= 08°) /

UNIVERSIDAD PANAMERICANA

I\

ESCUELA DE INGENIERIA
CON ESTUDIOS INCOR ORA oS A LA :
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

REDISENO DEL MONITOREO Y MESA DE AYUDA DE
CAJEROS AUTOMATICOS DE UN BANCO

T E S I S

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

INGENIERO MECANICO ELECTRICISTA

AREA: INGENIERIA INDUSTRIAL

P R E S E N T A

L Uil s G A R R I D O P O O
TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

DIRECTOR DE TESIS: ING. ENRIQUE GOMEZ IBARRA

MEXICO, D.F ABRIL DEL 2003.



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Autorizo a la Direcc
UNAM a difundir en
contenido

NOMBIRE:

won Genarsl d
formato elactr
de mi trabajlo

@ Bibliolaces do 8
snico ¢ impreso sl

racgpecional,

FECHA:

INTRODUCCION FiRrRMA:

CAPITULO 1. ANTECEDENTES

1.1Breve marco historico del Sistema Financiero Mexicano
1.1.1 Nacionalizacién de la banca Mexicana

1.1.2 Reprivatizacién de la banca

1.2Bital, Banco Internacional S.A.

1.2.1 Banco Internacional S.A.

1.2.2 Grupo Privado Mexicano

1.2.3 Grupo Prime Internacional

1.3Bital Hoy

1.3.1 Empresas del Grupo

1.3.2 Estrategia de Negocio

1.3.3 Resultados de una infraestructura orientada al servicio
1.4Cajeros automaticos o ATMs (Automated Teller Machines)
1.4.1 Un poco de historia

1.4.2 Definicion y caracteristicas principales

1.4.3 Forma de operar de los ATMs

1.4.3.1 Esquema general

1.4.3.2 Proceso de la transaccion para disposiciones de
efectivo y consulta de saldos en cajeros automaticos

1.5 Mesa de Ayuda o Help Desk

1.5.1 Definicion y mision de una mesa de ayuda

1.5.2 Organizacion tipica de una mesa de ayuda

1.5.3 Responsabilidades de un help desk y tipos de
problemas que resuelve

1.5.4 Proceso base para solucion de problemas en una

mesa de ayuda

1.6 Operaciones de ATMs: mejores practicas a nivel mundial
1.6.1 Redes de ATMs

1.6.2 Disponibilidad de los cajeros automaticos

1.6.3 Soporte y Mesa de Ayuda

25
26
26
27

28

29
31
31
36
37

TEST

S

5 CON

P et
f

-

GEN

e reeed
—



CAPITULO 2. REINGENIERIA: QUE, CUANDO, COMO Y POR QUE.
2.1 2Qué es la reingenieria?

2.2 éCuando deb hacer reingenieria?

2.2.1 Circunstancias para la aplicaciéon de la reingenieria
2.2.2 Requisitos de un esfuerzo de reingenieria
2.3 &Como aplicar la reingenieria?

2.3.1 Metodologias exi

2.3.1 £C6mo rediseiiar un proceso?

2.4 ZQuién hace la reingenieria?

24.1 Lider

2.4.2 Dueiio del Proceso

2.4.3 Equipo de Reingenieria

2.4.4 Comité Directivo

2.4.5 Zar de Reingenieria

2.5 Enfoque hacia el Servicio

CAPITULO 3. REINGENIERIA DE LA MESA DE AYUDA DE
MONITOREO DE CAJEROS AUTOMATICOS EN BITAL.

3.1 Antecedentes del proyecto de monitoreo de cajeros
automaticos

3.1.1 éPor qué se escogio este proyecto?

3.1.2 Objetivo y razones del proyecto

3.1.2.1 Objetivo

3.1.2.2 Razones del proyecto

3.2 Situacion inicial de la mesa de ayuda del monitoreo
de cajeros automaticos en Bital

3.2.1 Proceso de monitoreo en la mesa de ayuda

de cajeros automaticos Bital

3.2.1.1 Monitoreo

3.2.1.2 Indicadores iniciales

3.2.1.3 Problematica identificada

3.3 Estrategia y desarrolio del proyecto

3.3.1 Primera fase: Rediseiio Sistematico

41
a3
a7
a7
49
s2
52
57
66
67
71
72
74
7s
77

81

81
81
82
82
84

C




3.3.1.1 Primera pa del rediseiio si Stico
3.3.1.2 Segunda etapa del rediseiio sistematico
3.3.1.3 Tercera pPa del rediseiio si: ati
3.3.2 Segunda f. Método de Hoja en Blanco
MEDIDORES DESPUES DEL REDISENO
CONCLUSIONES

BIBLIOGRAFIA

97

100
104
107
112
123
126

N

|
i
i
\
|




INTRODUCCION

México es un pais que en los ultlmos anos, aquellos posteriores ala reprivauzacion
de las Sociedades Nacionales de Credito, ha tenido un crecimiento exponenclal en
lo que a bancarizacién de su socledad se refiere.

Aquellas historias que noys parecfah de ciencia-ficcién en las que las operaciones'
financieras podian IlevaEse a"cabo de forma remota, electrdnica y fuera.de: las .
sucursales, hoy dia son una reélidad cotidiana sin la que la vida econdémica de _laé

personas se complica Sobremanera: Si no, preguntenie al mas de milién y kr‘riedio

de personas que reciben el pago de su némina a través de Bital por medib“de

abono electrénico a cuenta de cheques, para posteriormente utilizar una tar]eta

que les permite ya sea realizar compras en practicamente cualquier comercio o”
bien retirar efectlvo de los cajeros automaticos.

nica, Y. en este

Los cajeros automaticos son parte importante de la banca elect
caso, parte central de Ia presente tesis. Estos dispositivos. electronicos permiten al
usuario reahzar un smnumero de operaciones bancanas con horarlo illmltado, 24
por 7. Dentro de dichas operaclones, el retiro de efectivo es sin duda la-mas

importante.

Pero no nos engaﬁerﬁos, lo que Bital ofrece a sus clientes de‘ném‘inay no es la
tarjeta o el cajero automatico, sino facilitarle. a la empresa el. cumplir con_una
obligacién laboral como lo es el pago de los sueldos de sus empleados, mientras
que a los usuarios finales de la némina les estd brindando una nueva forma,
segura, flexible y con ventajas respecto a la tradicional, de satisfacer sus
necesidades mediante el uso de los recursos que obtiene con su trabajo.
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Es en este sentido, el del servicio y no el de la venta, que se entiende la molestia
de los usuarios cuando no pueden disponer de efect:vo en un cajero automético
por cualquier causa: falta de efectivo, hay bllletes atorados, el cajero esta fuera de
comunicacién con el banco o le retiene su tarjeta No solamente no:les estamos
permitiendo hacer: uso “deuna’ maqulna electr5 r Ino q‘ue les estamos
impidiendo, que desarrollen su vida personal y ecol '6mi : ’

migrar operaciones
o sdh los medios

electrénicos. Un cajero automético no se cansa no. cobta un suk do nl se Ie pagan
horas extra o dias feriados, no ‘comete’ errores humanos parentemente todo son

ventajas. - B

Estas maravillas de la tecnologia moderna puéden llegar a co‘rrlvertirse' en Un arma
de doble filo, porque asi como .tienen muchas ventajas, las mismas pueden
revertirse en el caso de un mal funcionamiento de los mismos. Una vez que los
clientes aceptaron utilizar los cajeros automdaticos como un canal alterno, esto nos
permitird aumentar nuestro volumen de operacion a la vez que adelgazamos la
estructura de sucursales. éPero qué pasa si los cajeros automadticos dejan de
funcionar? Lo que ocurre es que la gente sigue teniendo la misma necesidad de
disponer de su dinero, pero al no poderlo hacer por el canal que para ellos es
normal, regresan a la sucursal y... oh sorpresa, la sucursal ya no tiene la capacidad
para atender la demanda existente y ahi empiezan los problemas de servicio a!
fallar en los momentos de verdad, generando mala imagen y pérdida de clientes.

Es por ello que en esta tesis se quiso mostrar la apllcaclon de una metodologia que
estd de moda por sus buenos resultados, la relngenierla, al monitoreo y mesa de
ayuda encargados de mantener en buen funcionamiento la red de cajeros

automaticos Bital.
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Para ello se inicia con los antecedentes del Sistema Bancario Mexicano hasta llegar
a la época actual, haciendo especial énfaSis en ' la :situacién de Bital,  Banco
Internacional S.A." w0 o D e T

rlas y metodologlas de los prlnc:pales
S que debe guardar cualquier

Asimismo se establecieron, a partl de t
exponentes de reingeniena, los fund
proyecto que utilice esta herramlenta.

En esta tesis también se expone al servicio como condu:lon indispensable a la cual
se deben enfocar todos los esfuerzos de red|seno y mejora continua dentro de las
empresas. Esto debido a:que - se reconoce el entorno actual como aitamente
competitivo, aceptando ademas que‘ sobrevivlr no es suficiente, sino que para

mantenerse hay que buscar ser llderes.

Por (ltimo, se exponen las‘cét.‘lsas,pér',la:'s cudles fue elegido este proceso como
susceptible de redisefio. Se presehtan los objetivos y razones que fueron guia y
fuerza del proyecto, - asi como Ia metodologla y estrategia seguidas para la

consecucion de los mismos.
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CAPIiTULO 1. ANTECEDENTES
1.1 Breve marco histérico del Sistema Financiero Mexicano

Si bien es cierto que encontramos antecedentes de lo que hoy es el Sistema
Financiero Mexicano desde principios de este siglo y mas concretamente en la
década de los afios 30 con la creacidén de la banca especializada, nos enfocaremos
principalmente a la historia reciente. Hablaremos de lo que fue la estatizacién o
nacionalizacion de la banca (1982), de la posterior reprivatizaciéon de la misma y
del desarrollo de Bital Banco Internacional a partir de su creacién como parte de la
fusion de Grupo Financiero Prime y Banco Internacional.

1.1.1 Nacionalizaciéon de la banca Mexicana

El 190, de septiembre de 1982, con el decreto presidencial de expropiacion de la
banca realizado por el C. Presidente de los Estados Unidos Mexicanos, Lic. José
Lépez Portillo se da inicio a una de las etapas mas controvertidas y criticas del
Sistema Bancario nacional.

Esto provocé un gran desarrollo de instituciones financieras no bancarias de capital
privado, como lo son casas de bolsa, aseguradoras, afianzadoras, casas de cambio,
empresas de factoraje, almacenadoras, etc. A ralz de esto comenzd una .gran
competencia entre los bancos, todos operados por- el goblerno, y las demas
instituciones financieras.

No fue un proceso fécil, pues el ‘decreto del 119 ‘de septiembre de 1982 no
contemplaba una gran cantidad de fundamentos ji.url‘dlcos necesarios para la nueva
operacién bancaria. Asi en el periodo de 1982 a 1985 se establecen las reformas al
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articulo 28 constitucional y a las leyes reglamentarias del servicio plblico de banca
y crédito, como mar(:o legal a esta hueva realidad ﬁnanciera en el pais.

No hay que olvidar que Ia s:tuacién del pals durante esta etapa fue una ‘de las mas
duras de'la histona de Mexico como nacion Independlente. Esta dificit situaclon se
reflejé en la qulebra d’k muchas empresas 3 en; 1a amenaza de qulebra en otras
muchas. El mismo sector ﬂnanclero no se escapé a esta crisls, de la cual resultaron
multiples fusnones conténdose mas; ‘de 30 en el periodo. de 1983 a 1988.
Asimlsmo, una alta inflacién, que alcanzé niveles del 160% durante 1987, generd
que ia - operacién tmnsacclonal en las sucursales bancarias se cuadruplicara
durante el periodo de 1982 a 1989. Asi la banca se topé de frente con el reto de
aumentar su productividad, limitada por el crecimiento de personal y sucursales y
agudizado por el crecimiento de la cartera vencida, la cual pasé de 5.9% en 1982
a2 6.8% en 1983. )

Esta etapa de supervivencia tiene como caracteristicas la . implementacién de
politicas crediticias para contener y reducir 1a inflacidn. También se dio un ajuste
en la operacién bancaria motivada por la incapacidad de los bancos de dedicarse a
la captacion del ahorro, practicamente inexistente por la situacién del pais, Es asi
como se crean alternativas que tienen que ver con el repunte del mercado
financiero, generado por el déficit pablico a través de valores con tasas de interés
mayores a las ofrecidas por los instrumentos bancarios convencionales. Gracias a
estos nuevos instrumentos creados por los bancos para poder competir con las
casas de bolsa y los mercados de dinero, entre los que se encontré la Cuenta
Maestra que conocemos en nuestros dias, l0s bancos recuperan su capacidad de

intermediacion.

Otro fendmeno importante en esta época fue el conocido como Encaje Legal.Ya en
1983 el porcentaje del encaje legal fue incrementado y junto con el aumento de
colocacién de instrumentos de deuda publica, fue la estrategia utilizada para

TESIS C
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activar - el crecimiento .. en . la intermediacién. financiera no bancaria para el

financiamiento del déficit fiscal.

El crédito, 6tré de las actividades angulares de 1a banca y motor del desarrollo de
cualquier pals, continué ‘restringido - y. no-es’ smo hasta 1987, con el Pacto de
Solidaridad Econdmica, que la inflacién cede y libera en cierta medida a los bancos
para poder competir dentro de un marco econémico menos rigido y estricto. Asi se
da la -fijacién auténoma de tasas de  interés 'paré los diversos instrumentos

existentes en aquelia época.

A partir de 1988 se da la desregulacion de la banca a la par de la utilizacién de
lineas de fomento como sustituto a la imposibilidad de colocar créditos de ia forma
tradicional. De esta forma se crean fondos para el financiamiento de sectores
productivos y de inversion privada con los recursos liberados por el ajuste al
porcentaje del encaje legal. Para dimensionar un poco esta slti.lacién, {os recursos
liberados por el cambio en el encaje legal resultan de pasar del 75°/o al 30% de
recursos destinados al déficit fiscal del gobierno del 100% de lo captado por los
bancos, liberando asi ias tasas de interés. :

Todo esto empieza a sentar las bases para la siguiente et:apa, conocida como la

Reprivatizacion de la banca.
1.1.2 Reprivatizacion de la banca

Durante los dos primeros afios de la década de los 90 se da una gran apertura,
fortalecimiento, capitalizacién y globalizacion dentro  del - sistema  financiero,
generando nuevas perspectivas, mucho mas alentadoras, de cara a tener una
banca sélida en el nuevo milenio.

El gobierno, al hacer un analisis de la situacién actual del pais contra aquella que

provocd que en 1982 se decretara la nacionalizacion de la banca, se da cuenta de
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que hay wuna gran oportunidad de ' presentar .una_ . iniciativa. de. reforma
constitucional fundamentada en: . o ) i

e El servicio de banca y crédito ‘como’ actlvidad prlorltaria para-el desarrollo
integral del pais en el cual: deben partlclpar los sectores publico, pnvado \4
social, cada cual desempenando 1a actividad S

o ual permitlré al estado
sldades primarlas de I

* Fortalecimiento y capltalizaclon del siste a ban
la liberacién - de recursos que dernanda

sociedad.

Asi en términos del articulo 25 const'itqvéioha/ly‘-‘se~ permite, nuevamenfe, la
participacion del sector privado en el sistemé bancario, con lo cual se sientan las
bases para la compra de acciones de las Sociedades Nacionales de Crédito, en
poder del gobierno, por grupos de bart:lculares, la mayoria de ellos relacionados
con el sector financiero, dando inicio a una época muy mteresante y de fuerte
competencia en el Sistema Bancario Mexiwno.

1.2 Bital, Banco Internacional S.A.

Hoy dia es para todos nosotros de sobra conocida la marca “Bital", pero, éde
dénde surge este banco? Es principalmente de la fusién de dos instituciones
Grupo Privado Mexicano y Banco Internacional, cuyas hlstorlas paralelas se

describen a continuacion.

1.2.1 Banco Internacional S.A

Si queremos hacer algo de historia tenemos que remontarnos a la década de los
cuarentas para encontrar el inicio de lo que hoy es el Grupo Financiero Bital, del

TESIS CON
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Es precisamente en el afio de 1941 cuando la Secret:an’a de Haclenda'y Crédito
Publico otorga la autorizacién a los accionistas para constituir el Banco
Internacional, con un capital social inicial de $6,000,000.00. chho capit:al inicial
fue dividido en acciones al portador con valor nominal de mil besos cada una.
Fueron en total 37 los accionistas, personas fisicas:y- algunas instltuciones de’-
crédito quienes se repartieron las acciones. Como socios mayoritarlos quedaron
Luis Montes de Oca, Alfonso Cerrillo, Aarén Saenz y Cayetano Blanco Vig||

Las operaciones del banco se iniciaron el 20 de Agosto de’ 1941 ‘aunque un dia
antes se celebrd la ceremonia de inauguracion. En un princlpio la’ infraestructura
con la que contaba el banco era muy reducida, especlaimente si tomamos en
cuenta la época de la que estamos hablando y que corrésponde a la de los inicios
de la banca especializada, etapa que fue marcada por la constitucién de grandes

grupos bancarios privados.
La Cadena Internacional

Ademéas de la bonanza que hubo para la banca mexicana en general a raiz de la
Segunda Guerra Mundial, también podemos citar como causas fundamentales para
que Banco Internacional se expandiera mas rapidamente que los demas el hecho
de que por su reducida estructura y reciente creacidn, sus margenes de
crecimiento relativos eran los mejores del sistema. Afiddanie a esto una impecable:
administracion e inmejorables relaciones con diferentes sectores del pais (Luis
Montes de Oca, antes de ser socio fundador y de los principales accionistas, fungic
como Contralor General de la Nacidn, Secretario de Hacienda y Crédito Pablico y
Director del banco de México) y tenemos la explicacién completa del porqué de

este crecimiento acelerado.

Asi los 18 bancos que se unieron al momento de la fundacion del banco, para 1953
pasaron a ser treinta bancos de depdsito, diez instituciones financieras y dos
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compaiiias de seguros y. fianzas, dando lugar a lo que se conocié como la Cadena

Internacional.

La misma Cadena siguié su expansnon v en 1966 se habuan sumado otras dos
instituciones, con lo que se Ilego a cuarenta Y cuatro Insﬂtuclones asociadas. Por
razones de competencia y mer-do, asi como de evolucxén a mejores practicas,
durante esta época inicié la creacién de grupos ﬂnanderos, tendencla a la que no
escapd la Cadena Internacional 'y pésa a formar lo dtjé se i:oribcié'como er.ipo
Financiero Internacional. . :

Grupo Financiero Internacional.

El fendmeno que se comentaba de la constitucidn ‘de grupos financieros, no se da
unicamente en México, sino en todo el mundo. Fsté fendmeno se da a finales de
la década de los sesentas y principios de la década de los setentas, siendo en 1972
el turno del Grupo Financiero Internacional. : '

Este grupo financiero, que estaba conformado bor 12 instituciones de crédito que
suscribieron en 1972 el convenio de formaclon de Grupo Financiero Internacional.
Dos afios después, en septiembre de 1974 la SHCP dio la autorizacidn para que
Nacional Financiera adquiriera el 25%  del total “de las acciones de. Banco
Internacional. Dicho porcentaje fue crecienddﬁ hésta que - Nafin se - quedéd
practicamente con la mayoria de las acciones del banco.

Otro paso evolutivo mas del Grupo Financiero Internacional es la transformacion
en banca multiple, que basicamente es un cambio estructural que se inicia en
1976, una vez que se presenta la solicitud ante la SHCP y es autorizada.

Para ser posible esto, Banco Internacional procedié a realizar la fusidon de
Financiera Internacional y la Hipotecaria Internacional, proceso que duré un afio y
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se finaliza a mediados de 1977. En Julio de ese mismo afio Banco Internacional ya
operaba como institucion de banca muitiple. Bajo esta nueva estructura, Banco
Internacional fue la institucion que mas bancos filiales mantuvo integrados dentro
de un grupo financiero. Esta situacion y el apoyo que representaba a la integracion
con Nafin, especialmente para la captacién, el Banco Internacional fue el banco
que mas crecié en el sistema bancario mexicano.

El ultimo paso dentro de esta etapa fue la fusion de los 11 bancos regionales del
Grupo Financiero a través de la transformacién de dichos bancos en ‘Direcciones
Ejecutivas Regionales, permitiéndole asi a Internacional contar con una Ihstit:ucién
de banca mulltiple con cobertura en el ambito nacional. También en'iQBi se
apertura una agencia bancaria en Nueva York y otra en las Islas Gran Célmz-'m,
como punta de lanza para las operaciones internacionales e inversiones‘ en ddlares.

Nacionalizacion de Banco Internacional

En el ultimo informe del Lic. José Ldpez Portillo, el 19 Dé Septiembre de 1982, se
expide un decreto presidencial por el cual ée éstablece la nacionalizacién de la
banca privada. Para Banco Internacional esto nb representd mayor cambio, pues
como se menciond anteriormente, yé funcionaba corhd banco mixto debido a ias
acciones que eran propiedad de Nafin -aproximadamente un 67%. Los afectados
fueron los accionistas particulares que detentaban el 33% restante, aunque cabe
aclarar que ninguno poseia mas del 1% del capital accionario.

Siete afios después de la nacionalizacién de la banca y doce afios después de la

integracidon con Nafin, ésta Gltima y Banco Internacional deciden, mediante la firma

de un convenio, dar por terminada la relacidn en {a que Internacional se

responsabilizaba de promover la captacidn y colocaciéon de las inversiones y valores
de Nacional Financiera entre su clientela. Los depdsitos de los inversionistas de
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dicha institucidn, valuados en cerca de dos billones de pesos, fueron trasladados a
la cartera de Banco Internacnonal.

No fue una mala ruptura, pues se obtuvleron benef‘ clos para ambas instituciones y
en partlcular, pam Ia clientela. Se lnc' menté de forma lmportante Ia rentabilidad
de Banco Internactonal que se- dedic a actuar como o’ que era, ‘un banco de
prlmer plso, Iiberando recursos que emn canalizados directamente a Nafin.

Esta rqptura négociaqa Y, uha ‘estrategia agresiva, inicllada‘ en '1990, buscaban
transformar a Internaciénal en un banco comerclél aufénofno, moderno y eficiente
para poder competir con los gigantes del sistema bancario mexicano, pues por la
importancia de sus' activos y su ya importante red de sucursales, se. encontraba
entre los 5 principales bancos del pais, fortalezas sufcientes para buscar dar el

gran salto.

1.2.2 Grupo Privado Mexicano

Para poder continuar con el siguiente paso en la historia de Bital, es decir, con
Grupo Prime Internacional, es necesario insertar ‘Oﬁa historia paralela a la de
Banco Internacional. Estamos hablando'-de Grdp Privado Mexicano, que nacié
como un banco de crédito y servicio en el afo de 1976 ‘mismos que después de la

estabilizacién de la banca dieron paso al menclonado grupo.

Este grupo de accionistas se une, ‘éémo pdsteriofmente se detallard, a consejeros
de Banco Internacional para la compra del mismo y dar paso a un nuevo grupoc

financiero.
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1.2.3 Grupo Prime Internacional

En Julio de 1992 se da la unidn de los accionistas de Grupo Privado Mexicano y
algunos consejeros de Banco Internacional para poder gestionar la. compra ail
gobierno de ésta institucién. )

Con esta adquisicién, Grupo Privado Mexicano, ademas de cambiar su nombre por
el de Grupo Prime Internacional, adquiere dimensiones de una institucién en el
ambito nacional, cambia la imagen corporativa adoptando la I en blanco sobre un
circulo azul, para representar la fusién con Internacional y los nuevos alcancés que

se le buscan dar al grupo.

Grupo Prime Internacional obtuvo el 96% del capitat del banco a finales de 1992
mediante la compra, en subasta pudblica, del 51% de las acciones en poder del
gobierno federal. El 45% restante se adquiere a través del Mercado de Valores en
una oferta reciproca de acciones.

1.3 Bital Hoy
1.3.1 Empresas del Grupo?

Grupo Financiero Bital es la sociedad controladora de una agrupacién financiera
cuyo objetivo es satisfacer las necesidades de servicios financieros. La razén de
que exista una sociedad controladora es para garantizar que 2 misma' filosofia guie
a las empresas y subsidiarias que conforman el grupo: Banca Universal.

En 1999, el grupo se encuentra conformado por cinco subsidiarias de servicios
financieros: Almacenadora Bital, Banco Internacional (Bital), Casa de Bolsa Bital,
Fianzas México Bital y Seguros Bital.
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A su vez, Bital tiene como subsidiarias a ISEFI (Internacional Servicios Financieros
S.A.), empresa de ingenieria financiera, y B.I. Financial Holding, que es una
empresa especializada en la inversidn de valores en el extranjero.

Por lo que respecta a Seguros Bital, desde Diciembre de 1998 tiene como
subsidiarias a Afore Bital, Pensiones Bital e ING Seguros (México). El Grupo
controla el 51% de Seguros Bital y el 49% restante lo controla ING Group.

Ilustracion 1.1 Conformacion Accionaria del Grupo Financiero Bital

1.3.2 Estrategia de Negocio

Se puede decir que Bital es una empresa de servicios, y como tal, el cliente es la
base fundamental del éxito. Como cualquier empresa de servicios, en la medida en
que se logre que los servicios que se ofrecen sirvan para satisfacer las necesidades

' BITAL, Grupo Financiero Bital; Informe Anual 1999, México D.F., 2000, p. 8
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de todos y cada uno de sus clientes, se lograr@ garantizar la permanencia y la
rentabilidad.

Es por ello que en la estrategia de Bital ' la innovacién de productos enfocados a
resolver necesidades de sus clientes, expansion de la red de sucursales y horarios,
la calidad de atencién y una buena campaifia publicitaria. son elementos
fundamentales para el crecimiento.

Asimismo se intensificd una depuracién de cuentas que se venia realizando desde
finales de 1998. El objetivo de esta campafia era cancelar aquellas cuentas que no
presentaran movimientos ni saldo. El resultado de esta accién fue cancelar
alrededor de 1.7 millones de cuentas, lo cual incrementd la eficiencia operativa del
banco y elevé de forma considerable Ios saldos promedio.?

Si concedemos en que el éxito de una empresa de servicio radica en ofrecer
productos y servicios que satisfagan las necesidades de los clientes, deberemos
también aceptar que si se cuenta con diferentes tipos de clientes, habra que
ofrecer diferentes tipos de productos y servicios. En Bital, conscientes de esta
realidad y buscando garantizar una atencién adecuada a todos sus clientes, se ha
dividido la fuerza de ventas en funcién de los clientes a los que se atenderd. Esto
dio como resultado la definicidn de seis areas, llamadas Segmentos de Negocio,
que han permitido reducir los niveles organizacionales a la par de un mayor
acercamiento con los clientes. Estos Segmentos de Negocio son: Banca Comercial,
Banca Patrimonial y Banca Privada para personas fisicas; Banca de Negocios y
Empresarios, Banca Empresarial y Banca Corporativa para personas morales y
personas fisicas con actividad empresarial. También hay un area especializada para
la atencién de las entidades gubernamentales en sus diferentes niveles, desde
municipios hasta el Gobierno Federal.

TESIS CO\I
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Segmentos de Negocio

Privada

Corporativa
Gobierno
Patrimanial
Empresarial
|
Comercial Negocios v
/ Empresarios
Ilustracion 1.2 de gocio

1.3.3 Resultados de una infraestructura orientada al servicio

En los ultimos afios, Bital ha apostado, como una de sus fortalezas, al crecimiento
de su infraestructura, siempre buscando tener una mejor cobertura en el ambito
nacional de manera que los servicios que ofrece el banco siempre estén al alcance,
y aqui hablamos geogréficamente, de los clientes.

Y hablando de infraestructura, si hay algo por lo que se ha caracterizado Bital es
por su red de sucursales, la cual es la mas grande del sector bancario en México.
Dicha red ha permitido mantener la competitividad dentro del principal mercado
que se marcG Bital desde 1992: la Banca de Menudeo. La filosofia que se
encuentra detras de cada sucursal es la misma: ofrecer a nuestros clientes fa

* BITAL, Grupo_Financicro Bital: Informe Anual 1999, México D.F., 2000, p.

E SCON
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ventaja de 'la cercania a sus hogares o empresas, manteniendo  un tamafo
pequeiio que permita la identificacién del personal con los clientes.

Todas y cada una de las sucursales se encuentran conectadas al computador
central del banco en linea y tiempo real. Esto quiere decir que cualquiera de las
operaciones bancarias, también conocidas como transacciones, que realicen los
clientes, quedan debitadas o acreditadas en el instante mismo en que reciben el
comprobante certificado de la misma. Asimismo cada sucursal cuenta con al menos
un cajero automadtico para consulta de saldos y disposicién de efectivo a cualquier
hora del dia, independientemente de que el horario que ofrecé.n las sucursales de
Bital, de lunes a sabado de 8 a 19 horas, es el mas amplio del mercado.

Esto no quiere decir que Bital no haya dedicado tiempo y recursos para el
desarrollo de canales alternos que tienen que ver con la modernizacién y la banca
electrénica. Los canales a los que nos referimos son el teléfono (Linea Bital);
banco en su empresa, el cual es un software desarrollado por Bital que se instala
en una PC del cliente y le permite conectarse al banco para realizar transacciones
en linea y tiempo real; la banca por Internet y los cajeros automaticos. Adicional a
la creacién de canales alternos se da el desarrollo de productos que pueden
ofrecerse a través de estos diferentes canales. Asi en paralelo a la estabilizacién y
fortalecimiento de la red de sucursales del banco se da un crecimiento acelerado
en toda la banca remota y, especialmente en la red de cajeros automaticos.
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2z Numero de Cajeros Automaticos
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Griafica 1.1 Crecimiento anual acumulado de cajeros automaticos Bital

Es importante recalcar esta cuestion de los cajeros automaticos, pues como se
sabe, el proyecto a desarrollar en esta tesis tiene que ver, precisamente, con el
redisefio de un Ahe/p desk o mesa de ayuda de cajeros automaticos. En 1999 se
instalaron 321 cajeros automéaticos, es decir, casi uno diario, con lo que la red de
Bital se ha colocado como una de las mds importantes del sistema. Con los mas de
3,300 cajeros automdticos con los que cuenta Bital se obtienen varios beneficios
para los clientes y el bance, como lo son el ampliar la cobertura de Bital y evitar el
pago de comisiones por el uso de cajeros del sistema RED, asi como obtener una
importante rentabilidad a partir de la disminucidn de costos operativos al trasladar
las disposiciones de efectivo del patio de las sucursales a los cajeros automaticos,
asi como el ingreso de comisiones por atender a tarjeta habientes de otros bancos
en los cajeros Bital. Para terminar de redondear el impacto que tiene la red de
cajeros en el esquema de negocio de Bital, basta decir que en dicha red se
registran al mes, en promedio, 25 millones de transacciones. Esta cifra incluye
tanto las transacciones de clientes Bital en cajeros Bital, clientes Bital en cajeros de
otros bancos y clientes de otros bancos en cajeros Bital. Si el saldo neto entre las
transacciones que realizan los clientes de Bita!l en otros cajeros, y las que realizan
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los clientes de otros bancos en los cajeros Bital es favorable a Bital, con lo que,
como se mencionaba unos renglones arriba, se contribuye a la utilidad operativa
del banco.

1.4 Cajeros automaticos o ATMs (Automated Teller Machines)
1.4.1 Un poco de historia®

El primer cajero automatico utilizado en el mundo data de mediados de la década
de los sesentas, cuando un prototipo que basaba su operacién en el canjeo de

cupones.

Dichos cupones eran emitidos por los diferentes bancos y eran dinero a la vista
que podia cambiarse en cualquier momento en una de estas nuevas maquinas
dispensadoras de efectivo. El cupdén se insertaba en la maquina, se realizaban
validaciones acerca de la autenticidad del documento y posteriormente la maquina
entregaba, en un depositorio disefiado para tal efecto, un sobre con la cantidad en
efectivo que amparaba el cupén.

Ahora bien, el cajero automatico tal como lo conocemos en nuestros dias surgié en
el afio de 1968, cuando un ejecutivo de Texas llamado Don Wetzel esperaba en
una larga fila de un banco para poder obtener dinero en efectivo. Pudo observar
que los cajeros “humanos” realizaban una serie de actividades repetitivas para
atender a los clientes: recibir un documento librado contra una cuenta de dinero a
la vista, verificar que dicha cuenta contara con los fondos suficientes para cubrir
dicho documento y por ultimo, entregar la cantidad en billetes o monedas de
diferentes denominaciones.

X N o .
* Newswire Association, Inc., Boletin de Prensa, Septiecmbre de 1995, ~
. o~
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En ese momento pudo imaginar una maquina que pudiera realizar la misma serie
de actividades repetitivas de forma automética, y despachar de esa forma a los
clientes o usuarios de transacciones bancarias simples, como lo es una disposicién
de efectivo. En lugar de llevar el viejo cupdn o un cheque ala ventanilla del banco,
los clientes contarian con una tarjeta de plastico, mucho mas durable que el papel,
y. podrian acceder con ella, a través de. los cajeros automatlcos de una forma
directa a sus cuentas bancarias Inclusive después del horarlo de las sucursales.

Para el disefio de la maqulna, Wetzel contacto Tom Barnes y George Chastaln,
dos ingenieros con 'los que habla trabajado rior: ente en 'Docute! Inc.,
empresa dedicada a producnr maquinaria para la manlpulacion automatica de

equipaje.

Fue en 1969 que la maquma dlsenada por estos tres hombres pudo, fi nalmente,
ser instalada en_ el Chemical Bank de Long Istand, Nueva York pasando a la
historia como el prlmer cajero automatico de la era moderna.r

En 1973 Wetzel, Barnes y Chastain recibieron la primera patente norteamericana
para lo que hoy conocemos como cajeros automaticos. En esos inicios, Wetzel se
imaginaba que seria un éxito que todas las sucursales bancarias de Estados Unidos
tuvieran un cajero automatico, pero lo que nunca se imagino que en nuestros dias
existen redes ya no locales, sino mundiales, mas alla de los locales bancarios o
sucursales y atendiendo a millones de usuarios para transacciones no solamente
de disposicién de efectivo, sino que también se ofrecen una gran cantidad de
servicios que se detallaran mas adelante.

Si bien es cierto que para los clientes esto fue una forma de acercarle el banco y
ampliarie el horario del banco, es decir, una forma mas accesible y comoda de
satisfacerle determinadas necesidades, dependiendo de las oOperaciones que
soporte el cajero automatico, también estamos hablando que se trata de un canal

TE 313 COT\T
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de acceso alternativo que al banco !e genera menos costos que los medios
tradicionales como las ventanillas de sucursal o los ejecutivos telefénicos.

1.4.2 Definicion y caracteristicas principales

Podemos decir que un cajero automatico o ATM es un dispositivo compuesto por
equipo (hardware) y programacion (software) que permite proporcionar servicios
automatizados a los clientes de una institucién financiera durante las veinticuatro
horas del dia, siete dias a la semana y sin necesidad de acudir a una ventanilia de
la sucursal bancaria.

Existen diferentes modelos de ATMs,
que van desde simples dispensadores
de efectivo hasta complejos
dispositivos de funcio‘nes avanzadas
que permiten realizar transacciones
mas complejas como lo pueden ser
venta de boletos para cualquier
evento o - servicio (teatro, cines,
aviones, etc.), pago de servicios
(teléfono, tarjeta de crédito, Iuz,
agua, etc.), compra de tiempo aire
para teléfonos moviles o

1.3 AT Dichold 1073ix radiolocalizadores, traspasos entre
cuentas, solicitud y tramite de créditos, etc. Como se puede observar, los ATMs no
solamente se utilizan para servicios bancarios, sino que las posibilidades de
atencion a clientes son tan variadas como variados son los sectores de servicios,
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También varian los modelos en funcién del lugar en que desean instalarse. Pueden
estar en el interior de una sucursal bancaria, ya sea en el patio de la misma o
empotrados en la pared, o bien estar ubicados dentro de wna cabina
independiente, como proteccién del cajero y del usuario, a la cual se tiene acceso
a través de una tarjeta pldstica. Otros mecanismos mas avanzados de seguridad
son también alarmas, sensores y en algunos casos hasta sistemas que obtienen

fotografias del cliente cuando éste activa el ATM, con lo que queda grabada una

franja de pelicula que permite la identificacién del usuarios con la fecha y hora
exacta en que se realizd la transaccion. :

Como caracteristicas fisicas podemos mencionar que suelen ser equipos pésadbs,‘
que varian entre quinientos y dos mil kilogramos de peso,. debendlendo : del
modelo y Ia marca que estemos hablando. Aunque son muy variados 1os materiales
con los que estdn construidos, generalmente estan compuesi:os'de paneles  de
acero que se aseguran a estructuras del mismo metal y recubiertos con materlales
mas ||geros, como lo pueden ser fibra de vidrio o distintos tipos de plasticos. g

Las areas o elementos que constituyen al ATM pueden dividirse basicamente en
dos: la segura y la no segura.

Ei drea segura estd compuesta por:

1. Area para manejo de efectivo, donde se encuentran cartuchos’ para guardar
dinero o valores, cartucho para recibir los ‘billetes o valores réchazados o de las
transacciones canceladas, la ranura para la entrega del dinero o valores.

2. Area para depdsitos, la cual existe solamente en algunos modelos que permiten
este tipo de operaciones. Basicamente esta compuesta por una ranura o cajén
para intreducir los sobres con depésitos, la impresora de sobres y el cartucho
para proporcionar sobres vacio.
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Se conoce con el nombre de @rea segura porque es una béveda construida con
materiales muy resistentes .y a._la’cual sdlo se puede acceder mediante una
combinacién que deben ‘conocer Unicamente los encargados de operar el ATM. Es
similar al mecanismo con el due opera una caja de caudales y cumple lIa misma
misién, que es la de prbteger el dinero Y los valores que guarda.

El 8rea no segura la forman:

1. Area para el manejo de la tarjeta de identificacion, que: se cofﬁpor{e por‘ la

ranura para la introduccién de la tarjeta (débito o crédito), la lectora de t:arjetas

y el depdsito para guardar tarjetas retenidas.
2. Area de impresién de recibos, que cuenta con un dispositivo que contlene los

carretes de papel, generalmente térmico, utilizado para la impresién de recibos.r

También existe una impresora de recibos, equipo para el registro . de
transacciones del cajero y ranura para la entrega del recibo.

A través de esto mecanismos,. especiaimente los del area no segura, se da'la
interaccién entre el cliente y el banco, permitiendo asi llegar al computador centratl
que guarda la informacidn de las cuentas de los clientes. o

1.4.3 Forma de operar de los ATMs

Aunque ya se hé - dicho qu’e', os: ATMs .pueden ofrecer una gran variedad de
servicios, nos enfocaremos pnncipalmente a los servicios financieros como marco

del desarrollo de esm tesis.

Dentro de dichoskservkiclos financieros_haremos énfasis en los procesos que se
refieren a la disposicidn de efectivo y consulta de saldos, pues entre ambos suman

,?
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alrededor del 90% del total de las transacciones que se realizan en las redes de
ATMs.?

1.4.3.1 Esquema general

En Bital los cajeros automaticos se consideran un medio de accéso. Un medio de
acceso es un canal que le permite al cliente interactuar con e! bahco y obtener
servicios bancarios. En este caso, los servicios que prestan los ATMs de |a red Bital
son: disposicién de efectivo, consulta de saldos, compra de tiempo aire para
celulares y radiolocalizadores y, por ultimo, pago de recibo telefénico. También se
venden las pantallas y los reversos de los recibos como puntos de publicidad
debido al gran nuimero de transacciones que se realizan a través de ellos y que
representan un contacto con el cliente.

Asi, los ATMs permiten la captura de datos por parte del cliente y posteriormente
envian dichos datos al computador central o mainframe, donde la operacién es
rechazada o autorizada, dependiendo de las validaciones que se realicen. Algunas
de estas validaciones son: numero de identificacion personal o NIP, la cuenta y el
saldo.

Hace algunos afios las redes de cajeros automaticos todavia operaban contra
archivos que se generaban al inicio del dia una vez procesados todas las
operaciones del dia anterior. A esta forma de operacién se le conoce como BATCH.
Hoy, Bital y practicamente ningin banco opera de esta forma, sino EN LINEA, que
lo que quiere decir es que la informacidn se consuita directamente en el
mainframe en el momento en que se necesita y en tiempo real.

También es importante decir que actualmente existen instituciones conocidas
como Compensadoras o Ruteadoras (Switch), cuya funcidn es permitir que

* Advisory Board Company
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cualquier tarjeta habiente de cualquier banco pueda utilizar los servicios de cajeros
automaticos que no pertenezcan a la red de su banco. Para que esto sea posible,
el banco adquirente, es decir, el duefio del cajero automatico que “adquiere” la
tarjeta de un cliente de otro banco, identifica a! cuenta habiente como externo
gracias al nimero de la tarjeta. Posteriormente envia dicha transaccién al Switch y
es este uitimo quien se encarga de enviarla al banco emisor, es decir, el que
“emite” la tarjeta del cliente, para la autorizacién o rechazo. La respuesta del
banco emisor sigue el mismo camino, pero a la inversa, hasta llegar a! cajero
automatico del banco adquirente, donde el cliente puede ver la respuesta a su
solicitud.

Banco Emsor Banco adqurrente

hpprerie -5

Switch ATt agquirente

1.4 Diagrama transaccional desde el adquirente
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1.4.3.2 Proceso de la transaccion para disposiciones de efectivo y
consulta de saldos en cajeros automaticos.

El proceso de una transaccién en un ATM consta de varias etapas, a saber:
1. Identificacién de la transaccién.
En este punto se reconoce el tipo de la transaccion y, en consecuencia, los datos

necesarios para que dicha transaccién se lleve a cabo. Esto se da a través de una
interaccién que tlene el cllente o usuario de la tarjeta con el cajero automatico. X

2. Autorizacién o

Ios datos de la
del banco (proceso en llnea) autonce

3. Final de la transaccién.

Esta ﬂl‘tima pafte del. proceso transaccional se lleva a cabo cuando el )\TM recibe
del computador central el mensaje en el que se autoriza o rechaza la transaccién.
Una vez recibido dicho mensaje, comienza: a descifrar la  informacién en él
contenida y realiza los pasos necesarios para volver a interactuar con el cliente,
quien sera atendido, en caso de haber sido autorizada su solicitud, © bien

informado del la causa del rechazo.

SIS JOl\T
ARICEN
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1.5 Mesa de Ayuda o Help Desk

Durante los ultimos afios, los ejecutivos corporativos de un gran' nimero de
industrias le han dado una alta prioridad al desarrollo e implementacién de la
Tecnologia de Informacidn (TI). Dia a dia las complicaciones que- generan
situaciones como contar con varios proveedores ' de tecnologia,: multiples
plataformas y diferentes aplicaciones y ambientes, son in’evitables.: Para responder
a dichas complicaciones las compafiias han mejorado considerablémente las
capacidades y el funcionamiento de sus mesas de ayuda internas. .

Considerando que los help desks tradicionales proveen “un' simple servicio
telefénico desde un centro de datos”, las modernas mesas de ayuda “presumen de
utilizar sofisticadas aplicaciones para el manejo y administracién de problemas, de
contar con sistemas computacionales y de telecomunicaciones automatizados y

funcionalidades muitimedia”.

1.5.1 Definicion y mision de una mesa de ayuda

Podemos definir a una mesa de ayuda como el conjunto de elementos tecnolégicos
operados y administrados centraimente por un grupo de personas que proveen
soporte a los usuarios de algun tipo de servicio, o, en su caso, disparan los
procesos a las areas respectivas para la solucién de problemas. Las mesas de
ayuda son el punto central dentro del proceso de manejo y solucién de problemas

de una institucion.

Aunque hay varios tipos de mesas de ayudas, definidas en funcion de las
necesidades que resuelven, podemos dividirlas basicamente en dos: las externas y
las internas. Las mesas de ayuda externas son aquellas que dan soporte al cliente

* VIOLINO. Bob, “Scream Savers —Users Arc Getting Better Technigal Help™, Information Week, Junio 12,
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final de la empresa o institucion, mientras que las internas son las que apoyan a

los empleados en sus necesidades de solucién de problemas.
1.5.2 Organizacion tipica de una mesa de ayuda -

Normalmente una mesa de ayuda es un departamento- centralizado. - Esto es
posible gracias a la tecnologia que hoy dia se utiliza. En cuanto a su estructura
organizacional, normalmente hay un gerente, supervisores, lideres de grupo,
agentes, un coordinador de capacitacion y un administrador de tecnologia. A
continuacion se muestra un organigrama tipico de un he/p desk.
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1.5.3 Responsabilidades de un #felp desk y tipos de problemas que
resuelve

Aunque ya se dijo que las mesas de ayuda son tan variadas como los servicios y
productos que maneje una institucién, asi como los problemas derivados de los
mismos, nos enfocaremos a los casos Mas tipicos, que tienen que ver con apoyo
en lo que se refiere a cuestiones de tecnologia. También se hablara
especificamente de /e/p desks internos, ya que son los que estdn relacionados con
el objetivo de la presente tesis.

Asi las cosas, las responsabilidades de un felp desk incluyen Soluclén de

problemas, llevar bitdcoras de eventos.y dmglr proveedores ' de’ servicio, que
pueden ser areas internas o empresas externas.

En lo que se refiere a las llamadas o reportes que rec:ben las masas de ayuda en
las que nos estamos centrando son:

e Cambio de contrasefia

» Configuracién de impresoras

e Reinicio de terminales (dentro de las cuales se incluyen los ATMs)
® (Consultas y problemas acerca de aplicaciones

e Problemas con servidores y controladores de comunicacién

* Asistencia para el correo electrénico

e (Consultas y problemas acerca de corﬁputédoras personales

e Fallas de hardware
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1.5.4 Proceso base para solucion de problemas en una mesa de ayuda

El proceso base de una solucién de problema estad formado de diferentes fases,
entre las que se encuentran identificacién vy tipificacidon del problema, aplicacién del
guidn o procedimiento para solucionar el problema tipificado, escalamiento del
problema y, por Gltimo, cierre del mismo. También estd involucrado en el proceso
de solucidon un concepto que llamaremos tiempo de garantia.

a) 1dentificacion y tipificacion del problema.

Durante esta parte del proceso se investiga mediante preguntas al usuario el tipo
de problema con el que se estd lidiando. Una vez identxf‘cado, eI problema se
tipifica, lo cual no es otra cosa que asignarle’ una etiqueta de las que ‘se tienen
definidas y que corresponden al procedimiento de soluclon que se utihzara ‘para

ayudar al usuario.

b) Aplicacidon del procedimiento para la solucién del problema.

En este punto lo que ocurre es que se realizan las actividades que llevaran a la
solucién de la problematica. Como ya se menciond, este guién depende de! tipo de
problema que se haya identificado, y normalmente - este primer contacto lo realiza
la mesa de ayuda. Solamente en algunos casos, previamente definidos, se pasa
directamente al siguiente paso dentro del proceso, que es el escalamiento del
problema.

c) Escalamiento del problema.

Si no tuvo éxito en el intento de solucidn o bien transcurrié un tiempo
previamente definido para escalar el problema, el primer contacto debera asignar
la situacion a un segundo nivel, con gente normalmente especialista en !a solucién
de casos como el identificado. Es importante destacar que este segundo nivel
puede ser un area interna de la empresa o bien un proveedor externo del servicio.

TESTS COV
FALLL D705 1
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Como ya se menciond anteriormente, pueden existir algunas situaciones que por
su severidad deban ser escaladas inmediatamente a un segundo nivel sin ningdn
tipo de procedimiento de por medio con el primer contacto en la mesa de ayuda.

d) Cierre del problema.

Una vez que el problema fue solucignédo, ya sea en el primer o segundo nivel,
deberd anotarse en la bitdcora o base de datos de eventos todo lo relacionado al
tratamiento del mismo, desde el momento en que se tuvo el primer contacto con
el usuario, las fases por las que basé la solucién y las acciones que se tomarSn en
cada una de ellas y por Gitimo, la fecha y la hora en que la situacién problematica
quedd arreglada. Esta etapa tiene como objetivo el poder llevar medidores de la
eficiencia de la mesa de ayuda y también permite que se le dé un seguimiento a
todo reporte que no ha llegado a esta instancia y no tenga el estatus de “problema

solucionado” o “reporte cerrado”.
Tiempo de garantia.

No debemos dejar de mencionar que cada procedimiento de solucién tiene
definido un tiempo de garantia, es decir, el tiempo en que se tiene el compromiso
de atender el problema y resolverle la situacién al usuario. Este tiempo de garantia
es casi siempre definido en funcién de la severidad del caso y, en los casos que
aplique, la distancia que tiene que recorrer el proveedor —interno o externo- para
llegar con el usuario y resolverle el problema. Aunque normalmente se da un
tiempo global, esto implica que cada una de las fases debe tener también un
tiempo maximo, y aunque obvio, no sobra decir que la suma de los tiempos
individuales debe ser el tiempo global de la solucién.




1.6 Operaciones de ATMs: mejores practicas a nivel mundial®

Para efectos de saber qué estan haciendo diferentes bancos del mundo, sus
indices de eficiencia, sus tiempos de garantia, etc., y tenerlos como parametros
futuros para poder definir los objetivos especificos a los que se quiera llegar en el
redisefio del fe/p desk de cajeros automadticos en Bital, tocaremos algunos puntos
que hacen referencia al tamafio de las redes de cajeros automaticos de cada
banco, sus niveles de disponibilidad, y, obviamente y como parte toral de esta
tesis, al funcionamiento de sus mesas de ayuda. Cabe mencionar que los nombres

que se dan a los bancos son ficticios con la intencién de guardar la identidad de los

verdaderos.

1.6.1 Redes de ATMs

Las redes de cajeros automdticos de los diferentes bancos son una infraestructura
muy importante y por lo mismo, costosa. Es bien sabido que hay diferentes marcas
de ATMs en el mundo, y también que cada marca maneja diferentes modelos. Es
sumamente importante que la marca y modelos que escogen los bancos sean las
adecuadas, pues de lo contrario 1a red que se construya no serd capaz de dar e!
servicio ni soportar la operacién que se pretende realizar en ella. A continuacién se
presentardn tablas que nos indican cudles son las marcas y modelos elegidos por -
los bancos de este estudio, asi como el tamafio de la red y |a antigiedad, en afios,
de la misma.

® The Advisory Board C y. “ATM Oy ions™, febrero de 1994,
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EBBETS BANK =i
Cantidad
166
5
44
2
30
NCR 5675 10
NCR 5684 9
5571 con
NCR impresora de 55
edos. de cuenta
5663 con
NCR impresora de 60 2-3 afios
edos. de cuenta

ta tabla anterior corresponde a la informacién del Ebbets Bank. Este banco es el
mas pequeiio de todos en cuanto a la captacién, ya que tiene entre dos y cinco
billones de ddlares en depdsitos. Cuenta en total con 361 cajeros automaticos, de
una sola marca, en este caso NCR, aunque si manejan varios modelos. También se
trata de la red cuyas terminales tienen el mayor namero de afios de antighedad,
situacion importante en el momento del servicio y los mantenimientos que hay que
darle a dichas terminales.

A continuacién mostramos la tabla de la red del Crosley Bank, que cuenta entre
cinco Yy veinte billones de ddlares en depdsitos. Como se puede ver, es una red de
cajeros automaticos de tan sdlo 62 terminales. Aunque maneja un par de marcas,
NCR y Diebold, podemos decir que esta ultima no es representativa, va que
solamente dos de sus terminales corresponden a ella.
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: CROSLEY.BANK - B

Marca Modelo Cantidad Antigliedad
NCR 5070 20 1-5 ahos
NCR 5080 7 1-5 afos
NCR 5081 3 1-5 afos
NCR 5085 21 1-5 anos
NCR 5088 7 1-5 anos
NCR 1773 2 1-5 anos

Diebold 1060 2 1-5 afios

El tercero de los cuatro bancos es el Forbes Bank, cuyo monto en depdsitos se
ubica entre veinte y cincuenta billones de ddlares. En cuanto a su red de ATMs,
tiene 641 equipos, y al igual que el Crosley Bank, maneja las marcas NCR y
Diebold, con diferentes modelos de cada una de ellas, pero con la diferencia de
que estd mas balanceado el nimero de cajeros automaéticos de ambas marcas, ya
que el 61% corresponde a modelos NCR, mientras que el restante 49% son

modelos de Diebold.

FORBES BANK .

Marca Modelo Cantidad Antigliedad
NCR 5070 70 < 1 ano
NCR 5081, 5085 100 < 1 ano
NCR 5088 126 < 1 afio
NCR 5600 95 < 1 afio

Diebold 1060i 35 < 2 afios

Diebold 1073i, 1074i 19 < 2 anos

Diebold 810 100 < 2 anos

Diebold 911 96 < 2 afios

Por ultimo, el banco mas grande de todos, tanto en depdsitos como en cajeros
automaticos. Se trata del Polo Bank, que tiene mas de cincuenta billones de
ddlares en depdsitos y 2,810 ATMs, todos ellos de la marca NCR. Su red no es tan
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nueva.como la del Forbes Bank, pero tiene un muy buen promedio de edad en
comparacién con el Ebbets Bank.

LO:BANK :
Cantidad Antigtiedad

1250 < 8 afos
875 < 8 afios
40 < B8 afios
20 < 8 afios
525 < 2 afos
100 < 2 afos

Otro punto importante a considerar es el volumen de transacciones que se realiza
en la red de cajeros automaticos de cada banco. Es obvio que mientras mayor sea
el ndmero de transacciones, mas rapida serd la recuperacién de la inversién.
Podemos ver en la tabla de transacciones que el banco con mayor numero de
transacciones es el Polo Bank, seguido del Forbes Bank, del Ebbets Bank y por
ultimo el Crosley Bank. También se afiadié una columna con el promedio de
transacciones por cajero, del cual se desprende que a pesar de que el Crosley
Bank es el que menos transacciones totales tiene de los cuatro bancos, sus cajeros
son los segundos mas rentables puesto que realizan, en promedio, mas
transacciones que los del Forbes Bank y el Ebbets Bank en ese orden.

\ ' t de|” Promedio de
Banco Trar iones trar por ATM
Polo Bank 20,000,000 7,117
Forbes Bank | 4,000.000 . 6,240 °
Ebbets Bank 1,700,000 4,709
ICrostey Bank 475,000 - ‘7,661
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Otro punto. importante a considerar en cualquier. red - bancaria de cajeros
automaticos es la proporcién de terminales que se encuentran eh sucursal contra
los que se conocen como’ remotos U off-site.” El que un cajero automatico sea
remoto Quiere decir que no 'e’sfé fisicamente instalado en una Qﬁcina del banco,
sino en algdn lugar comercial o alguna empresa. A su vez) Ios"A'l"Ms remotos u off-
site se dividen en los qué debend_en de alguna sucursal "pbryf‘lab cercania con la
misma, y los que son’ completamente independientes.  Cuando .  hablamos de
dependencia nos referimos a telecomunicaciones, es decii‘, la- forma en que los
cajeros estan conectados al computador central del banco.

La razén de esta imbortancia radica en que mientras es muy facil atender la
operacién de los cajeros automaticos ubicados en sucursales bancarias debido a la
presencia del personal durante el horario laboral, los cajeros remotos requieren
que se desplace algiin recurso o recursos para cualquier situacidon. Dichos recursos
pueden ser areas internas del mismo banco o bien, proveedores de servicio.

En cuanto a este rubro, los cuatro bancos entrevistados tienen la siguiente
distribucidn:

ATMSs en
Banco Sucursal . ATIA. Remotos ATMs Totales
independientes
Ebbets Bank 326 1] 35 361
ICrostey Bank 23 25 14 62

Forbes Bank 550 81 (sin separacion) 641
Polo Bank 26 1504 1280 2810

- - — ———— s e -
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Hay diferentes formas de atender los cajeros automatlcos remotos. En particular,

los bancos de este estudio eligieron las opciones s:guientes.

las 6:00 a.m. y las 10:00 p.m.

"él cual - atlende las
y da a cualquler hora del dna.

e Crosley Bank prefirid6 hacerlo coh :
eventualidades que le reporta la mesa de
decir, tienen un horario 24 x 7. A .

e Forbes Bank también tiene contratado un proveedor de servicio externo, eI cual
es responsable de los cajeros automaticos las 24 horas del dia.

e Polo Bank es otro de los bancos que prefirié contratar a una combar’u’a

independiente para que le dé servicio a su red de ATMs.
1.6.2 Disponibilidad de los cajeros automaticos

Antes de entrar a mas detalles, diremos lo que debe entenderse por disponibilidad
y comentaremos la forma en que se mide. Disponibilidad quiere decir que el cajero
debe ser capaz de ofrecer el servicio que solicite el cliente en cualquier momento
que éste lo requiera. Se suele medir en porcentaje, y lo que representa es el
porcentaje del tiempo total que el cajero estuvo disponible, es decir, en
condiciones de atender a los clientes. Para que quede mas claro, si un cajero
automatico debe estar disponible las 24 horas del dia y por alguna razén
solamente lo estuvo durante 20 de las 24 horas, decimos que tuvo un 83.33% de
disponibilidad. Otra forma de llegar a este numero es midiendo el tiempo que el
cajero no da el servicio por determinada falla. Sumamos el total de tlempo que el
cajerc tuvo fallas y obtenemos el porcentaje del tiempo de servicio total que eso
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representa. Se lo restamos al 100% y nos dard como resultado el indicador de
disponibilidad. ‘

El -hecho de que un ATM tenga alguna falla no qulere ‘ decir que ' esté
completamente inservible. Por poner un ejemplo, si se le termina el rollo de papel
para la impresién de comprobantes no implica que el cajero automatico no .pueda
aceptar transacciones de retiro de efectivo. Por el contrario, si Ilega a quedarse sin
billetes para dispensar, no podra atender a clientes que requieran dlsponer de
efectivo, pero podréa proporcionar consulta de saldos, pago de seNlcios o cualquier
otro servicio que el cajero ofrezca que no tenga que ver con entrega de billetes.

Una vez aclarado esto, tres de los bancos contactados que si miden la
disponibilidad de su red incluyen cualquier disfuncion del cajero automatico para
restarlo a la disponibilidad total, por lo que podemos decir que el nivel de servicio
que ofrecen sus cajeros automadticos es excelente, segln lo muestra la tabla
adjunta.

Banco Crosiey Bank Polo Bank Forbes Bank Ebbets Bank

Disponibilidad - |-+~ 99.5% 98.0% 97.0% N.D.

1.6.3 Soporte y

Como cualquner disposutiv‘ 'electrornecanlco un caJero automatlco es susceptible
de sufrir descomposturas, n:uacnon ‘que es normal e Imprevnsnble. Para ello existen
procedimientos reactivos . de solucién, dependiendo del tipo de falla que se
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presente. Ahora bien, es diferente cuando se presentan casos que “padecieran una
enfermedad crénica”, es decir, repetitiva.

A la pregunta expresa de qué procedimientos utilizan cuando un cajero automatico
esté continuamente fuera de servicio, los bancos respondieron lo siguiente:

e Ebbets Bank utiliza un pfoceso de escalamiento interno para atender ATMs que
experimentan problemas repetitivos. Estas medidas, ademas de un aumento en
la atencidn por parte de NCR, su proveedor de cajeros automdticos, les han
dado resultados satisfactorios.

e Crosley Bank contacta @ su proveedor y agenda reuniones especificas en- las
que se tratan los temas de las terminales que continuamente presentan”
problemas y se le da seguimiento hasta que vuelven a nlveles de servicio:
normales.

e Forbes Bank realiza mantenimientos preventivos para:: ewtar problemas
rutinarios en los cajeros automaticos. El banco asi se da cuenta que tlene que
reemplazar, antes de que fallen, las partes o, en su caso el equlpo completo
cuando presenta sefiales de desgaste o ma! funclonamle 0.

e Polo Bank identifica a través de su monitoreo 10s | caJeros utomaticos que estan
por debajo de la disponibilidad definida por ellosV Uria echb ésto, fos turna
al proveedor, que también es Unicamente NCR, Y Ies da una semana para que
lo revisen y devuelvan a los niveles esperados de servncio. )

Hablando de las fallas normales e imprevnslbles y que. requleren de la presencia de

personal para la correccion de las mlsmas, normalmente se definen tiempos limites
para arribar y reparar el caJero automatlco : Aslmismo se suele establecer un
“tiempo de tolerancia” en lo que es la llegada al lugar, que varia segun las politicas
de la institucién. Se muestra una tabla con los tiempos definidos por cada banco a
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cada una de las diferentes areas que pueden llegar a intervenir en la atencidn de
alguna falla a un ATM.

T TP TR R G

l.mpci'umlﬂdo par
Provoodor.sd Prov for de
los ATMs

S .
Banco

Ebbets Bank 1 hora 2 a 8 horas
Crosley Bank 45 minutos 1:30 horas 4 horas
Forbes Bank 30 minutos 2 horas 2 horas
Polo Bank 20 minutos 1 hora 2 horas

La mavyoria de los bancos entrevistados permiten el llamado “tiempo de tolerancia”
para poder proveer el servicio especialmente a los ATMs geograficamente mas
alejados. Las politicas de dichos bancos son las siguientes:

e Ebbets Bank realiza el escalamiento 15 minutos despues del tlempo esperado
de respuesta.

e Crosley Bank es el unico banco que ‘f'de, tolerancia

formalmente definidos para eI escalaml

e Crosley Bank y Forbes Bank tlenen un
solamente escalan el problema una
tiempo de solucién comprometldo.

c ia algo holgado, pues
ado cuatro horas del

Dentro de esta investigacidon también se buscé identificar qué bancos tienen una
mesa de ayuda centralizada y qué otros manejan Aelp desks en diferentes

localidades. Lo encontrado es contundente: los cuatro bancos cuentan con una
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mesa de ayuda centralizada y, adicionalmente, separada por completo de cualquier
mesa de ayuda de servicio al cliente.

En cuanto al sustema de momtoreo utillzado por los bancos se pudo ver que tres de
ellos utilizan un sIstema automatizado de monltoreo, que puede estar fi: sicamente
ubicado en el departamento central de operaciones de cajeros automaticos © bien,
en el centro de cémputo donde se ublca el controlador de terrninales

Para finalizar este estudio, se presenta una mbla ‘que cpntiéne un indicador de
operacién. Hace referencia, en funcién de!l grado de automatizacién del sistema de
cada banco, al nimero de cajeros automdaticos que es capaz de atender un
empleado de la mesa de ayuda. s

Ebbets Bank 50:1
Crosley Bank dia 21:1, noche 62:1
Forbes Bank 211:1

Polo Bank E 200:1




CAPITULO 2. REINGENIERIA: QUE, CUANDO, COMO Y PORQUE.

Podemos iniciar este capitulo preguntdndonos si realmente es necesario o vale la
pena aplicar la reingenieria en las empresas de hoy dia. Especialmente porque en
estos ultimos afios la reingenieria de procesos dentro de las empresas se ha
convertido en algo popular entre dichas organizaciones, casi dirfamos que se trata
de la dltima moda en la administracién.? éServird este concepto para mi empresa?.
éMe dara resultados?. éNo es una moda pasajera? -

Para contestar estos cuestionamientos se podria empezar con’ el andlisis de la
forma en que las empresas “estindar” se encuentran organizadas. Un conjunto de
principios y esquemas definidos hace aproxlmadamente doscientos afios por Adam
Smith son los que regulan las empresas mencionadas.

El fundamento de Smith en aquel entonces era que el trabajo industrial debia
dividirse en sus tareas mas simples y basicas. Poniendo un sencillo ejemplo, para
fabricar un martillo podemos identificar tres tareas basicas: hacer el mango de
madera, fundir la cabeza de hierro y ensamblar ambos. Segin Adam Smith, y tenia
razon, ésta es una forma mas eficiente de hacer martillos que hacerlos de uno en
uno. Asi es como se entra, en la época de la revolucién industrial, a |a fabricacion
en serie. Estos mismos principios también se aplicaron a las labores administrativas
de las empresas.

En la época en que se da este movimiento y en el par de siglos que le siguieron,
estas reglas bastaban para crear una empresa exitosa. El hecho de contar con una
demanda siempre creciente, tanto de productos como de- servicios, para un

T PEPPARD. Joe, ROWLAND Phillip. La ia de la Rei ieria en jos P de Negoci Ed.
Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996, p. 3
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mercado masivo, con poca competencia. y en: un entorno estable y de lentos
cambios permitia que esta teoria fuese suficiente. -

Pero la realidad es que hoy dia el entorno ya no es el mismo. La globalizacién, la
era de la informacion y de las telecomunicaciones. han hecho que el mercado
cambie. Las empresas ya no salen a la calle y se fopan con gente que busca quien
le ofrezca algo, no. Ahora hay que salir a la calle a ofrecer o mismo que ofrecen
cientos, miles o tal vez millones de empresas. {Y por qué habrian de escoger los
servicios o productos de mi empresa? Pues por precio, por calidad, por servicio. En
conclusién, porque les doy un valor agregado a sus necesidades.

Es asi que, para poder lograr esto, aquellas. reglas establecidas hace mas de
doscientos afios ya no son suficientes. Las empresas que quieran sobrevivir (si,
sobrevivir) y ser lideres en su giro deberan entender que deben cambiar sus
estructuras y su organizacion para ser capaces de seguir el ritmo y la velocidad del
mercado actual.

La reingenieria de negocios trata de dejar de lado gran parte de 10 que se ha dado
por regla universal, olvidarse de cémo se realizaba el trabajo en la época del
mercado masivo y buscar la forma de hacerlo mejor ahora. Mas que organizar la
estructura a partir de tareas comunes, la actividad de la empresa debe
reconstruirse a partir de procesos coherentes que crucen !a organizaciéon mas alld
de los departamentos, areas, divisiones, etc.

“En la esencia de la reingenieria de negocios estd la idea del pensamiento
discontinuo: la identificacion y el abandono de reglas anticuadas y supuestos
fundamentales que sustentan las operaciones comerciales corrientes. Toda
compaiiia esta llena de reglas Implicitas heredadas de decenios anteriores: “los
clientes no reparan sus propios equipos”. “Para prestar un buen servicio se
necesitan bodegas locales”. “Las decisiones sobre comercializaciéon se toman en la
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oficina central”. Tales reglas se basan en supuestos relativos a tecnologias, -a
personal y a metas organizacionales que ya no estan ‘en vigor. Si las cdmpaﬁx‘as no
cambian estas normas, cualesquiera reorganlzaciones superf‘ciales que hagan no
seran mas eficaces que desempolvar los muebl&e. en Pompeya. .

Es decir, debemos olvidarnos del pasado Y- encontrarv mejores formas de hacer lo
que hacemos, debemos partir de cero. Impllca vef més alla de Io que son las éreas,
o departamentos y fijarse en los procesos Esto requlere de valor, especialmente
para aquellas empresas que durante muchos afios. han seguldo los métodos
tradicionales de organizacién, pero también ‘es - clerto que de no ‘hacerse la
empresa estd destinada, en el mejor de los casos, a sobrevivir en un dmbito de

competencia cada vez mas duro.
2.1  éQué es la reingenieria?

Iniciaremos con la definicién formal de reingenieria: “Es la revisién fundamental y
el redisefio radical/ de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y
rapidez”.®

Me permiti resaltar en letra itdlica cuatro palabras que aparecen en la definicidn y
que son precisamente en las que se basa el concepto de reingenieria. A
continuacion se explicard cada una de ellas:

* HAMMER, Michacl. CHAMPY, James, Reingenieria, Ed. Norma, Bogoti, Colombia, 1998, p. 3

¥ ibidem, p. 34
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1. Fundamental.

En el diccionario podemos leer: “Fundamental: que sirve de fundamento o base”.!?

Y luego leemos en fundamento: “Principio o base de una cosa. Razén principal o
motivo con que se pretende afianzar y asegurar una cosa”.!’ Lo que esto quiere
decir es que para. hacer reingenierfa en una empresa debemos cuestionar los
fundamentos mismos de la compafiia. No debemos dar nada por sentado y
entonces seremos capaces de determinar el qué y cdmo de lo que hacemos. Hay
que olvidarse por completo de lo que es y concentrarse en lo que debe ser.

2. Radical,

Cuando se utiliza la palabra radical nos estamos refiriendo a raiz. Es decir,
hablamos de afectar el origen mismo de una cosa. En reingenieria esto. debe
entenderse como no hacer cambios superficiales tratando de arreglar lo viejo, sino
olvidar de ello. En concreto, hay que descartar todas las estructuras Yy
procedimientos existentes en la empresa y enfocarnos a inventar nuevas maneras
de hacer nuestro negocio. éSuena radical? Pues de eso se trata.

3. Espectacular.

Relaciondndolo un poco con un esquema de riesgo contra beneficio, el riesgo que
implica reinventar nuestra forma de hacer las cosas debe traer consigo un
beneficio importante. De no ser asi, no valdria la pena correr dicho riesgo. La
reingenieria es una herramienta que permite lograr mejoras enormes, avanzar a
pasos gigantescos. Ante esta oportunidad, las empresas se animan y rednen el
valor necesario para intentarlo.

:: LLAROUSSE, Diccionario Enciclopédico [.arousse, Espaia, (ed. 2), febrero 1995, tomo 4, p. 1010
wdem
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4. Procesos.

Se podria decir que esta es la palabra CIaVe de las palabras claves. éPor qué? Pues
porque e! hecho de buscar en los fundamehrt'os'de 1a e'nipresa, para hacer cambios
radicales y obtener mejoras espectaculares es posible UNICAMENTE sl nuestra
organizacion estd orientada a los  procesos, entendiendo proceso como un
“conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de
valor para el cliente”.12

No quisiera terminar este apartado de definicidon de la reingenieria sin aclarar que
existen algunas otras técnicas o herramientas que, en innumerables ocasiones, se
confunden con ella. Esto ocurre cuando gente que por estar a la moda en lo
empresarial, o simplemente porque no conoce a fondo la reingenieria, inicia con
proyectos y esfuerzos de mejora. Aunque existen varias, mencionaremos
anicamente las mas importantes.

En primer término podriamos hablar: de Que la gente no debe confundir
reingenieria con automatlzaqon. La: tecnologla que hoy en dia tenemos es un
auxiliar muy importante  en la aplicacién de la reingenieria, como se verd mas
adelante, pero no son lo mismo. Sl automatizamos las actividades o incluso
procesos, 1o Gnico que se Iogra es ser mas eficientes en una forma equivocada de
hacer las cosas. En forma coloquial podrlamos decir que “reingenieria no es lo
mismo que automatizar a un burrq",

Otro error comun es confundir reingenieria con reestructuracion. Quiza lo- unico
que tienen en comUn es que ambas pueden utilizarse en momentos de crisis, pero
la gran diferencia es el resuitado que fienen una y otra metodologia. Mientras ia
reingenieria nos permite hacer mds con menos y obtener mejoras espectaculares,

" HHAMMER, Michael. CHAMPY, James, Reingenieria, Ed. Norma, Bogota, Colombia, (ed. 12) p. 37
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reestructuras solamente nos . lleva a hacer menos con menos, generalmente por
cuestiones de demanda de mercado. ‘

La tercer confusion frecuente es relngenlerla Y redlseno. La gran diferencna entre
estos dos conceptos es que el rediseno se enfoca hacla Ia estructura organlzacional
mientras que la reingenieria lo hace hacia a Ios procesos (aunque omsionalmente
las mejoras en los procesos también ’ tlen n ¢ 3 !
organizacional). Mas adelante VEremos cémo 'un punto cle ve de ia reingenlerfa es
la orientacién hacia los procesos.‘ ; : .

Reingenieria tampoco es lo mismo’ que mejora ' de calidad o'méjoi'a continua. -

Aunque en este caso hay varios indicios que podrian justlf‘car ia confuslén - ambas
reconocen la importancia de los procesos, que ios procesos lnician Y termlnan con
el cliente, etc.- , si hay una diferencia fundamental que reconoce quien sabe de

reingenierfa: mientras que la mejora continua o kaizen, como - la: Ilaman los‘

japoneses, tienen su ambito de trabajo en los procesos ya existentes,yen la
compafiia y su objetivo es hacer o mismo pero mejor, la reing'enien'a',‘comb se ha
visto en esta tesis, busca mejoras espectaculares no a través de procesos
existentes, sino que los descarta por completo (radicalidad) y los sustltuyé por
otros enteramente nuevos.

Cabe aclarar que no estamos diciendo que las herramientas aqui mencionadas
sean indtiles o inservibles. Lo que se quiere dejar asentado es que deben utilizarse
para otras circunstancias y en funcién del objetivo que se plantee la organizacién
que l1a aplica.

También es importante conocer estas equivocaciones comunes para no cometerias
y no ser uno mas de aquellos que creen que la reingenieria no funciona. Lo que
ocurre es que no estan empleando !a metodologia que creen emplear, o no 1a
estan empleando en |a circunstancia y para el objetivo adecuados.

——
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2.2 éCuando debemos hacer reingenieria?

Como ya se ha mencionado, la reingenieria es una herramienta: muy poderosa,

pero si No se conoce y se le confunde con otras metodologlas‘ ‘o bien' no’ la:
utilizamos correctamente, en el mejor de los casos no obtendremo
espectaculares que se nos prometen.

los resultados

Retomando una de las palabras claves de la definicién de réingeniér:’a, .
espectacular, podemos poner un claro ejemplo de cémo decidir si Ia relngenlena ;
aplica para nuestro caso o NO. Supongamos que nuestra companla se encuentra .
entre 5% y 10% debajo de las metas, o que nuestros costos o nivel de satlsfacclén -
del cliente se encuentran en @se mismo rango. éVale la pena el riesgo —y el costo-
de reinventar nuestro negocio?. Seguramente no, porque nos puede costar mas el
remedio que la enfermedad, ademdas de que es posible lograr esos objetivos con
herramientas mas convencionales como las platicadas anteriormente.

En paginas pasadas habldbamos de que las circunstancias y los objetivos de una
empresa son los que definen la metodologia que ésta debe aplicar. Conviene tener
esto claro antes de emprender un esfuerzo de reingenieria. A continuacion se
explicard, en primer lugar, los tres tipos de circunstancias adecuadas para aplicar
reingenieria. Una vez hecho esto, también se tratara lo relacionado a los objetivos
y requisitos que debe tener una empresa para que, sl estd en la circunstancia
adecuada, pueda iniciar con una reingenieria con posibilidades de éxito.

2.2.1 Circunstancias para la aplicacién de la reingenieria®?

Basicamente se pueden diferenciar tres tipos de circunstancia o empresas ad hoc
para la aplicacion de reingenieria, las cuales se describen a continuacion:

'* cfr., ibidemn p.p. 35-37
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1. Graves dificultades actuales.

Una empresa se encuentra en estas circunstancias cuando las variables criticas del
negocio, como pueden ser |05 costos, su sérvlélo, la calidad de sus prodtjctos, etc.,
estdn peor o mucho peor que sus competidores. Por decirlo en términos médicos,
es una empresa que se encuentra agohizéﬁté, por-lo que necesita que se le
resucite. El resucitador que puede dar resultado es la reingenieria, pues es la Unica
herramienta capaz de darle las mejoras inmensas que requiere para sobrevivir.

2. Dificultades que se avecinan.

Puede darse el caso de que una compafiia no se encuentre en dificultades, pero
ello no le impide que tome la previsién de mirar hacia el horizonte con la intencién
de identificar posibles problemas que haya que sortear en el futuro. El hecho de
que hoy se tengan resultados satisfactorios no debe ser un sintoma de
aburguesamiento, especialmente en sectores o0 giros que sean proclives a
amenazas de continuas apariciones de nuevos competidores, necesidades
cambiantes de los clientes (este caso, en especial, aplica para cuaiquier empresa
hoy en dia), legislacidn y reglamentacidn cambiantes o un entorno econdmico
inestable. Para seguir con la analogia médica, aqui tenemos a un paciente sano,
pero que debe tener la precaucibn de estar “vacunado” para posibles
enfermedades futuras. Si no o hace, seguraménte tendrd que aplicar la
reingenieria, pero necesitard de un resucitador porque o mas probable es que
haya caido en la situacién de graves dificultades, tratada en el punto anterior.

3. Ventaja Competitiva.

Este tercer tipo de empresas es aquel que se encuentra en una situacién
inmejorable actualmente y no se perciben dificultades en el futuro cercano.
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Tienen, ademds, una administracién llena de vision, optimismo, aspiraciones y
energia, lo cual les impide estarse estdticas. éDe qué forma actdan? Pues utilizan
la reingenieria como una oportunidad para ampliar la distancia que los separa de
sus competidores, es decir, la reingenieria se convierte en una ventaja competitiva.
En esté caso surge la interrogante, valida, de si debemos cambiar la forma de
hacer las cosas cuando somos los mejores. éNo serd muy alto el riesgo?
Posiblemente si, pero no debemos olvidar que las empresas triunfadoras y lideres

se distinguen de las demads precisamente por su capacidad de abandonar. aquello

que ha tenido éxito durante cierto tiempo para encontrar otra forma de hacer las
cosas que sea aln mas exitosa.

2.2.2 Requisitos de un esfuerzo de reingenierial®

Son cuatro los requisitos que debe cumplir una empresa para poder"hacer una
reingenieria real y total. Es importante mencionar que un par de ellas no tienen
nada que ver con estrategias, tendencias o mejores practicas, sino s:mplemente

con una actitud valiente y poco conservadora.

Pues bien, esos cuatro requisitos son los siguientes:

1. Orlentacyiéh al‘brdc,eso.'

Las mejoras que pueden resultar de aplicar la. reingenieria no se. lograran
atendiendo labores o actividades especificas y . aisladas,” ni tampoco traBéjando
dentro de los limites organizacionales predefinidos. Los logros vendran desbués de
un analisis total de el o los procesos de la organizacién, aquellos que cruzan las
fronteras departamentales con el (nico objetivo de entregar valor agregado a los
clientes en la solucion de sus necesidades.




Para que se 'entienda de io que estamoé hablando, se presenta a continuacién un
grafico muy simple, que pretende mostrar la diferencia entre la administracién por
jerarquna ‘de funciones, en la que los &sfuerzos no estan integrados pues se tienen
objetivos independientes que, ademés, no suelen concurrir en el cliente, y por otro
lado, ‘como’ un  proceso : orientado al cliente debe operar a través de toda la
organizacion, de manera Integral iniciando y terminando en el diente.

1 se enfoca a las jerarquiss fancionales

Cliente

Investigacion

Produccién Ventas
¥ Desarrollo

La administracién por procescs rompe esan jerarquias y llega hasta el cliente

Cliente Cliente

Investigacion Produccion Ventas

¥ Desarrolle

Figura 1.6 Administracion por procesos vs. Administracién tradicional'®

* idem
'* PEPPARD, Joc; ROWLAND, Phillip, La Esencia de la Rei ieria en los Pr. os de Nepoci Ed.
Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996, p. 7




2. Uso creativo de 1a informatica.

En esta era‘de avances tecnologicos alucinantes por su alcance y velocidad, no
podemos apart:ar este agente wpacitador para romper viejas reglas y crear nuevos
modelos de proceso Tenemos que aprovecharla para supllr al hombre en aquellas
activldad repetltlvas que no generan valor agregado al proceso. Los hombres
somos Ids unicos que podemos pensar, pero también  debemos aceptar que si
queremos llminar errores ..y dlsminuir tiempos - de proceso en actividades
rutlnarias, se deben’ utilizar, con. creatividad, todas las herramientas tecnoldgicas
que se tengan al alcance.

3. Ambicién.

Como se ha comentado en varios apartados anteriormente, la reingenieria busca
saltos espectaculares, no pequefias mejoras que nos permitan sobrevivir. En este
sentido, si la direccién o administracién de alguna organlzacion tienen como
objetivos mejoras marginales, no podran comprender 'y :por’ tanto aplicar la
reingenieria. Esta apuesta es para empresas agresivas, que a ‘pesar del riesgo que
puede existir, abandonan mejoras del 10% 6 20% buscando unaide 80%.

4. Infraccién de reglas.

Antiguos supuestos y paradigmas, como por ejemplo la especializacién, las
secuencias ordenadas o los tiempos, deberdn ser leestos en el batl del olvido.
Recordemos que para hacer reingenieria debemos estar dispuestos a redisefiar 1a
empresa a partir de cero, es decir, asumiendo que o que se hacia anteriormente
no servia o estaba errado. Si no se hace asi y no se tiene la disposicién de infringir
reglas o tradiciones dentro de la institucidn, mas vale olvidarse del asunto.
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2.3 £Como aplicar la reingenieria?

Antes de iniciar con “la receta” para la aplicacién de la relngenieria, seria bueno
recordar que para poder tener éxito en el intento, el bu"‘éb‘a'j‘of de reingenieria que
hagamos debera partir de un analisis conclenzudo de los procesos, cuyo objetivo
no sea automatizar, sino destruir.’® Lo que estb_jduiere’ déclf, en términos claros,
que reinventar o redisefiar no es simplemente modificar. o que hoy se tiene, sino
crear una nueva forma de hacer correctamente lo qué no es.'?

De lo anterior se desprende que el esfuerzo se debe enfocar al redisefioc de tos
procesos, pero équé es un proceso?, écdmo lo redisefiamos?, équién o quiénes
deben redisefiar?. Estas incégnitas son las que trataremos de resolver a
continuacion, primeramente entrando al tema de los procesos y posteriormente
con la descripcién y explicacién de! equipo de trabajo de reingenieria.

2.3.1 Metodologias existentes

En este apartado se describird ¢cdmo debe reconstruirse un proceso, para lo cual
primero procederemos a definir lo que es un proceso: accion o sucesién de
acciones continuas regulares, que ocurren o se llevan a cabo de una forma
definida, y que llevan al cumplimiento de algdn resultado; una operacion continua
o una serie de operaciones.’®

Aunque existen varias formas o metodologias para redisefiar un proceso, aqui nos
enfocaremos a dos de ellas que conjuntan, de alguna forma, todas las demas. Esto
es debido a que, a final de cuentas, solamente tenemos dos opciones: redisefiar
los procesos existentes a partir de su identificacién y entendimiento, para

'* cfr. HAMMER, Michael, Trabajo de Rei ieria; no ice, destruya, larvard Business Review,
1990,

'7 ¢fr, LORENZ, Christopher. Change is not enough, Financial Times, 12 de encro de 1994, p. 24

'* SCHERR, Allan M., A ncw approach to business processes, IBM Systems Journal, no. 1, 1993, p.p. 80-98
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revisarlos continuamente, en forma sistemética, para crear nuevos procesos, a lo
que llamaremos Redisefio Sistemético"; por otro lado, é! voiver a pensar en el
proceso con el qde ofreceremos el: producto o serviclo, olvidandonos de .todo lo
anterior y partiendo de cero. Esto ‘Gitimo 'no ‘es propiamente un ‘redisefio, por lo
que se le conoce como Metodo de la hoja en blanco.2®

Ante estos dos enfoques que puede utilizar la empfesa para su redisefio de
procesos, se deberd tomar en cuenta lo que la organizacién considere acorde con
sus objetivos y los tlerﬁpos para la obtencion de los mismos. Para que se puedan
dar una idea, a continuacién describiremos las principales caracteristicas de ambos
enfoques. )

1. Redisefio Sistematico.

Este método es mas utilizado para poner en practica mejoras a corto plazo. Esto lo
logra mediante la exigencia de cambios incrementales, similares a las que produce
la herramienta de Mejora Continua, explicada con anticipacién en esta tesis. El
hecho de que el Redisefio Sistematico y la Mejora Continua puedan tener similares
resultados puede llevar a cuestionar la diferencia real entre ambos. Ciertamente
que el punto de partida de ambos es un proceso existente y que las mejoras que
se logrardn serdn graduales, pero ahi terminan las coincidencias entre ambos
métodos. De todas maneras, se concede que la linea que los divide es muy tenue
y por lo mismo se muestra a continuacién una tabla comparativa que permitira
comprender los puntos clave que las diferencian.

' PEPPARD, Joc y ROWLAND, Phillip, La Esencia de 1a Rei ieria en los Pr de N ios, Ed.
Prentice Hall Hispanoamericana. México, 1996, p. 156
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Mejora Redisefio
Continua Sistematico

|Se aplica a procesas
lestables y cuando la
lvelocidad del cambio que
impliQue mejora no importa.

Se apiica a procesos con
problemas que requieren
mejoras urgentes y rapidas.

Busca la perfeccién. Busca la unicidad.

ICuestiona la forma en que
lse realiza una determinada
lactividad.

‘Cuestiona si la actividad
debe realizarse o no.

Beneficios de cara a

iclientes internas Beneficios tanto a clientes
(ocasionalmente a internos como externos.
lexternos).

El equipo de trabajo esta
onformado por gente del
epartamento o del

El eguipo de trabajo es
multidepartamental y
muttidisciplinario,

proceso.

Reingenieria: Lider, un
[Circulos de calidad: Duefio de Proceso, un
iCoordinador, Responsable, [Equipo de Reingenieria, un
iISecretario, Moderador y | Comité Directivo y, por
Participantes. ultimo, un 2ar de

Reingenieria.

ICirculo de influencia local. |Circulo de influencia global.

La actividad finatiza con el
rediseno de un proceso
integral.

Es una actividad que no
tiene fin.

Si bien es cierto que este método es de bajo riesgo y ofrece resultados
rapidamente, también es cierto que a la larga se obtienen menores beneficios.
Esto, invariablemente, conducird a un replanteamiento de los procesos con la
intencidén de lograr ganancias adicionales significativas.

SR
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2. Método de la hoja en blanco.

Si lo que se buscan son nuevas formas de competir a mediano y largo plazo, el
método de la hoja en blanco es la mejor opcién para conseguirlo. Este método se
enfoca en cambios radicales que bermitan séltos espectaculares en el rendimiento,
para lo cual deben asumirse rie_sng Slgniﬁcativamente mayores.

Este método es més utilizado en compaiifas occidentales por varios motivos, como
por ejemplo, las oscilaciones ecéhémlcas mas violentas (en comparacién con’ la
estabilidad de la economia japonesa de la década de los 90), la alta competitividad
existente en el mercado, la emocién : del riesgo y la satisfaccion de obtener
resultados impresionantes que pueden -dar como resultado Ia promocién del
individuo que los consiguio.

Todas estas ventajas a menudo nos impiden ver con claridad una estadistica
escalofriante: la tasa de fracasos de los proyectos de reingenieria de procesos de
negocios ronda el 70%.2! Esto no quiere decir que este método sea ineficiente o
que nos condene al fracaso. La explicacidn nos la da el Dr. Len Polizotto, quien
fungia como subdirector de investigaciones de Polaroid Corporation: “tenga
cuidado de la gran innovacién. El rendimiento sobre la inversién podria resultar
menor que los rendimientos proporcionales obtenidos de las innovaciones
incrementales”. Lo Unico que esto quiere decir es que siempre debemos tener en
mente la relacion costo beneficio de un proyecto, y no caer faciimente en la
tentacion de cambiar nuestros procesos cuando el porcentaje de mejora que
buscamos no es muy alto, y que como ya lo platicamos anteriormente, para rangos
entre el 10% y el 20% mejor deberemos utilizar otras herramientas de mejora.

** HAMMER, Michael y CHAMPY, James, Reengineering the Corporation, Brealey Publishing, Londres,
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Mas aln y para no confundirnos, el método de la hoja en blanco puede parecer, en
primera Instancié, inocuo en sus mejoras contra el proceso antiguo, sobre todo si
lo medimos en términos financieros.. Bto no signif‘ca que las cosas hayan salido
mal, o que seamos un punto mas en la esmdlstlca del. 70% menclonada por
Hammer y Champy, sino que los nuevos procesos tienen el potencial de ofrecer
niveles considerablemente mas altos de rendimiento a mediano y largo plazo, con
lo cual seremos mas competitlvos.

Como todo en la vida, no siempre es negro o blanco, es decir, Redisefio
Sistematico o Método de la hoja en blanco. Como vimos, ambos casos tienen sus
pros y contras, especialmente en funcién a las circunstancias y objetivos de la
empresa. Esto ha llevado a que muchos prbyectos mas bien utilicen una mezcla de
ambos, obteniendo los beneficios a corto -plazo de! Redisefio Sistematico y a
mediano y largo plazo los beneficios del Método de la hoja en blanco, pero con la
salvedad de que se minimizé el riesgo que este método presenta cuando se utitiza
por separado.

Hay algo importante que debemos resaltar, y es el hecho de que,
independientemente del método seleccionado — Redisefio Sistematico, Método de
la hoja en blanco o una combinacién de ambos -, el andlisis del proceso existente
no debe ser excesivo, ya que el objetivo primordial es lograr mejoras significativas
en el rendimiento, para lo cual hay que poner mas atencién al proceso nuevo que
al proceso antiguo, el cual se convierte simplemente en un punto de partida.

“TESIS CON
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2.3.2 ¢éCo6mMo rediseifiar un proceso?

Ya dijimos que, basicamente, existen un par de métodos que ademas dan origen a
un tercero gracias a la aplicacidon conjunta de ambos. También d|]|mos que,
independientemente del método, que solamente es un punto de partlda en funclon

del andlisis de los procesos existentes y las propuestas de nuevos procesos. Todo -
suena muy bien, pero écémo se hace?. Realmente no existe una receta pero las .~

caracteristicas que a continuacién presentaremos siempre deberan estzr presenteS’

para poder garantizar un eficiente y eficaz redisefio de procesos. R

Empezaremos por decir que cualquier proyecto de redisefio de procesos debera
presentar, invariablemente, una . combinacién de: motivacxori, actutud
conocimientos, creatividad e innovaclén.z? - Estas- caractenstlcas se aplican
especialmente al personai que reallza Ia relngenierla., tema al cual nos referiremos
mas adelante, mientras que en este momento a(plnca'remos brevemente ‘a qué se
refieren las caracteristicas antes mencnonadas. ; : : ’ 3

1. Motivacion.

Motivar viene del latin motivurn, que mueve o tiene virtud para mover. Esto quiere
decir que se debe mover a la organizacidon  para poder lograr las metas
establecidas, por altas que puedan parecer. Existen varios ejemplos de proyectos
que iniciaron con metas que a todas luces se veian como imposibies, pero gracias
a la motivacidon, terminaron cumpliéndose al 100%. Un ejempio es el caso de
Motrorola, en 1989, con un programa interno que recibia el nombre de “El poder

22 pPEPPARD, Joe y ROWLAND, Phillip, La E ia de la Rei ieria en los P de Negocios. Ed.

Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1996, p.p. 161-163
TESIS CON
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de la fe”.2® Ese programa se basaba en regfas muy sencillas, las cuales pueden
aplicar para cualquier organizacién, a saber: :

1. Desterrar el conformismo y promover la ambiclon. - : o .

2. Establecer metas muy altas, heroicas incluso, Io CUaI norrnalmente genera que
se busquen nuevas maneras de hacer las cosas ‘ya que con las ctuales seria
imposible conseguirlo. ’

3. Por ultimo, Yy una vez que el proyecto esté a punt
vuelva ' a “levantar la barrera o con, o cual

de alcanzar Ias metas,

al punto 1.

Como se puede observar, estos tres sencnllos puntos forman un clclo motlvacional
que impulsa y mueve a la gente, contlnuamente, hacla metas mas alms. :

2. Actitud. NS

Como todo en la vida, para poder seguir avanzando 3% cambiéndo, se debe tener
una actitud positiva, para poder salir adelante -sin lrhportar lo dificil que se
presente la situacidn, y por otro lado, una actitud de cuestionamiento. éPor qué
una actitud de cuestionamiento?. Porque si la gente no tiene como parte de su
cultura laboral la costumbre de cuestionar las cosas - épor qué hacemos esto asi?,
éitiene razdn esta persona (mi jefe, la direccién, mi compafiero de equipo)?,
irealmente asi 10 quieren nuestros clientes?, ete. - , dificilmente podré proponer e
implantar mejoras en los procesos que redisefie. Hay que procurar obtener hechos
que apoyen las afirmaciones, buscando las razones mdas que simplemente fijarnos
en sintomas, suposiciones o resultados.

la relajac!on enla’
organizacién y Ies dara otro motivo pam sonar, con lo que estamos regresando :

** Motorola Inc, septiembre de 1989, p.p. 50-51 TESIS CON
.
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3. Conocimientos.

W.E. Deming ha dicho: “no existe sustituto para los conocnmlentos" 2 v tiene
razén. - Podemos tener. la mejor tecnolo i,
participacién importante del mercado
forma la organizacién .los. conocrn ! )
seguramente se caera con la | rime réfaga de air = rediseno de
procesos, hay dos tipos de. conoclmlento que debemos otenciar n el equipo de
remgemerla.

res : productos una
) Ia gente que

a) Conocer lo qué el cllerite desea, es‘dec’:Alr enfbcarnos ala tarea de servicio.
Debemos redisenar procesos cuyo entregable o resultado final sea bien recibido
por los clientes, no por ser el producto de una empresa lider, sino porque lo
necesitan. En la medida en que se redisefien los procesos en funciéon de lo que
quieren nuestros clientes actuales, 1o que quieren los clientes potenciales y lo
que quieren y no les dimos a los clientes perdidos, estamos en €l camino
correcto de tener éxito en el proyecto de reingenieria. Por considerar que el
enfoque hacia el.servicio es primordial en las empresas actuales, mas adelante
se le dedicard un apartado, especialmente, a este tema.

b) Conocer los procesos, incluyendo a las personas y las tecnologias que forman
parte de ellos. No podemos poner a alguien a que redisefie algo que no
conoce, aungue también es bien cierto que opiniones ajenas al campo tratado
pueden ser refrescantes y ayudar a desenredar nudos gordianos con la
simpleza de la observacion de un nedfito. Es por ello que se recomiendan
equipos multidisciplinarios para poder darle un valor agregado al redisefio. Pero
cuidado, no deje fuera del barco a personas que deban ser involucradas y que,
al final del camino, pueden detener el proyecto por no haber tomado en cuenta
sus consideraciones, especialmente si ello implica un riesgo para la empresa

#* BIC Lducation Programme, Prophet Unheard, BBC Londres
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(por ejemplo, areas de Auditoria, Juridico y Prevencién de Fraudes, en el caso
de los proyectos bancarios, deben ser involucrados desde el prihclplo).

4. Creatividad e Innovacién.

Tal- vez' cualquier empresa  pueda cumplir con - lo: pero

solamente aquellas que cuenten en sus fi Ias con gente creativa e nnovadora"

podran diferenciar sus procesos, y a través de ellos su servicio, lo que sera una
ventaja competitiva en el mercado. :

Esto se logra fomentando la ruptura de paradigmas o penSando fuera del
reglamento. Permita a su gente que intente, que pruebe, incluso que se
equivoque. Para ello, es necesaria la confianza. Veamos qué tiene que decir Jorge
Valdano, ex Real Madrid y seleccidén argentina, campedn del mundo en México
1986, acerca de la confianza vy la libertad: “...el gran jugador se agiganta y de su
lucido poderio saca soluciones que nos amigan con el maravilloso futbol. Suele
necesitar de libertad, confianza y habitat. De la libertad como parte esencial del
proceso creativo; de la confianza porque es imposible atreverse sin ser querido, y
de un lugar propicio para que las virtudes se sientan comodas”?®. Podemos ver que
aunque Jorge Valdano se refiere a la libertad y la confianza dentro de un terreno
de juego, aplica completamente al ambito laboral, pues es imposible que un
empleado, sin importar el nivel del mismo, pueda potenciar sus cualidades si no se
le da la oportunidad vy se siente “apapachado” para intentar. No hay nada peor en
una empresa que castigar al que intenta, porque el mensaje “oculto” que enviamos
es “al creativo o innovador, 1o cuelgo”. Obviamente estamos cortando de tajo con
ese potencial que no solamente tiene, sino que fomentan las compafiias de clase
mundial, y seguramente estemos destinando nuestra organizaciéon a la
supervivencia, cuando mas, o a la desaparicion si se dan las circunstancias. No hay
que olvidar que hoy en dia existen muchas personas que ofrecen lo mismo, pero
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quien lo_ofrezca mejor, mas facil, mas répido — esto es, dlferencléndose de los
demas siendo creativo e innovador ~ , serad el ganador al ﬂnal de la carrera.

Tal como lo dijimos anteriormente, estas caracterlstlcas son Ias que se deben

bien, esto es algo que podemos saber facilmente, sl nos f‘jamos e
requisitos que deben haber sido cumplidos y que deben estar. reﬂejados o,'
contenidos en el nuevo proceso. Dichos requisitos se exponen a: continuaclén,
ademas de desarrollarlos sucintamente para su mejor comprension. .

Para poder identificar un proceso redisefiado?®, las caracteristicas ‘'mas

representativas son:

Varios oficios se combinan en uno: es la antitesis del trabajo en serie. Lo
que se busca es eliminar los pases laterales para acabar con errores, demoras y
duplicidad en algunas actividades. Para ello, varias tareas u oficios que se
consideraban distintos y que incluso los realizaban personas diferentes, ahora
se comprimen en uno solo. Algunas de las ventajas de esta compresion
horizontal son rapidez, eliminacion de errores, disminucién de costos de
administracién Indirectos y mejor control. Pero también debemos mencionar
que existen algunos casos en los que realizar esto se vuelve complicado, como
por ejemplo, actividades que se realizan en lugares fisicamente separados O

bien cuando el realizar varios oficios es muy complicado o riesgoso de explicar
a una sola personal.

VALDANO, Jorge, Los cuadernos de_Valdano, Ed. El Pais Aguilar, Barcelona, Espaiia, 1* edicidén, p. 157
* 1 EAMMER, Michaei. CHAMPY, James, Reingenieria, Ed. Norma, Bogota, Colombia, (ed. 12) p.p. 53-68




Los trabajadores toman decisiones: el hecho de combinar varios oficios en
uno se conoce, como lo dijimos en el punto anterior, como compresion
horizontal. Para que realmente una organizacién se vuelva eficiente, también
requiere de una compresiéon vertical, es decir, hacer organigramas mas
horizontales. La Unica forma de lograr esto es permitiendo que los trabajadores
tomen decisiones en muchas circunstancias en que antes tenian que consultar
con un nivel jerdrquico superior. LOs beneficios. de estas compresiones en
ambos sentidos, horizontal y vertical, permite realizar procesos con menos
demoras, costos indirectos mas bajos mejor reaccidn de la clientela y mas
facultades para los trabajadores.

Los pasos del proceso se ejecutan en orden pnatural. en un proceso
convencional, 10s empleados tenfan que seguir una secuencia lineal, en la que
esperaban que las tareas anteriores se cumplieran antes de iniciar con una
nueva. Un proceso redisefiado se encuentra libre de esta tirania secuencial, ya
que no se encuentran influenciados por un orden artificial de hacer las cosas,
permitiendo ademads la ejecucion de tareas en paralelo, La “‘deslinearizacion” de
los procesos los beneficia, principalmente, al reducir el tiempo de proceso
debido a dos situaciones: la primera, realizar tareas simultidneamente; y la
segunda, reducir la ventana de cambios mayores asi como menor repeticién del
trabajo, fuentes, ambas, de demoras en los procesos.

LOS procesos tie jitiples versis o dicho de otra manera, el final
de la estandarizacién. Lo podemos explicar con el siguiente ejemplo: en China
hay artesanos que durante un afio decoran sus urnas, en dvonde cada detalle
adquiere un gran valor por el esfuerzo en lograr su perfe?.ciéh; cuando
consideran que no hay nada mas que mejorar, rompen la urna y se pasan el
tiempo que sea necesario uniendo .parte por parte, poniendo entre cada ranura,
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un relleno de oro... 1a urna ya no es una urna perfecta, es una urna unica, y
por lo mismo, preciada.

El trabajo se realiza en el sitio razonable. aqui se hace referencia a que
deben dejar de existir los especialistas en la organizacién y ser flexibles en
ciertas actividades o trabajos. Se entiende que haya un departamento central
de compras, especialmente para la compra de ciertos insumos relacionados ton
el negocio central de la empresa y algunas compras de alto monto. Pero lo que
no se entiende y va contra la eficiencia de la empresa, es que cualquier articulo
que se requiera —lapices, boligrafos, gomas, marcadores- , tenga que pedirse a
través de este departamento y no directamente el departamento que lo
requiera. E! trabajo debe desplazarse a través de las fronteras de la
organizacién para mejorar el desempefio global de un proceso, en nuestro
ejemplo, el proceso de compras menores.

Reduccion de verificaciones y controles. si tomamos como bueno el
supuesto de que la verificacidn y el contro! son actividades que no generan
valor, mientras mas tiempo y recursos se le destinen, mas costoso sera el
proceso y no implicard ninguna mejora. Como también es cierto que para dirigir
hay que controlar, y para controlar hay que medir, un proceso redisefiado no
debe estar exento de controles, pero solamente deberd contar con aquellos que
se justifiquen econdmicamente. Volviendo a! ejemplo del departamento de
compras, si se pretende tener un control estricto en el que para cada pedido se
verifique que el usuario del pedido estd autorizado, que los articulos que pide
asi como los montos le estan permitidos, podemos caer en el absurdo de que el
control sea mas caro, incluso, que los bienes adquiridos. Los controles que
debe tener un proceso redisefiado son globales, es decir, que juegan con cierto
riesgo controlado. El riesgo controlado quiere decir que estamos aceptando que
puedan haber abusos en el proceso que impliquen ciertos costos, pero que
saldran en los controles globales que se definan antes de que representen un
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costo importante, y por Sdpuesto que son inferiores al costo que implican los
controles estrlctos que se mencionaban al principio.

Mlnlnuzar Ia conallacltin: hablando de actividades que no generan valor,
tenemos tamblen el de'la conciliacién, 1a cual se vuelve mas complicada
mientras mas puntos de contacto externo se tienen en un proceso. Estos
puntos de contacto externo deben proporcionar informacién para el proceso, y
el problema se presenta cuando nuestra informacién con la del contacto
externo no son compatibles. Una forma de eliminar la conciliacién es
precisamente aplicando el punto anterior, es decir, pasar el trabajo a sitios
razonables, cruzando fronteras de departamentos e incluso de organizaciones.
En Bital tenemos un ejemplo de esto, al proporcionar a nuestros clientes la
opcién de publicarles en Internet las facturas pagadas a sus proveedores a
través de transferencias electrdnicas. LO que ocurria era que el proveedor
recibia un abono en su cuenta, pero en la mayoria de las veces no conciliaba
con su informacion. Esto era debido a que el corporativo habia hecho algunas
devoluciones, ajustes en precios, aplicado notas de devolucion, etc. Como esta
situacion no era de conocimiento de! proveedor, este dltimo hablaba al
corporativo para aclarar sus dudas, lo que implicaba altos costos para ambas
partes. Actualmente, con la publicacién de la informacidén referente a los pagos,
identificada por un folio que le aparece al proveedor en su estado de cuenta
con el abono recibido, éste acceda a dicha informacién de una forma individual
y eficiente, eliminando los antiguos costos de la conciliacidn telefonica. En este
ejemplo, los corporativos eliminan el alto costo que implicaba la aclaracién de
dudas respecto a los pagos realizados y para l0s proveedores es mucho mas
barato el nuevo esquema que las largas y tediosas llamadas telefénicas.

Facilitar el servicio mediante un punto de contacto dnico. esta es una
caracteristica de un proceso que, a pesar de haber sido redisefiado, por la
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complejidad de sus. diferentes pasos,: éstos se encuentran dispersos _sin
posibilidad de integrarse en una sol‘a persona. Lo que se busca entonces es un
canal Unico, ya sea para pi'oblei_"hvas‘o para tramites normales, que pueda servir
de “*amortiguador” y de *diét;!i)ﬁidéﬂ' para el proceso, pero apareglendo‘ Comd
si dicho canal (también cohocldo como gerente de caso) fuera kresponsa‘b’le de..’
todo el proceso. Para que 'el»trabajo de este punto de contacto UOnico.sea
eficiente, hay que proporcionarle todos los sistemas de informacién que utilizan )
las personas que si efectdan el trabajo, asi como también guiones de solucién ) i
de problemas y matrices de escalamiento. Por udltimo, se le conferlré:'a ‘esta
persona autoridad y poder de decision, que aunado a las herramientas
mencionadas, le permitirdn resolver las situaciones que se  presenten,
facilitindole la vida al cliente o usuario del . complejo proceso mediante la -
apariencia de simplicidad e Integracién qué no pudieron llevarse a cabo.

e Operaciones hibridas centralizadas-descentralizad.

Normatmente
cualquiera de los dos esquemas pdr'se'parado presentaran problemas para la
organizacion. Si hablamos de centralizacidn, lo que sucede es que los procesos
se vuelven lentos y poco eficientes, aunque por contraparte el control es
mayor. Un ejemplo es un vendedor regional que si no puede cerrar un negocio
con los margenes de negociacidn que tiene, tendrd que solicitar a un
departamento central la autorizacién a la cotizacién que podria aceptar el
cliente. En lo que este proceso se lleva a cabo, el cliente puede arrepentirse de
la compra o bien comprarle a otro proveedor. Por otro lado, si la operacién se
descentraliza completamente, se corren riesgos de gran impacto para la
organizacidon, aunque se gana versatilidad y rapidez en la atencién al cliente.

Como ejemplo, si un banco decide no autorizar centralmente los créditos y
marca ciertas politicas de crédito para un determinado nivel de clientes, se
corre el riesgo de que si diferentes plazas o regiones atienden a empresas de ;
un mismo Grupo, y todas las plazas otorgan créditos por el monto maximo
disponible para un cliente del tamafio de dicho Grupo, se corre el riesgo de

TV
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prestarle a dicho cliente mas de una vez su monto maximo de crédito, con lo
que de existir una quiebra de la empresa, el banco seguramente se metera en
un problema. Para evitar la problemdtica de uno y otro esquema, lo que
conviene es manejar un esquema hibrido, en el que se descentraliza la
operacién, pero basada en informacién centralizada. De esta forma, cualquier
persona de la empresa, independientemente del lugar geografico en que se
encuentre, tendra acceso a la misma informacioén, pero ademas con la ventaja
de que como trabajadores tienen la posibilidad de tomar decisiones
(empowerment), tal como lo vimos anteriormente en el punto de los
trabajadores toman decisiones, que es otra caracteristica para un proceso
redisefiado. De esta forma conseguimos la versatilidad, eficiencia y rapidez de
la descentralizacién de la operacién, y mantenemos el control y disminuimos el .
riesgo gracias a la centralizacién de la informacién.

Ahora ya sabemos, repito, sin que se trate de la aplicacién de una receta, los
puntos que se deben tomar en cuenta para realizar un esfuerzo de reingemerla. La
siguiente interrogante natural es équién realizard dicho esfuerzo?. En el siguiente
apartado se tratara este tema. o .

2.4 éQuién hace la reingenieria?

Como ya se ha comentado, al ser la reingenieria algo tan dindmico y cambiante,
tampoco tenemos una receta para la estructura de recursos humanos de un
proyecto de reingenieria. Pero si podemos proponer un esquema que resulta de
experiencias variadas de hacer reingenieria que aunque con diferentes nombres,
las funciones que realiza el grupo de reingenieria son las mismas.

De esta forma, se puede identificar un Lidder, un Duefio de Proceso, un Equipo de
Reingenieria, un Comitd Directivoy, por Gltimo, un Zar de Reingenieria.

TESIS CON
' ORIGEN.
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A continuaciéon- desarrollaremos quién o qulénes son cada uno de ellos, asi como
las funciones que’ desempenan.‘

2.4.1 Lider

Extraemos del libro Liderazgo, de Valdano 'y Mateo' “leerazgo es el arte de
combinar seduccién y organlzaclén, o dlcho de otra forma, el arte de gestionar
voluntades”?”. Como podemos ver, aparece un concepto . que tal vez parezca
extrafio hablando de empresa. Dicho concepto es arfe. Son Valdano y Mateo
quienes nos lo aclaran nuevamente: “Si admitimos que el arte es ‘la necesidad de
desestabilizar |0 que se da por supuesto’, es indudable que en el liderazgo existe
ese componente, ya que, si cambiamos ‘lo que se da por supuesto’ por la palabra
‘rutina’, el liderazgo es, en gran medida ‘LA NECESIDAD DE DESESTABILIZAR LA
RUTINA...Si algo buscamos en un lider es esa capacidad de agitar situaciones,
ideas o visiones hasta el punto de producir un sentimiento de urgencia por
conseguirlas”?®. Esta definicidon de liderazgo viene mucho a colacién con lo que es
la reingenieria, pues seg(n Vaidano y Mateo, el lider debe eliminar lo que se da
por supuesto o lo rutinario, y crear una necesidad urgente por conseguir una
visién. Si esto lo comparamos con la reingenieria en un proceso, en donde
debemos olvidarnos del cédmo es y buscar el cémo debe ser (acabar con la rutina),
buscando la consecucion de objetivos y cambios espectaculares y radicales en un

corto tiempo (necesidad urgente), estaremos de acuerdo en que estan en la
misma sintonia.

En cuanto al concepto de lider en reingenieria, ademas de tener las connotaciones
mencionadas, el lider es, ncrmalmente, un alto ejecutivo de la empresa que cuenta
con la autoridad suficiente como para “agitar” a la compafiia y, al mismo tiempo,

persuadir al personal de la misma para que acepte las perturbaciones que

’: VALDANO, Jorge. MATEO, Juan, Liderazgo, Ed. El Pais Aguilar, Madrid, Espafia, 1" edicién, p.p. 42-43
“Tibidem., p. 423
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cualquier cambio, Yy en especial las radicales que se presentardn con la
reingenieria. Sin el impulso. que le pueda dar este lider, que ademas tiene la

conviccidn en su papel ya que la. mayoria de las veces lo eligen por iniciativa

propia, los proyectos de reingenieriasuelen perder su’impulso inicial conforme

avance el esfuerzo —y los.cambios que éste genera-., malograndose el objetivo
final.

Principalmente, el lider actiia como visionario y motlyadof. Lo que tiene que hacer
es ijdear y posteriormente exponer una visidn del tipo de organizacién que se
desea crear. Una vez que |a tiene, transmite esa visién a todos los empleados de la
compafiia. Debera aclararles que la reingenieria implica un esfuerzo serio por parte
de todos para que pueda llegar hasta el fin y obtener el resultado. De las
convicciones y entusiasmo del lider la organizacién obtendra su energia espiritual
para embarcarse en un viaje a lo desconocido.?®

éCOomo puede un lider lograr transmitir esa visién y proveer a la organizacién del
empuje necesario para un proyecto de reingenieria? Se parte de la base de que el
liderazgo es un fendmeno situacional, es decir, Que se puede hablar de que una

persona es lider cuando sus seguidores pueden decir de ella las siguientes
caracteristicas:

1. Esta persona es capaz: un lider no lo es solamente por realizar acciones
“heroicas” —como nunca sera lo mismo ser valiente que temerario-, sino0 que
también se toma en cuenta su capacidad intelectual y sus conocimientos. Es
por ello que mientras mejor preparada esté una persona, mas facil podra lograr
el reconocimiento de la gente y dar un paso importante para convertirse en
lider. Esto es un argumento mas para que las empresas inviertan en
capacitacion —algunos ilusos lo siguen viendo como un gasto-, pues los lideres
no se dan en macetas.
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2. Esta persona quiere mi bien: dentro de la ética de los negocios, tan de moda
actuaimente, se propone gue Ios' ll’deres, gerentes, supervisores, etc., deben
preocuparse por potenciar a sus subordinados o seguidores, de manera que
crezcan no solamente en lo laboral, sino _taf'nb]én‘ en lo personal. Esto no se
obtiene de la noche a la mafiana, slno‘due es algo que debe ganarse el lider a
fuerza de actuar asi, de tal maner a ‘que la gente pueda percibirlo como algo
natural, y por ende, confiar en que’ si asi se’ conduce el lider siempre, el
esfuerzo de reingenieria no tiene porqué ser la excepcién.

3. Lo que me propone vale la pena: aqui juega mucho el papel que
comentabamos referente a la visidén y a la motivacién. Se debe hacer ver a la
gente que este esfuerzo extra es algo que conviene a todos y no solamente a
la empresa. Si la gente comprende el alcance del esfuerzo, que ademas tiene
un propdsito y afan de mision, se involucrard completamente, ya que cualquier
empleado entiende que si le va bien a su empresa —disminuimos costos,
aumentamos ingresos, somos mas rentables-, 1o mas seguro es que le vaya
bien a él. Pero no todo es dinero, el lider también debe motivar desde el
aspecto perscnal —vencer retos, aprender mas, trascender-, con 1o que estard
aportando para el desarrollo pleno de las personas de la compaiiia.

4. Esta persona estd involucrada: como en cualquier situacién de la vida, las
palabras no bastan y no hay mejor forma de convencer que con el ejemplo. El
ejemplo mas claro lo podemos observar en el Evangelio con los fariseos y los
doctores de la ley, quienes exigian la observancia plena de la ley y sacrificios al
pueblo, mientras ellos llevaban una vida hipdcrita y falsa, no respetando
aquello que predicaban. Se puede entender porqué N.S. Jesucristo movié el
corazdn de esas personas, pues a diferencia de los primeros, era congruente su
doctrina con sus obras. Es por ello que si el lider no se acerca a las personas,
no se preocupa por ellas y por el proyecto, no lo conoce y no actla cuando se
requiere, la gente no lo seguird, se desmotivara y no se lograran los objetivos.

1
i
i
i

*® HAMMER, Michacl. CHAMPY, James. Reingenieria, Ed. Norma, Bogota, Colombia, (ed. 12) p- 109




70

Dicho de forma mas coloqi.xial,' r!o' se vale aquello de “hagase la voluntad de
Dios, pero en las mulas de ml‘compaydre".

Ademas de que un lider debe ser capaz de transmltir a'su gente Ios cuatro puntos X

anteriores, tamblén debe aﬁanza
sistemas.

sU Ilderazgo por meduo de senales sfrnbolos Y

Se entienden por sefales todos aquellos men'saje‘s"‘que‘ el Ip’der 'erhit’e: aceréa de la
reingenieria: qué es, por qué la hacemos, c6n50‘ fa va'kmos, a hacer:y qué
necesitamos. Como no es algo trivial, no hay que creer kc"me con' *marketing
empresarial”, es decir, con mensajes o discursos vacios que normalmente utilizan
algunos altos ejecutivos. Hay que reconocer que el concepto de reingenieria no es
algo trivial, por lo cual valdria la pena convertirnos en fanaticos de la reingenieria,
entendiendo por fanaticos, tal como lo definia Winston Churcill, a aquella persona

que no puede cambiar de opinidn y que no quiere cambiar de tema. Asi de tozudos
hay que ser. '

En cuanto a los simbolos, podemos decir que son fas acciones que realiza e! lider
para reforzar el mensaje de sus sefiales, predicando con el ejemplo. El hecho de
destinar a los mejores y a los mas capaces para formar parte del equipo de

reingenieria (concepto que veremos mas adelante), descartar cualquier propuesta )

que proponga mejoras incrementales (mejora continua) en lugar de saltos
espectaculares (reingenieria) o quitar de en medio a personal que obstaculice el
avance del proyecto, son simbolos importantes que demuestran que el mensaje va
en serio, porque se toma en serio a la reingenieria. ‘

Por ultimo, los sistemas ayudaran al lider a medir y evaluar el desempefio de ios
empleados, para su posterior recompensa, por su participacion e innovacién en la
blusqueda de cambios importantes. Importantes compafiias de clase mundial nunca
castigan el fracaso de una innovacién, pues estarian enviando, tal vez sin querer,
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el mensaje de que es rlesgoso atreverse a innovar. Como resultado, los empleados
nunca mas lo volveran a intentar. Normaimente,- o que se debe castigar es la
ejecucién descuidada y la incapacldad de conocer la realldad, que por el contrarlo,
lo que estlmulan esla innovacuon yla meJora

Si bien todos los componentes del gran equipo ue . se/debe conf ',mar para un

proyecto de reingenieria son Importantes 1a ﬂgura del ||der es Ia mas importante

de todas por su aporte a {a feliz’ obtenclén de los objetivos, Instando al equipo a

que realice su cometido y ayudando a superar Ios obstéculos, gracuas a su‘
autoridad y liderazgo, cuando éstos se presenten

2.4.2 pueiio del Proceso

Este personaje tiene la responsabilidad de redisefiar. un proceso . especifico y
normalmente suelen ser personas de alto nivel y conkresponsabludad de linea, vy a
similitud de! lider, prestigio, autoridad y poder dentro de Ié co‘mpaﬁu’a; La diferencia
entre ambos radica en que el deber del lider es que la reingenieria tenga lugar a io
grande, mientras que el deber del duefio del proceso es hacer que tenga lugar en
lo pequefio, a nivel de procesos individuales.**

Ahora bien, su trabajo principal no es reaimente hacer la reingenieria, sino ver que
se haga. Esto lo logra mediante la organizacidon de un equipo de reingenieria y
proporcionandoles todo lo que requieren para hacer su trabajo, es decir, la
reingenieria. Ademas de obtener los recursos necesarios, protege al equipo de la
burocracia —gente antagonista a! cambio- y trabaja junto con otros gerentes cuyos
grupos funcionales también participan en el proceso que se esta redisefiando.?? Lo
que esto quiere decir es que el duefio del proceso no tiene que “meterse a las
tripas” del mismo, sino mas bien ser el facilitador de la reingenieria. Para lograr

"I'Il/\MMLR Michacl. CHAMPY, Jamcs, Reingenieria, Ed. Norma, Bogoti, Colombia, (ed. 12) p. 112
ibidem, p. 114
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esto, debe tener muy presente algunas caracteristicas, como por ejemplo conocer
el impacto real y alcance de lbs pfoyectos, vender el cambio que implicara el
proceso dentro de la organizacién —o fuera de ella si es que es el caso-, obsesién
por el largo plazo y pasidn por la ejecucién —la visién y urgencia que mencionabkank
Mateo y Valdano-, y eliminar de tajo cualquier actitud que cuestione la irhportancia
del proyecto. Debe tener claro due su involucramiento debe ser mas I'ntenéo quve
extenso, es decir, intervenir poco pero contundentemente. Es un ente mas
animador que ejecutor, y esto lo logra comunicando, incluso en exceso, dando
testimonioc de calidad 'y servlclo Y, por ﬁltimo, logrando que haya una slntoh:’a'
comdn y clara entre todo- el equipo, desde el lenguaje que se utiliza hasta los
objetivos y estrategia del proyecto.

2.4.3 Equipo de Reingenieria

El equipo de reingenierfa es el grupo de personas que hara el trabéjo sucio”, es

decir, el verdadero trabajo de reingenieria. Ellos son los 'que tienen que producnr

las ideas vy los planes y posteriormente seguir la metodolog:a h a convertnrlos en

realidades. Son ellos los que “reinventaran” el negocio. :

Para que el trabajo de este equipo sea ef'clente deben cumphrse algunos,
requisitos:

1. Ningln equipo podra redisefiar mas de un proceso a Ia vez. Como aclaracion,

esto no qulere decir que en la compaﬁfa no puedan redlsenarse varios procesos

trabaJando en paralelo.
2. Deben ser grupos pequefios, contando con un maxlmo de dlez mlembros y un
minimo de cinco.

* ibidem, p. 115
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3. Deben ser grupos multidisciplinarios, y rhés atin, deben estar conformados por

gente de “adentro” y gente de “afuera”. Nos detendremos un poco para definir
estos puntos. Los primeros son gente que tiene alguna relacién con el proceso
actual, mientras que los otros no, y pueden llegar incluso a ser personas de
fuera de la compaiifa (asesores, proveedores, clientes, consultores, etc.). La
dificuitad de {a interaccién entre los dos grupos, que normalmente suelen estar
divididos al principio del proyecto, se compensa grandemente con la libertad
que le da al redisefio la aportacién de gente externa que no esta “viciada” con -
el proceso actual y que, por lo tanto, no tiene ningln tipo de compromiso con .-
la gente que puede verse afectada con las decisiones. Esto Gltimo le da una“
gran dosis de objetividad al resultado del redisefio.

El equipo no tiene jefe y deben dirigirse a si mismos. Esto no excluye al duefio
del proceso, quien si tiene relacion con el equipo, pero en calidad de cliente. El
equipo debe tener claro que el desempefio del conjunto es mas importante que
los logros personales. Es como un equipo de futbol, donde alguien puede haber
jugado un partido tan increible que anotd tres goles, pero si el equipo contrario
les mete cuatro, el equipo pierde el juego, sin importar la gran actuacién de su
estrella. Sin embargo, el hecho de no tener un jefe no quiere decir que no
pueda o deba haber alguien que sea el “primero de abordo”, aquel que se
encargara de capacitar al grupo, establecer y coordinar que se cumpla la
agenda y los compromisos y, en caso de conflictos, mediar en ellos.. Para que
esto funcione, este integrante debe tener claro que estas responsabilidades son
extras, y no suplementarias, a las que le corresponden como miembro. del
equipo. '

El equipo de trabajo debe permanecer junto en un determinado local, ya que si
cada quien. se mantiene en su antigua oficina, seguramente sera mas dificil
interactuar. También es muy probable que de seguir en su lugar, en contacto
con su antiguo trabajo, no le dedique el tiempo necesario a la labor de
reingenieria, la cual exige ali menos el 75% del tiempo de cada miembro. Cabe

mencionar que por la dificultad de la medicién de este tiempo, lo mas
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recomendable es que el equipo de trabajo esté dedicado de tnempo completo al
proyecto de reingenieria hasta la ejecucién del prlmer plan piloto, Io cual
generalmente tarda un afio, en promedlo ; :

Por dltimo, es importante hacer not:ar que el qunpo de remgenuerla, a diferencia
de los grupos de trabajo departar entales no deben obseslonarse con ‘el modelo
de planificacion interminable y ejecuclon m

ab|e.‘ En' palabras de VOltalre, “lo’
perfecto es enemigo de lo bueno",'y por 1o tanto, no deben temer a la amblgnedad
y deben perder el miedo a equivocarse, sabiendo que aprenderén de los errores
que cometan.® e

2.4.4 Comité Directivo

Esta es una figura opcional dentro del organigrama de reingenieria. La
explicaremos brevemente, pues en una discusién que no termina de decantarse
hacia ninguna postura definitiva, algunas empresas la creen necesaria para decir la
ultima palabra en cuanto a la reingenieria en la empresa, mientras que otras

organizaciones han tenido experiencias exitosas sin haber contado con un comité
directivo.

En caso de decidir crearlo dentro de la estructura de gobierno de la reingenieria de
la compaiiia, siempre deberd ser presidido por el lider y formado por altos
ejecutivos, dentro de los