro de
Estadisticay Control entrega de
Andlisis Reportes
47 | Revisién de Anuario | Oficina de - Hojas de Analistas de Sdias - Hojas de Anuario
Estadistica y Anuarlo Estadisticay
Andlisis Anlisis
48 | Compaginado Oficina de - Hofas de Analistas de 5dias - Anuario
Estadisticay Anuario Estadistica y Compaginado
Andlisis - Anexos Andlisis
49 | Copiadoy Oficina de Servicios | - Solicitud de Analistas de 10 dias - Solicitud de
E Copiado y Estadisticay Copiado y
Encuademacié | Andlisis Encuadernacién
n llena Oficinistas sellada
- Reglstro de
Entrega
50 | Entrega de Anuarios | Oficina de Servicios | - Selicitud de Oficinistas 1dia - 100 Anuarios
Encuadernados Generales Coplado y Analistas de (Copias
Oficina de Encuadernacié | Estadisticay solicitadas)
Estadistica y n sellada. Anilisis - Registro de
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Analisis Entrega
51 | Revisién de Oficina de - 100 Anuarios | Analistas de Sdias - 100 Anuarios
o isti revisados.
Anilisis s Andlisis
52 | Anuarios disponibles | Oficina de - 100 Anuarios | Analistas de 1 dia ~ 100 Anuarios
para entrega y E: isti 3 istf Disponibles para
consulta Andlisis Andlisis entrega y consutta.
63 | Avisoala Direccién | Departamento de - Memorando Jefe de 2dias - Memorando
General Sistematizacién y Departamento de Sellado
Estadistica, Sistematizacién y
Estadistica

La descripcién de los sub-procesos permite observar cuales actividades son
indispensable para el cumplimiento, cuales ofrecen valor agregado y cuales son
carga para la operacion, el tiempo en que se realizan las operaciones,
responsables, insumos y productos finales por proceso.

Diagrama de proceso
Superintendencia Oficinas en fa

en puerto Ciudad de México Direccién General de Operacién y
Direccién General Desarrollo Portuario

s (
= [ Seenes Te—I—d

Unidad de control Unidades de

remoto consulta en linea
eE:> ] de catdlogos
reportes,
Main Frame ﬁ
cpbc

Oficinas en la Ciudad de México

- [ mensajeria m—’ procesami

J =l

Sdbanas de captura
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Aqui el primer razonamiento es:

¢Que se puede hacer desde el punto de vista informético para mejorar el proceso
“Anuario"?

Es obvio que mucho se puede hacer y se hizo. Cabe mencionar que la liberacién
de los anuarios del afio anterior se realizaban aproximadamente entre el mes de
junio y agosto de! afo siguiente; la fecha comprometida era mayo.

El resultado

Una vez analizado el proceso se inicio la etapa de disefio de lo que seria el “SEP
Sistema de Estadisticas Portuarias”.
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Actividades de Arranque.

Definicion del equipo de trabajo:

Lider del proyecto

Programadores

Personal de oficina en puerto
Personal de operacion en oficinas centrales

Plan de trabajo de 11 meses.

Tecnoldgicas.

de datos

N o AN

Disefio y programacion de las consultas
Disefio y programacién de los reportes (Diarios, Semanales, Mensuales,
Semestrales y Anuales)
Plan de respaldo y recuperacién de informacion.

Disefo de hoja de captura de datos en pc, equivalente a la boleta de Carga.
Programa de transmisién de datos (protocolo y paquete).

Diseno de la base de datos, del “Movimiento de Carga y Buques".

Disefio y programacion del programa de carga de la informacion en la base
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Operativas.
Capacitacion de personal en Puerto:

Uso de equipo de computo PC

Ejecucion del sistema de captura

Obtencion de reportes locales

Instalacion de Modem

Uso y configuracion de Modem

Ejecucion del “Sistema de Comunicacién - TelePuerto”
Instalacion de Impresora

NOGAON

Capacitacidn de personal en Oficinas Centrales:

Uso de PC

Instalacion de Modem

Uso y configuracion de Modem

Ejecucion del “Sistema de Comunicacion - Telepuerto”
Ejecucion del “Médulo de Carga a Base de Datos”
Operacion del “SEP”

Capacitacion en respaldo y recuperacion de Informacion.
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Pruebas.

Durante dos meses se probo el sistema completo sin entregar informacion
utilizando a los puertos de Veracruz, Tampico y Mazatlan como unidades piloto.
1. Prueba de captura en puerto
Prueba de transmisiones
Prueba de carga a base de datos
Prueba de consuitas
Prueba de reportes
Prueba de respaldo
Prueba de recuperacion de informacion

NoOnAwN

Liberacion.

El dia 1 de enero del afio siguiente se iniciaron las operaciones reales, durante
dos meses se continud en paralelo con el viejo praceso.

Resultados.
La informacion estaba lista al dia a las 12:00 del dia se tenia el movimiento diario

del 90% de los puertos, el 10% restante entregaba antes de las 16:00 o al dia
siguiente. — Mejora del 1000% -
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Los reportes semanales de lunes a domingo, se entregaban a la Direccion General
el Martes a las 9:00. — Mejora del 1000% -

Los reportes mensuales se entregaban los dias 4 del mes siguiente. — Mejora del

1000% -

El anuario se entregd en el mes de Febrero (aun listo en enero), la fecha
compromiso era en Mayo cuando regularmente se entregaba en julio y agosto. —

Mejora del 500% -.

Descripcién de las nuevas actividades.

Actividad Ubicacién tnsumo Ejecutante Duracién Producto Final
1 Recepcion de Superintendencia de | - Libro de Analista de Puerto 1 dia - Boleta de Carga
Boletas de Carga. Puerto Registros
2 Captura de Superintendencia de | - Boleta de Analista de Puerto 2 horas - Archivo de
Informacién en PC Puerto Caiga Transmisién y
Base de Datos
Local.
3 Envio de Archivo Superintendencia de | - Archivo de Analista de Puerto 2 minutos. | - Paquete de Envi6
Sistema Puerto Cargay
"Telepuerto® Bugues
4 Recepcion de Oficinas Generales - Paquete Oficinista 2 minutos | - Lote de Carga:
paquetes D.F. Archivo por puerto | “Carga y Buques®
Transmision,
5 Carga a Base de Oficinas Generales Lote de Carga Oficinista 15 Base de Datos
Datos D.F. minutos Actualizada
6 Reportes Diarios de | Oficinas Generales Base de Datos | Oficinista 2 horas Reportes
Movimiento Actualizada )
7 Reportes Oficinas Generales Base de Datos | Oficinista 3 horas Reportes
Semanales Actualizada
8 Reportes Mensuales | Oficinas Generales Base de Datos | Oficinista 3 horas Reportes
Actualizada
9 Reportes Oficinas Generales Base de Datos | Oficinista 3 horas Reportes
Semestrales Aclualizada
10 [ Anuarios Oficinas Generales Base de Datos | Oficinista 3 horas Anuarios
Actualizada
11 Revisién de Oficinas Generales Reportes / Analista de 2dias Viste Bueno,
Informacién Anuarios Estadistica conforme se fue
aceptando el
nuevo proceso
esta actividad fue
disminuyendo en
periodicidad y
tiempo.
Logros.

v' El personal de puerto mejoré su condicion e importancia dentro de Ila
organizacién, al convertirse en el generador de la informacién mejorando
sus habilidades, capacidades pero sobre todo la definicion de su puesto.

¥ La informacion fluye en tiempo “justo a tiempo”

v Se aprovecho la TECNOLOGIA INFORMATICA disponible en su momento
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. v El sistema se convirtié en el sistema circulatorio de! proceso respetando la
misién de la Direccién General de Desarrolio y Operacion Portuaria y la del
propio departamento.

v Sistemas como departamento se revalord dentro de la organizacion.

v El Director General enviaba informacién diaria o semanal segun el
requerimiento a la oficina de Presidencia de la Republica. (Obtuvo un
reconocimiento por ello).

Los efectos.

Parece que todo ocurri® favorablemente, solo que falto algo posiblemente
insignificante, NADIE TOMO EN CUENTA AL PERSONAL DEL
DEPARTAMENTO DE ESTADISTICA, AL PERSONAL DE CAPTURA Y TODO EL
PERSONAL INVOLUCRADO EN EL VIEJO PROCESO, CUARENTA PERSONAS
INACTIVAS Y DESCONCERTADAS. ,Qué pasaria con ellos?, ¢serian
cambiados?, ¢olvidados'. Este fue el mayor error y problema que se presentd
después de los éxitos obtenidos.

En el modelo presentado la parte SOCIAL es vital para que una reingenieria de
procesos tenga éxito. Tarde o temprano habra que observar esta parte y preparar
e! plan de cambio asi como se preparo el plan tecnoldgico y operativo. ’

Esperando que los futuros Licenciados en Matematicas Aplicadas y Computacion

entiendan la importancia del método presentado y las consecuencias de
“Redisefar un Sistema de Computo”, o lo que hoy significa "e-México".
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