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Introduccién

INTRODUCCION

A lo largo de los afos el ser humano se ha enfrentado a duras pruebas tanto en su
medio ambiente como en contra de si mismo, superando esas adversidades se ha

consolidado como el ser vivo dominante sobre el planeta.

Lo anterior no es obra de la casualidad, todo obedece a que el hombre ha
evolucionando por encima del resto de las especies, siendo capaz de sobreponerse a

cada uno de los cambios y exigencias del entorno en el que vive.

Charles Darwin en su teoria de “El origen de las especies”, define a ese proceso de
adaptacion como: “La seleccion natural”, seleccidn en la cual s6lo sobrevive el mas apto

y el mas fuerte.

En la actualidad las empresas estan paradas ante un escenario analogo al del ser
humano, un escenario en donde las especies son otras empresas, enfrentandose a lo que

podria considerarse como su mayor reto, competir.

Los patrones de cambio, la economia internacional, las estrategias de desarrollo que
las diferentes naciones y sectores productivos habian mantenido vigentes en el pasado,
se han transformado, la necesidad de competir de manera exitosa en el panorama actual

es indispensable ya que ésta necesidad de competir es sinGnimo de sobrevivencia.

Las empresas e industrias hoy en dia se enfrentan, a una nueva dinamica competitiva
que implica nuevos esquemas de comportamiento, operacién y realizacion de la
produccion; un nuevo tipo de competencia internacional que difiere ampliamente tanto
en forma cuantitativa como cualitativa de lo tradicionalmente observado en las esferas
productivas, de distribucién y consumo, empleadas para satisfacer los requerimientos y

exigencias de bienes, servicios y productos.
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En un entorno econdémico altamente competitivo acentuado por la apertura comercial
a nuevos mercados internacionales, hoy es necesario abandonar las viejas ideas de como
se debia organizar y dirigir un negocio, ya que éstos se encuentran en un ambiente

diferente.

Estar a la vanguardia en sus estrategias de ventas, desarrollo de tecnologia, de
servicio, entre otras, son las reglas a las que las empresas tienen que regirse, haciendo
uso de mayor pericia y cultura empresarial. De este panorama es de donde nacid la idea
del presente trabajo.

La Reingenieria de Procesos, ofrece una oportunidad para realizar el redisefio radical
de las empresas, obteniendo como resultado organizaciones que presentan mejoras
espectaculares, en calidad, rapidez, servicio, etc; segun sean los objetivos que quiera
para su negocio cada dirigente de empresa nacional o internacional, grande o pequefia,

comercial o de servicios, dependiendo donde esté situada.

Los objetivos del presente trabajo son analizar qué estan haciendo las compafiias en
la actualidad, conceptualizar lo que hay de comun en su forma de organizarse y mostrar
una herramienta que sirve de ayuda a las empresas decididas a construir el futuro de sus

sectores en lugar de conformarse a desempefiar el papel de especies en extincion.

El planteamiento principal es la bdsqueda de informacion, exploracion y
argumentacion de las razones que justifican la aplicacidn de esta nueva herramienta, la
Reingenieria de Procesos, como una alternativa viable ante las exigencias a las que se
enfrentan las empresas en la actualidad, representando asi una ventaja competitiva real

y perdurable.

Los alcances de este trabajo son la exposicién del entorno que tienen a su alrededor
las empresas en la globalizacién, los elementos bajo los que se sustenta la Reingenieria
de Procesos y el uso de esta para la implementacion en diferentes sectores productivos o

areas de una empresa 0 negocio.
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La investigacion busca tocar todos los puntos necesarios para evaluar esta
herramienta, la reingenieria; sin embargo por la dificultad de encontrar informacion,
limites de tiempo para corroborar los datos y tomando en cuenta la confidencialidad
bajo la cual las empresas resguardan su informacidn, sélo se hace uso de los resultados
finales después de la aplicacion de los proyectos de reingenieria asi como de algunos de
los puntos que en ellos se manejan. Citado lo anterior, solo resta la descripcion de la

estructura del trabajo:

CAPITULO I: Antecedentes y Globalizacion. En el primer capitulo se hace una
revision de los modelos antiguos de la division del trabajo asi como una remembranza
de los acontecimientos importantes que fueron moldeando las caracteristicas y
necesidades de las empresas en la transicion al ambiente competitivo de la

Globalizacioén.

CAPITULO II: Reingenieria de Procesos. Capitulo en el que se analizan los factores
principales que sustentan la reingenieria, su concepto y la aplicacion de éste a los
procesos de las empresas; también se revisan dos propuestas metodoldgicas para la

aplicacion de un proyecto de reingenieria.

CAPITULO I1I: Reingenieria en la Empresa. Se examina detenidamente el tipo de
cambios que ocurren dentro de una empresa cuando ésta decide redisefiar sus procesos,
también se revisan tanto las funciones como el rol que juegan cada uno de los
integrantes encargados de un proyecto de reingenieria; finalmente se analiza el papel de

la tecnologia y la informatica dentro de las empresas.

CAPITULO 1V: Ejemplos de Aplicacion. Se muestran ejemplos breves de
aplicacion de la reingenieria en empresas, dependencias gubernamentales, en una
institucion educativa; asi como también un estudio de caso mas detallado donde se
observa de manera mas sencilla y practica a la reingenieria dentro de un sistema de
bases de datos que cominmente se puede encontrar en los procesos de muchas empresas

o0 instituciones.
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CONCLUSIONES: Se plantean recomendaciones al aplicar un proyecto de
reingenieria; asi como también reflexiones generales del ambiente generado en torno a
las empresas a causa de la globalizacion y el papel que juega el actuario dentro de las

empresas en ese mismo ambiente.

Habiéndose descrito el planteamiento, alcances y estructura del presente trabajo de

tesis, se inicia el desarrollo del contenido de los capitulos.
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CAPITULO I

ANTECEDENTES
Y
GLOBALIZACION

1.1 PRELIMINARES

En la apertura del nuevo siglo, existen empresas que funcionaron en el siglo XX con
disefios administrativos del XIX, es claro que esto debe de cambiar; bajo este contexto
se sostiene la esencia de la Reingenieria de Procesos, el pensamiento discontinuo, la
identificacion, el abandono de las reglas anticuadas y de supuestos fundamentales que

sustentan las operaciones comerciales corrientes.

Muchas de las compafiias parten de reglas implicitas heredadas de formas anteriores
de administracion. Estas reglas se basan en supuestos relativos a tecnologias, a personal,

y a metas organizacionales que son aceptadas sin verificar si estan en vigor o no.

1.2 ADAM SMITH

La gran mayoria de las empresas sin importar cual sea el negocio al que se dediquen,
el grado de avance tecnoldgico de su producto o servicio, sean nacionales o0 extranjeras,
derivan su estilo de trabajo y sus raices organizacionales del modelo descrito por Adam
Smith en su obra: “La investigacion sobre la naturaleza y causas de la riqueza de las
naciones”, publicado en 1776.

La Riqueza de las Naciones que es la manera abreviada y mas conocida de la obra de

Smith, esta dividida en cinco libros:
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En el libro primero, Smith expone una teoria general de la produccion, el valor y la

distribucion, donde la riqueza de las naciones depende de:

1. El grado de productividad.

2. La cantidad de materia prima o recursos naturales.

Smith explica que la primera causa de la riqueza estudia la division del trabajo,
seflalando que esta misma esta determinada por la extension del mercado; la segunda

explica los medios y recursos de los cuales se puede obtener y generar esa riqueza.

La obra de Smith en su libro | se centra en el valor de uso, concepto derivado de la
utilidad del objeto y del valor de cambio, que es la capacidad del objeto para ser
intercambiado por otros bienes. Pero el factor principal que determina el valor de
cambio es el trabajo que el objeto lleva incorporado. Todo ello da lugar a un precio
natural, que puede estar por debajo o por encima del mercado, pero solo de forma

pasajera.

El libro Il sefiala que lo mas importante para un pais en crecimiento es el capital,
definido como una masa monetaria disponible gracias al ahorro. Segin Smith este

ahorro se invierte inmediatamente sin distinguir entre ahorro e inversion.

Los libros 11 y IV tratan la relacion historica del progreso de las riquezas de las

diferentes teorias econdmicas, asi como una critica al mercantilismo y a la fisiocracia.

Por Gltimo el libro V trata de las finanzas publicas y expone sus ideas sobre las
partidas de gastos publicos que considera legitimas de acuerdo con su opinion general
sobre las funciones del gobierno. Su estudio sobre la forma de recaudar los ingresos

publicos ha constituido el punto de partida de toda la teoria liberal sobre tributacion.
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1.3 LA DIVISION DEL TRABAJO

Como ya se habia mencionado antes, Smith propone que el origen de la riqueza
proviene del trabajo de una nacidn, que sera tanto mas productivo cuanta mayor division
del trabajo exista; ésta depende, a su vez, de la dimension del mercado; y ésta, de los
precios. “Esta division fue una consecuencia gradual, necesaria, aunque lenta, de una
cierta propension de la naturaleza humana que no aspira a una utilidad tan grande: La

propension a permutar, cambiar y negociar una cosa por otra™”.

La division del trabajo ademas de ubicar y delimitar la accion de los trabajadores,
propicid una especializacion de cada uno de ellos, pudiendo ofrecer, con ayuda de otros
factores, una mayor diversidad de bienes y servicios que aumentaron su calidad

conforme el desarrollo cientifico y tecnoldgico.

Con el principio liberal denominado “Laissez Faire” (dejar hacer), Smith indica que
las libertades econdémicas benefician a la sociedad total, bajo la premisa de cada
individuo maximizara su propio interés y que con la influencia del mercado y la
competencia se restringen los propios intereses individuales, asegurando que se
maximice el interés social. Smith se dio cuenta que la tecnologia de la revolucion
industrial habia creado oportunidades sin precedentes para que los fabricantes
aumentaran su productividad y asi redujeran el costo de los bienes, no en pequefios
porcentajes, lo cual se podria lograr persuadiendo al artesano a que trabajara un poco
mas rapido, sino en grandes magnitudes. Con ello, la ética capitalista recibié un gran

apoyo tedrico que aun influye en el pensamiento del sistema.

1.4 LA PRODUCTIVIDAD Y LA DIVISION DEL TRABAJO

Si bien se puede asociar al inicio de la productividad con el de la division del trabajo;
hoy ya no es suficiente, junto a ella se encuentran la calidad y el servicio. Pero mas alla
de agregar mas cualidades al trabajo, se requiere de un cambio en la forma en cémo se

han venido organizando y administrando las empresas en los tltimos afos.

! Smith, Adam. “Investigaci6n sobre la naturaleza y causa de la riqueza de las naciones” Libro Primero capitulo 2: Del principio que motiv6 la division
del trabajo. Editorial Fondo de Cultura Econémica. México D.F. 1982 pp16.
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La productividad de los operarios que hacian alfileres es uno de los ejemplos que

Smith utiliza para mostrar los beneficios que trajo consigo la productividad:

“Un obrero estira el alambre, otro lo endereza, un tercero lo va cortando en tramos
iguales, un cuarto le hace la punta, un quinto obrero estd ocupado en limar el extremo
donde se va a colocar la cabeza... hacer un alfiler queda dividido en unas diez y ocho
operaciones distintas, desempefiadas por otros tantos obreros diferentes... gracias a la
divisién y combinacién de las diferentes operaciones de manera conveniente™. La
ventaja, escribié Smith, “se debe a tres circunstancias principalmente: en primer lugar al
aumento de la destreza de todos los obreros; en segundo, al ahorro del tiempo que suele
perderse pasando de una clase de trabajo a otra: y por altimo, al invento de un gran
namero de maquinas que facilitan y acortan el trabajo y que le permiten hacer a un

hombre el trabajo de muchos™

. Del primer resultado se puede concluir que se puede
aumentar la cantidad de trabajo que se puede realizar, del segundo se obtiene un ahorro
de tiempo antes desperdiciado y del tercero, son métodos mas rapidos y faciles de

ejecutar economizando el esfuerzo.

Partiendo de este analisis uno de los principales creadores y promotores de la
Reingenieria de Procesos en los Negocios, Michael Hammer; somete a juicio y
cuestionamiento la validez de las estructuras en las que descansa la administracion y
organizacion de las empresas, resaltando la idea central de la reingenieria de procesos
en los negocios que ya no sélo se aplica en empresas privadas sino también en

dependencias del Estado.

1.5 MICHAEL HAMMER Y SU ANALISIS DEL CAMBIO

Segun Hammer en la actualidad muchas de las empresas que pertenecen a los
sectores de consultaria, bienes y servicios e incluso instituciones gubernamentales, se
han estructurado entorno a la idea de Adam Smith: La division o especializacion del
trabajo y la consecuente fragmentacion de la obra. Cuanto mas grande sea la
organizacion, mas especializado sera el trabajador y mayor sera el nimero de pasos en

que se fragmentara la obra.

2Smith, Adam. “Investigacion sobre la naturaleza y causa de la riqueza de las naciones” Libro Primero capitulo 2: Del principio que motivo la division
del trabajo. Editorial Fondo de Cultura Econémica. México D.F. 1982 pp 8-9.
3 bidem pp 9
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“Las empresas estadounidenses llegaron a ser las primeras del mundo para convertir
los principios de Adam Smith en practicas organizacionales de negocios, pese a que en

esa época (1776) no existia un verdadero mercado de bienes™.

1.5.1 EL MODELO DE FORD

“Henry Ford refind el concepto de Smith de dividir el trabajo en pequefias tareas
repetitivas, en lugar de tener habiles ensambladores que hicieran todo un automovil
completo con piezas que iban armando, redujo el oficio de cada trabajador a instalar una
sola pieza, en una forma prescrita, al principio los trabajadores pasaban de un puesto de
montaje a otro, es decir, se desplazaban al sitio en que estaba el trabajo mas adelante
con la linea mdvil de montaje, innovacién por la cual se recuerda mas a Ford,
simplemente llevo el trabajo al trabajador™. La técnica de Ford estaba basada en las

siguientes aplicaciones de produccion:

e Banda transportadora en la linea de produccién automotriz optimizando la
produccion en serie.

e Garantizar un salario minimo por dia y por hora, con una jornada laboral de
ocho horas.

e Desarrollo integral tanto vertical como horizontal. Verticalmente produciendo
desde la materia prima hasta el producto final; horizontalmente, desde la
manufactura hasta la distribucion.

e Autofinanciamiento con el salario de los obreros a quienes les vendio autos

por anticipado.

El “fordismo” se caracteriza entonces por la introduccion de la cadena de montaje y
la produccion en serie de productos estandarizados. Desde el punto de vista técnico
organizativo la introduccion de la cadena de montaje implica la fijacion del operario en
un puesto de trabajo, lugar donde realiza una operacién especifica con una maquina

especifica.

En su tiempo el fordismo vino a revolucionar las pautas de productividad en la

industria debido a las caracteristicas técnicas de la cadena de montaje:

* Hammer, Michael; Champu, James. “Reingenierfa”. Editorial Norma. Bogota. Colombia ,1994. pp 12.
5 Ibidem pp 12.
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e EIl transportador y la racionalizacion de los talleres eliminé los “tiempos
muertos” mediante la reduccion de los movimientos y los desplazamientos
del taller, convirtiéndolos en tiempo real de produccion.

e El transportador permite reducir la mano de obra de alimentacion y la linea de
montaje lleva hasta el limite la segmentacion del trabajo lo que, junto con el
maquinismo reduce demasiado el tiempo necesario de formacion y

aprendizaje.

La introduccion de la cadena y de la méaquina facilita la vigilancia y control,
objetando las prescripciones y disciplina. Las modificaciones que se introducen en el
proceso de trabajo, medida en que se generalizan, se traducen en una de las pautas

basicas de la economia industrial.

“Al dividir el montaje de un automovil en una serie de tareas nada complicadas,
Ford hizo los oficios mismos infinitamente mas sencillos, pero mucho méas complicado
el proceso de coordinar a la gente que realizaba aquellos oficios y combinar los

resultados para obtener un automévil completo™®

Ford consolido a la empresa manufacturera como la unidad operativa fundamental,
entorno a ella se articularon medianas y pequefias empresas proveedoras de partes y
componentes, que al complementar la produccién de una empresa grande, le
permitieron a esta Gltima mejores condiciones de ajuste a lo largo del ciclo en un

periodo de corto plazo.

1.5.2 LA DEMANDA Y LA PRODUCCION EXCESIVA

El modelo organizacional de Ford se desarroll6 en los Estados Unidos y se adopt6
rapidamente en Europa y luego en el Japon, terminada la segunda guerra mundial. En
espera de un periodo de fuerte y creciente demanda y por tanto de un crecimiento
acelerado, sin duda el modelo de organizacion corporativa se acomodaba perfectamente

a las circunstancias presentes en la posguerra.

© Ibidem pp 8.
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La demanda insaciable de bienes y servicios, al interior como en el exterior, dio
forma al ambiente econémico de la época. Privados de bienes materiales, primero por la
depresion y luego por la guerra, los clientes estaban mas que encantados y satisfechos
de comprar cuanto les ofrecieran las compafiias y rara vez exigian calidad o servicio;

cualquier cosa era mejor que nada.

En la década de los afios cincuenta y sesenta, la principal preocupacion de los
ejecutivos desde el punto de vista operativo fue la capacidad, es decir, poder correr al
ritmo de la demanda que iba siempre en aumento. Si la compafiia construia demasiado
pronto una capacidad excesiva de produccion, corria el riesgo de endeudarse mas de lo
que vendia; pero si se demoraba mucho o se limitaba a una capacidad muy pequefia,
podia perder participacion de mercado por no poder producir. Para poder resolver este
problema las compafiias tuvieron que idear sistemas cada vez mas complejos de

presupuestos, planeacion y control.

El agotamiento del modelo de acumulacion fordista o de produccién en masa, se
puede explicar por su falta de flexibilidad, el estancamiento de los mercados provocado
por la volatilidad de la demanda, debido a la misma competencia en el contexto de
saturacion de los mercado de bienes durables; de ahi la caracterizacidn de la crisis como

una crisis de subconsumo.

1.5.3 LA ESTRUCTURA PIRAMIDAL

La conocida estructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones, se
adaptaba muy bien a un ambiente de alto crecimiento ya que era escalable. Cuando la
compafiia queria crecer, le bastaba con agregar trabajadores a la base del organigrama,

luego ir colocando los estratos administrativos de arriba.

En este tipo de estructura organizacional era ideal para el control y la planificacion;
dividiendo el trabajo en partes, los supervisores podian mantener un desempefio
uniforme y exacto de los obreros, y los supervisores de los supervisores podian hacer lo
mismo. Era féacil aprobar y controlar los presupuestos departamento por departamento, y

los planes se creaban y ejecutaban sobre los mismos principios.
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Esta clase de organizacion era viable para periodos cortos de capacitacion, pues
pocas tareas de produccion eran complicadas o dificiles. Por otro lado, a medida que se
dispuso de nuevas técnicas de oficina en los afios 60, las compafiias se sintieron
estimuladas para dividir mas adn su trabajo de oficina en tareas pequefias, de repeticion,

que también se podian mecanizar o automatizar de acuerdo a sus alcances.

Sin embargo, al aumentar el nimero de tareas, el proceso total de producir y entregar
un producto o servicio se complico inevitablemente, y administrar ese proceso se hizo
mas dificil. El aumento del personal en los niveles medios del organigrama corporativo
fue uno de los precios que las compaiiias pagaron por los beneficios de fragmentar su

trabajo en pasos simples, repetitivos, y por organizarse en forma jerarquica.

Otro costo fue la mayor distancia entre la alta administracion y el usuario de sus
productos o servicios. Sus clientes y sus reacciones a la estrategia de la compaiiia se

convirtieron en nimeros abstractos que surgian a través de toda la organizacion.

1.5.4 ACONTECIMIENTOS IMPORTANTES

Al buscar méas sobre los antecedentes de la reingenieria de procesos, se podria
observar que de cierta manera muchas empresas hicieron alguna aportacion debido a las
similitudes administrativas que guardan entre si; es entonces que resta realizar una breve
cronologia de algunos acontecimientos historicos que favorecieron al desarrollo de la
técnica; para después hablar de uno de los aspectos importantes que enmarcan el porqué
de la reingenieria, la globalizacion.

En la década de los 60’s, las compafiias japonesas comenzaron a encaminarse hacia
la busqueda de la excelencia en los procesos en un esfuerzo por mejorar la calidad y

reducir los costos. A la cabeza de los esfuerzos se encontraba Toyota Motor Company.

Con el embargo del petréleo en 1973, otras compafiias japonesas aprendieron los
conceptos orientados hacia los procesos de Toyota y comenzaron a aplicarlos a la
produccion. La formula toyotista para los trabajadores consistié en un compromiso con
los objetivos productivos de las empresas, basados principalmente en los siguientes

principios:
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e Empleo garantizado de por vida.
e Pago por antigliedad mas que por el desempefio de funciones especificas.
e Pago de compensaciones a los trabajadores en funcion del desempefio de la

rentabilidad de la compafiia.

La flexibilizacién se dio en multitud de planos, abarcando primeramente los medios
de produccion (maguinaria, equipo, materias primas e insumos y fuerza de trabajo); se
revertio la excesiva centralizacion jerarquica y se produjo una descentralizacién vertical
de la empresa. La contraparte del empleo de por vida fue la flexibilidad en la asignacién

de funciones.

El occidente seguia empefiado en la mercadotecnia, compitiendo por un mercado con

crecimiento desacelerado en los afios de la década de los 70’s.

En los 80’s algunas compariiias occidentales comenzaron a enfocarse en los procesos
al utilizar muchas de las técnicas y filosofias que los japoneses tan habilmente habian

utilizado por més de dos décadas.

Para 1983 los principios basicos del sistema de produccion de Toyota, conocido
como fabricacion justo a tiempo (JIT) — eran bien conocidos por las mayores compariias
de occidente. En los 90’ se presenta el denominado “boom” tecnoldgico, y toma mas

fuerza el régimen capitalista.

Hoy en dia, la mayoria de las compafiias occidentales siguen orientadas hacia los
procesos en un sentido tactico, mejorando sus propias operaciones. Pero pocas han sido
capaces de extender las mejoras obtenidas mediante tales tareas mas alla de sus cuatro

paredes para convertirlas en armas verdaderamente estratégicas.

“Estas son pues las raices de las corporaciones de hoy, los principios, forjados por la
necesidad, sobre los cuales se estructuraron las compafiias actuales. Si ellas dispersan el
trabajo en tareas que no tienen ningun significado es porque asi se logro la eficiencia en
algun tiempo. Si reparten poder y responsabilidad a través de burocracias masivas, €s

porque asi aprendieron a controlar las empresas desparramadas. Si se resisten a oir y
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aplicar las sugerencias que modifiquen su modo de proceder, es porque estas estructuras

y principios organizacionales han funcionado muy bien durante muchos afios”...

Sin embargo, la realidad que tenemos que enfrentar es que las viejas maneras de
negociar sencillamente no funcionan ya. En la actualidad las crisis de competitividad
que afrontan las empresas no son el resultado de una recesion econdémica temporal, ni
tampoco de un punto bajo en el ciclo de los negocios, ya que no se puede contar con un
ciclo previsible de negocios como se hacia antes, por el contrario, son simple y

sencillamente el resultado de que stbitamente el mundo es distinto.

“En el ambiente de hoy nada es previsible, ni el crecimiento del mercado, ni la
demanda de los clientes, ni el ciclo de vida de los productos, ni la tasa de cambio
tecnoldgico, ni la naturaleza misma de la competencia”... “El mundo de Adam Smith y

sus maneras de hacer y organizar negocios son el gran paradigma de ayer™”’...

1.6 EL PERIODO DE TRANSICION

Los periodos de cambio constituyen ciclos de destruccién no solo en el aparato
econdémico sino también en las instituciones y las politicas que han venido guiando el
desarrollo a escala nacional y mundial. Lo anterior da lugar a un periodo de analisis,
evaluacion e innovacion en un nuevo espacio técnico econdmico cuyos entornos y

lineamientos son analizables y aprovechables para intentar un viraje y salto historico.

Para cada pais se vislumbran retos importantes, uno de ellos es participar
creativamente en la conformacion de un nuevo conjunto de arreglos e instituciones en el
ambito nacional e internacional y procesar al redisefio de su propia estrategia de

desarrollo.

Por otro lado, un pais también tiene que vincularse a un ciclo de trayectorias ya que
ningdn sector productivo es inmune a la influencia de las nuevas tecnologias. En
consecuencia, se hace necesario reexaminar de punta a punta el aparato productivo de

cada pais a la luz de las nuevas condiciones.

" Hammer, Michael; Champy, James. “Reingenieria”. Editorial Norma. Bogota. Colombia ,1994. pp 8-12.Fragmentos entrecomillados y con puntos
suspensivos fueron tomados textualmente de la obra.
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La transicion abre entonces una puerta 0 ventana para impulsar desde ahora un
proceso enddgeno de desarrollo de capacidad tecnoldgica. Este constituira el punto
central para el logro de una mayor autonomia en el uso del nuevo potencial en funcién
de las metas nacionales, las condiciones y recursos de cada pais, la combinacion
especifica de tecnologia importada, su adaptacion y la atraccion de inversiones que se

consideren Optimas en cada pais.

El nuevo paradigma tecnoldgico tiene un gran potencial para la disminucién de
costos de produccion; esto ha permitido que a pesar de mantener el costo de energia y
materia prima creciente, los costos de produccion en su conjunto son menores, cOmo
resultado del aprovechamiento al maximo de las materias primas e insumos de

produccion.

“El periodo de cambio se puede presentar como una época de fuertes desajustes y
ulteriores ajustes en el a&mbito nacional e internacional en los que coincide el

agotamiento del viejo paradigma y el despertar de otro nuevo®,

En este periodo la hegemonia internacional sufre cambios y la ubicacion de
jerarquias de cada pais o potencia econdmica puede sufrir cambios dramaticos. La meta
de integracion siempre estuvo presente en el pasado, pero dadas las restricciones de la
produccion en masas, esto era poco menos inalcanzable, pero el nuevo modelo brinda

los medios técnicos para llevarla a cabo.

Hoy hay que saber aprovechar selectivamente las ventajas que hay y se derivan
especialmente de las cadenas productivas que unen multiples regiones y paises en una

de las fuentes fundamentales del dinamismo de la economia mundial en la actualidad.

1.7 GLOBALIZACION

En el entorno evolutivo de los periodos de transicion, surge una fase de desarrollo del
sistema capitalista de produccion que resulta ser mas capaz y funcional para las
demandas competitivas actuales, y que por lo tanto, responde de una mejor y mayor

manera a las necesidades de reproduccion del capital.

8 Pérez, Carlota. “La modernizacion industrial en América Latina y la herencia de la sustitucion de las importaciones”. Comercio Exterior. Buenos
Aires. 1997.
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Las transformaciones ocurridas a Gltimas fechas a una velocidad sin precedentes

pueden resumirse principalmente por:

e La existencia de “nuevos productos y procesos productivos, asi como una
constante incorporacion de innovaciones tecnoldgicas.
e La presencia de nuevos e importantes competidores en casi todas las ramas

industriales del mercado mundial.

Estas caracteristicas son el resultado de la gestacion del proceso denominado como:
Globalizacion de la Economia Mundial, término acufiado con la finalidad de explicar
total o parcialmente el comportamiento mismo que ha provocado que el mundo entero

se convierta en un solo mercado mundial.

Globalizacion, la palabra como tal, generaliza muchos términos y conceptos por lo

gue cominmente se entiende como el proceso de hacer global.

Para un libro de estudios sociologicos la globalizacion se refiere al “proceso social
por el cual los limites geogréaficos sobre los arreglos sociales y culturales disminuyen, y
en el cual la gente se da cuenta de este proceso™; definicién que no menciona aspectos

econdmicos y financieros, igual de importantes en los procesos sociales.

Una definicion mas la coloca en “la integracion de mercados nacionales asociada
con la innovacion y desregulaciéon de la época de la posguerra, manifestada por un
aumento en los flujos de capital transfronterizos™'®, definicién que segin Timothy

Heyman, también presenta problemas ya que se limita exclusivamente a las finanzas.

Heyman define entonces a la globalizacion como “el proceso de aumento de la
interaccion internacional y entre si de ideas, informacion, capital, bienes, servicios y
personas™™. La globalizacién misma, es llamada de diversas formas. Asi podemos
encontrarla como capitalismo global, internacionalizacion de la produccién, etapa

transnacional de la era del capitalismo, sociedad post capitalista, etc.

Waters, Malcom. “Globalization”. Routledge. 1995 pp 3.

0 Cohen, Benjamin j. Phoenix Arisen: “The Resurrection of Global Finance”. World Politics 48. Enero 1996. pp 269.

1 Heyman, Timothy. “Inversion en la globalizacion. Analisis y administracion de las nuevas inversiones mexicanas”, BMV-Milenio-IMEF-ITAM.
Meéxico 1998. pp 6.
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En cualquiera de los casos anteriores, lo que se intenta es desatacar que la economia
mundial ya no es la adicion de las economias nacionales, en su lugar, estas ultimas se
estan convirtiendo en parte de una sola economia mundial compleja y estrechamente

interconectada.

Para los fines del presente trabajo, se entendera a la globalizacion como la
interdependencia econdémica, comercial, financiera y politica entre los paises, causada
principalmente por la segmentacion de los procesos productivos en fases que requieren
una base tecnoldgica compleja que se encuentra por encima de la mano de obra barata;
lo cual se puede explicar por la emergencia de un sistema trasnacional que conjunta a la

esfera productiva con la financiera.

1.7.1 CARACTERISTICAS DE LA GLOBALIZACION

El proceso de globalizacion se puede observar primero por la creciente flexibilidad
de los procesos productivos, que actualmente, en complejidad son mucho mas
sofisticados que la maquiladora; segundo, por la movilidad del capital o flujos
monetarios a nivel mundial, haciendo mas interdependientes los sistemas monetarios de

cada pais.

Otra caracteristica es la aparicion de formas de autoridad mundiales, funcion que
desempefian organismos o foros internacionales con la influencia supranacional,
encargados de fijar metas econdmicas, emitir declaraciones y mandatos que permiten la

intervencion mas o menos directa en ciertos paises en conflicto interno o con el exterior.

1.7.2 ASPECTOS GENERALES DE LA GLOBALIZACION Y SUS
EXIGENCIAS EN LAS EMPRESAS

En el proceso de la globalizacién la competencia se da y se desarrolla dentro de un
marco de economia y mercados globales, en los que ademas de la interaccion
internacional de ideas, informacidn, capital, bienes y servicios, y personas mencionados
por Heyman, se establecen también los requisitos indispensables sobre calidad,

productividad, eficiencia y competitividad internacional, a cumplir por parte no solo de
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las industrias y empresas, si no también por parte de las diferentes naciones que estan

dispuestas (0 que no tienen otra alternativa) a participar en ellas.

Bienes y Servicios. El comercio de bienes y servicios fue el primer aspecto de la
globalizacion en manifestarse, con la hegemonia estadounidense y el establecimiento
de organizaciones para el fomento del comercio mundial, el comercio crecio

multiplicAndose ampliamente.

Con la apertura de mercados se eliminaron los limites de acceso al conocimiento de
nuevos productos y servicios. La necesidad de productos se vio intensificada por la

mercadotecnia y publicidad mediante el uso de los medios de comunicacion.

Ideas. A la caida del muro de Berlin en 1989 fue vidente que “las ideas de mercado y
la democracia derrotaron a la principal ideologia competidora el “colectivismo
totalitario” también Ilamado comunismo, o el “colectivismo democratico” mejor
conocido como socialismo, y que estas ideas se estan globalizando cada vez mas”...Una
vez que dio el cambio de régimen politico ya hay pocos paises que conservan el
régimen colectivista, y ain cuando lo hacen, combinan un sistema politico colectivista
con un sistema economico capitalista. Cabe destacar que existe el caso particular de

Cuba cuyas ideas y politicas buscan mantener el régimen colectivista.

Informacion. La informacién se ha globalizado por los avances tecnoldgicos,
principalmente en areas de la telecomunicacion y computacion. Por un lado los satélites
han revolucionado la comunicacion telefonica y televisiva y por otro las computadoras
personales han mejorado la productividad de los trabajadores del conocimiento. “La
multimedia y el Internet unen cada vez mas las tecnologias de computacion,

telecomunicacion y medios de informacién”...

Capital. Se dice que el capital se globaliza ain méas por la facilidad tecnolégica de
hacer transferencias electronicas entre paises y continentes, asi como por una
disponibilidad mayor de informacion mas completa y oportuna. Una vez que “se esta
globalizando el capital (los inversionistas), se globalizan también las empresas con

inversiones directas (empresas transnacionales), las empresas con inversiones
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financieras (administradores de inversion), y las instituciones financieras que les

proporcionan servicios financieros”...

Personas. La globalizacion se facilita si las personas tienen mayores posibilidades de
viajar e interactuar; “este fendbmeno ha sido resultado tanto de la expansion del
comercio como del avance tecnoldgico de los medios de transporte, asi como también

por la expansion masiva del transporte comercial™?...

Calidad. La vision del concepto de calidad en y para la empresa ha evolucionado, y
avanza a través de estandares, margenes y limites productivos y de organizacion, fijados
por la propia empresa; hasta la orientacion actual, total y absoluta, centrada en la

satisfaccion, las necesidades y expectativas del cliente.

La orientacion de las empresas tiene que partir bajo la idea de que, la calidad para
una empresa u organizacion, es aquella que sus clientes tienen o tendran respecto a su
operar cotidiano; de ahi que la calidad queda enfocada a la creacion continua de valor
para los clientes; y ésta se logra cumpliendo continuamente con las expectativas de los

mismos; con productos, servicios y bienes materiales superiores a los de la competencia.

Productividad. “Hacer mas con los mismos recursos de la empresa o hacer o mismo
con menos recursos™*®, es cosa del pasado, la productividad tiene que ser dindmica,
traduciendose en el mejoramiento permanente de las actividades a realizarse y de las
organizaciones mismas; consistiendo entonces, no en hacer cada vez mas, sino en hacer

las cosas cada vez mejor.

Eficiencia. La eficiencia deja de ser relacionada con “la asignacion de recursos
econdémicos que reportan el maximo nivel de satisfaccién posible con los factores y
tecnologia dados”**; pasando a relacionarse mas con el uso, accionar y crecimiento de
forma inteligente; donde la inteligencia radica en su aprovechamiento y desarrollo

continuo para que los planes y metas de la empresa se vean cumplidos.

2 Heyman, Timothy. “Inversién en la globalizacién. Analisis y administracion de las nuevas inversiones mexicanas”, BMV-Milenio-IMEF-ITAM.
Meéxico 1998. pp 6-7. Fragmentos entrecomillados y con puntos suspensivos fueron tomados textualmente de la obra.

'3 Valdés, Luigi.” Conocimiento es futuro”. Funtec. México 1994.

¥ samuelson, Paul y Nordheus, William. “Economia”. Editorial NcGraw Hill. México D.F .1991.
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Competitividad. La definicion tradicional de la competitividad estaba basada en la
relacion que existe entre los precios de las mercancias internacionales con el tipo de
cambio y los precios de los bienes nacionales; definicién que hoy en dia es obsoleta e

inoperante.

En la dinamica de la globalizacion, la competitividad es entendida como la habilidad
de una organizacion para disefiar, producir y comercializar bienes o servicios cuyas
caracteristicas de calidad formen en conjunto un paquete méas atractivo para el cliente

que el de los competidores.

La competitividad implica fuertes desafios y riesgos, pero a la vez, oportunidades
para los aparatos productivos locales de aprovechar la dinamica implicita de la

globalizacion en su favor y beneficio buscando lograr un mejor y constante crecimiento.

1.7.3 GLOBALIZACION: LA ANTESALA A LA BUSQUEDA DE
ALTERNATIVAS.

Debido a los estandares, a la dindmica productiva, tecnoldgica, comercial y
administrativa que impone el proceso globalizador, resulta una obligacién para las
empresas, naciones e industrias que desean no sélo sobrevivir sino crecer y
desarrollarse, el llevar a cabo un andlisis profundo, veraz y objetivo, sobre las
caracteristicas y tendencias de la economia mundial globalizada con el fin de tomar
ventajas, aprovechar las oportunidades existentes y vencer los obstaculos que han

limitado su crecimiento y potencialidad.

Hay dos factores importantes a mencionar dentro de la globalizacion, por un lado
estan los peligros que revisten para los paises y empresas de quedar al margen o
aislados de las transformaciones y cambios que se suceden en el entorno global; y por

otro la insercion de los mismos de forma inadecuada y poco competitiva.
Esta incorporacion ineficaz es aquella que tiende a perpetuar las formas de

subdesarrollo historico, atraso subordinado y dependiente anteriormente padecido por

los paises en vias de desarrollo.
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La urgencia de disefiar y contar con nuevas y mejores estrategias para participar y
lograr una penetracion en el mercado mundial, via la utilizacion inteligente del
comercio internacional, resultan indispensables tanto para mantenerse como para

competir, crecer y expandir las capacidades productivas internas.

Las estrategias deben estar encaminadas a elevar el nivel de las empresas,
incrementar la productividad de las mismas y aumentar la eficiencia de su organizacion
y produccion. En este sentido, la globalizacién significa exigencias para los paises y
empresas, tornando indispensable la necesidad de realizar ajustes, transformaciones y
modificaciones a sus sistemas productivos, sistemas tendientes a elevar sus niveles de
eficiencia y competitividad en lo particular, y de los niveles de bienestar y crecimiento
de las economias en lo general; i.e. la importancia del proceso globalizador se centra en
la creacion de nuevas rutas de desarrollo econdmico, administrativo, financiero,
empresarial, industrial y productivo que vuelvan factible el logro de una participacion

exitosa en el mercado global.

21



Capitulo 11 Reingenieria de Procesos

CAPITULO 11

REINGENIERIA
DE
PROCESOS

2.1 NACIMIENTO DE LA REINGENIERIA

Michael Hammer y James Champy son considerados los pioneros en manejar el
concepto de Reingenieria de Procesos en Negocios; concepto que nacidé cuando
observaron que algunas comparfiias habian mejorado espectacularmente su rendimiento
en una 0 mas areas de su negocio, cambiando radicalmente las formas en que trabajaban;
empresas que no cambiaron el negocio al que se dedicaban, sino que habian alterado en
forma significativa los procesos que seguian en dichos negocios, o incluso llegaron a

cambiar por completo los viejos procedimientos.

Entender porqué esas empresas se habian decidido por el cambio radical, en vez de
remedios menos sensibles como mejoras continuas e incrementales, fue lo que llevo a
Hammer y Champy a investigar y profundizar; ellos querian averiguar si tenian algo en
comun las técnicas empleadas por las compafiias para efectuar sus cambios. ¢Qué era lo
que surtia efecto ?¢,Que servia y que no?;Era posible trasladar esas técnicas a otras
organizaciones en otro giro o linea de negocios?;Eran aplicables globalmente en la

compafiia o0 solo en un sector o area?
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Queriendo responder a éstas y otras preguntas, descubrieron que la mayoria de las
compafiias que estudiaron y que habian tenido éxito con los cambios radicales en sus
procesos habian utilizado, aun sin saberlo, una serie de herramientas y tacticas que

gradualmente las llevaron al éxito.

Hammer y Champy se percataron que las compafiias que buscaban tan s6lo una
mejora pequefia y tenian éxito, se planteaban una interrogante totalmente distinta a la
de las otras organizaciones. No se preguntaban: ;Como podemos hacer mas rapido y
mejor lo que hacemos? ;Como podemos bajar los costos? Lo que se preguntaban era:

¢Por qué estamos haciendo esto? si, tan sencillo como un ¢Por qué?

Examinando experiencias de muchas compafiias se pudieron discernir los patrones de
accion que les ayudaron a tener éxito asi como aquellos que no; gradualmente vieron
como surgian una serie de procedimientos que efectuaban el cambio radical,
procedimientos a los que les dieron el nombre de Reingenieria de Procesos en los

Negocios.

2.2 LA NECESIDAD DEL CAMBIO

No hay compafiia que no desee una organizacion bastante flexible a fin de que se
pueda ajustar rapidamente a las condiciones cambiantes del mercado, tan agil para
poder superar el precio de cualquier competidor, innovadora pudiendo mantener sus
productos y servicios a la vanguardia, y tan dedicada a su mision que brinde gran
calidad y servicio al cliente; sin embargo, la realidad en muchos casos es otra, las
empresas se encuentran pesadas, torpes, rigidas, perezosas, lentas, poco competitivas,
ineficientes, apenas sobreviviendo, perdiendo clientes, utilidades y participacion en el
mercado; si , y la explicacion esta sencillamente en como hacen su trabajo y porqué lo

hacen asi.

Irénicamente que hoy las compafiias estén trabajando tan mal, es justamente porque
antes funcionaban tan bien, debido a que el mundo en el que operaban ha cambiado y
rebasa los limites de su capacidad de adaptarse o evolucionar, hoy se enfrentan a un

nuevo monstruo, la globalizacion.
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Las nuevas tecnologias, la desaparicion de fronteras entre mercados nacionales y las
nuevas expectativas de clientes que tienen mas para escoger que antes, se han
combinado para dejar obsoletos los objetivos, métodos y principios organizacionales de
las corporaciones clasicas que habian dominado en el pasado. Renovar su capacidad
competitiva no es cuestion de hacer que la gente trabaje mas duro o mas rapido, sino

aprender a trabajar de otra manera.

Si una empresa tiene la capacidad de poder trabajar a bajos costos ofreciendo
productos y servicios innovadores en distintos mercados, podra obtener una mejor
situacion en el mercado que le permitird generar mas utilidad, mayores ventas, mejor

aprovechamiento del trabajo de sus empleados y crecimiento de si misma.

En un mundo de escasos recursos, necesariamente hay rivalidad entre los
compradores y vendedores. La rivalidad entre oferentes puede manifestarse de muchas
formas: publicidad, mejoras en la calidad del producto, promocion de ventas, desarrollo
de nuevos productos, innovacion en los servicios, uso de nuevas tecnologias,
productividad, optimizacion del capital y recursos de trabajo, etc; forzando al resto de

las empresas a imitarla cuando menos, si desean seguir produciendo.

La Reingenieria tiene como punto de partida la satisfaccion de la utilidad de los
consumidores en sus necesidades y expectativas, por lo cual cuestiona las funciones de
produccion existentes, en las que se encuentra fragmentado el trabajo, pues para ella
existe una mala distribucién o division del trabajo que lleva a operar a las empresas en

etapas ineficientes de su funcion de produccion.

El elemento del costo humano tiene mucha importancia, ya que éste lleva a cabo
fisicamente el disefio nuevo. El resultado del redisefio de la empresa debe beneficiar al
empleado con un ingreso mayor y un fortalecimiento de sus conocimientos mediante
capacitacion, entrenamiento y toma de decisiones, es decir, acrecentar el intelecto del

capital humano.

La esencia de la Reingenieria de procesos, parte de la necesidad del cliente, de un
redisefio de los procesos a sistemas multiples, sistemas que requieren de trabajadores,
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empleados y ejecutivos, con mayores responsabilidades, habilidades y conocimientos

para puestos mas complejos donde tomaran decisiones.

La Reingenieria de Procesos una vez aplicada, transforma, cambia y mejora las
condiciones en las cuales se venia desenvolviendo la empresa por otras totalmente
nuevas; siempre y cuando la técnica sea aplicada con inteligencia y objetividad en el

negocio.

2.3 LAREINGENIERIA'Y LAS TRES FUERZAS

En el capitulo anterior se mencionaron varios aspectos y variables que giran en torno
a la globalizacion, variables de las que Hammer y Champy pudieron identificar tres
poderosas e influyentes fuerzas, tres fuerzas que por separado y en combinacion estan
impulsando a las compafiias a penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que
para la mayoria de los ejecutivos y administradores es aterradoramente desconocido. A
estas tres fuerzas se les Ilama las tres C’s. Clientes, Competencia y Cambio.

Reingenieria de
Procesos en los
Negocios

Reingenieria y las tres fuerzas

2.3.1 LOS CLIENTES.

Después de la década de los 80’s, la fuerza dominante en la relacion vendedor-
cliente ha cambiado; los que mandan ya no son los vendedores sino los clientes. Hoy los
clientes dicen a los proveedores qué es lo que quieren, cuando lo quieren, y cuanto
pagarén. Individual o colectivamente, una serie de factores han desplazado el equilibrio

del poder de mercado del productor al consumidor.
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Las expectativas de los consumidores crecieron cuando los competidores, muchos de
ellos extranjeros, irrumpieron en el mercado con precios mas bajos en combinacion con
productos de mejor calidad; posteriormente las compafiias japonesas sacaron al mercado
productos nuevos que las compafiias locales no habian tenido adn tiempo de sacar al
mercado, 0 quiza ni lo habian pensado, los japoneses hicieron todo eso con niveles de
servicio que las compafias tradicionales no podian igualar. Esto era produccion en serie

y algo mas: calidad, precio, seleccién y servicio.

El nuevo escenario descontrold a las comparfiias que se basaban en la idea de un
mercado masivo, ya que antes podian suponer que un producto o servicio estandarizado
podia satisfacer a la mayor parte de los clientes, y aln para aquellos que no quedaran
satisfechos comprarian lo que se les ofreciera, ya que los clientes no tenian mucho de
donde escoger, se tenian pocos competidores en el mercado, con una oferta limitada de
productos y servicios muy parecidos; de hecho la gran mayoria de los clientes quedaban

satisfechos ya que no sabian que hubiera nada mejor, ni distinto.

Hoy en dia que los clientes tienen méas opciones, los clientes ya no se comportan de
la misma manera, ya sean consumidores o firmas industriales, ahora tienen la capacidad
de exigir que se les trate individualmente, exigen productos y servicios disefiados para
sus necesidades particulares y especificas, entregados en funcién de sus programas, que
estén de acuerdo con sus planes de manufactura, con sus horarios de trabajo y con las
condiciones de pago que les sean comodas. Actualmente, los consumidores esperan y

exigen mas porque saben que pueden obtener mas.

Los clientes se han colocado en posicion ventajosa en sus relaciones con los
vendedores, gracias y en gran medida al enorme avance tecnolégico de nuestros dias;
para las empresas que crecieron con la mentalidad de un mercado masivo, la realidad
mas dificil que tienen que aceptar acerca de los clientes es que cada uno cuenta y si se
pierde un cliente hoy, no se aparecera otro para reemplazarlo.

Hoy es muy frecuente que los clientes puedan hacer por si mismos, lo que antes

hacian los proveedores, asi que pueden decir: o lo hace usted como yo quiero, o lo hago
yo mismo. Un ejemplo de esto se da en la tecnologia de la computacion aplicada a la
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edicion, que les permite a las empresas realizar en sus propias oficinas labores que antes

tenian que confiarles a las imprentas.

La tecnologia, en forma de bases de datos, claras y facilmente accesibles, les permite
a clientes, proveedores de servicios y a toda clase de personas, el rastrear no sélo la
informacidn bésica acerca de proveedores y clientes sino también sobre sus preferencias

y requisitos, sentando asi nuevos fundamentos para la competitividad.

2.3.2 LA COMPETENCIA

Los competidores han cambiado la cara de los mercados; se venden articulos
similares en distintos mercados sobre bases competitivas totalmente distintas, en un
mercado a base de precio, en otro a base de seleccion, a base de calidad, y a base de

servicio.

Al venirse abajo las fronteras comerciales y la creciente globalizacion, ninguna
compafiia tiene su territorio protegido de la competencia extranjera. Se tienen a
japoneses, alemanes, franceses, chinos, coreanos, taiwaneses, entre otros, con la libertad
de competir en los mismos mercados; un solo competidor eficiente puede subir el

umbral competitivo para todas las compafiias del mundo.

Los eficientes desplazan a los inferiores porque el precio es mas bajo, la calidad es
mas alta o es mejor el servicio que brinda, cualquiera que sea el caso, pronto se

convierte en la norma para todos.

No es suficiente con ofrecer un producto o servicio satisfactorio. Si una compafiia no
puede competir al nivel de la mejor del mundo en una categoria competitiva, pronto no

tendra un lugar donde competir.

Otra punto clave es que hoy ser grande no significa ser invulnerable, todas las
compafiias tienen que estar pendientes para descubrir a las nuevas, ya que éstas no
siguen las reglas conocidas y a menudo hacen nuevas reglas para manejar 1os negocios;

ademas de que la tecnologia cambia la naturaleza de la competencia en formas que las
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compafias no esperan; se hace presente y necesario un cambio radical en las

organizaciones que responda a esta situacion.

2.3.3 EL CAMBIO

La naturaleza del cambio se ha vuelto general, permanente y acelerada. Con la
globalizacion de la economia, las compafiias se ven ante un ndmero mayor de
competidores, cada uno de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones de

producto y servicio.

La rapidez del cambio tecnoldgico principalmente informéatico y computacional
promueve indudablemente la innovacion; por otro lado los ciclos de vida de los
productos han pasado de afios a meses. Sin embargo lo importante no es que han
disminuido los ciclos de vida de los productos y servicios, sino que también ha
disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos al
mercado. Hoy debido a esto las empresas tienen que inventar, innovar y desarrollar

rapidamente productos, o no tendra sentido hacerlo.

Las compafiias tienen que mirar en muchas direcciones y ser eficientes al mismo
tiempo para detectar el cambio, pero la mayor parte de ellas no lo estan, generalmente
solo detectan los cambios que ellas mismas esperan. Los cambios que pueden hacer
fracasar a una compariia son aquellos que ocurren fuera del radio de sus expectativas, ya

que es alli donde se origina la mayor parte de ellos.

2.3.4 LOS NEGOCIOS DE HOY

Las compafiias han dejado de ser carteras de activos y pasan a conformarse como un
conjunto de personas que trabajan juntas para inventar, hacer, vender y prestar servicio.
Si no tienen éxito en el negocio al que se dedican es porgue su gente no esta inventando,
haciendo, vendiendo y prestando servicios tan bien como debiera. Se tiene la idea de
que automatizacion es el remedio para los problemas de los negocios; la automatizacion
permite realizar algunas tareas mas rapidamente; pero en el fondo, se estan haciendo los
mismos trabajos, y eso significa que no ha habido mejoras fundamentales en el

rendimiento.
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Muchos directivos piensan que los problemas en las compaiiias se deben por un lado
a que no cuentan con el producto o servicio adecuado para los tiempos; lo cual es
totalmente erréneo, ya que los productos tienen un ciclo de vida limitado e incluso los
mejores pronto quedan obsoletos; por otra parte creen ademas que los malos resultados
se deben a deficiencias de administracion que bien podrian solucionarse modificando la
estructura de mando con nuevas estrategias corporativas, cambiando de mercado,
vendiendo una division y comprar otra, manipular los activos o bien reestructurarse con
una compra de acciones a crédito, lo cierto es que son solo paliativos que distraen a la
compafiia de efectuar cambios basicos y efectivos en el trabajo real que hacen; hay que
tener en cuenta que no es ni el personal ni mucho menos son los productos, sino los
procesos los que llevan a las empresas al éxito a la larga. “Los buenos productos no

hacen ganadores; los ganadores hacen buenos productos™.

Otro punto importante es que en la gran mayoria de las compafiias nadie esta a cargo
de los procesos, en realidad, casi ni se dan cuenta de ellos. Por ejemplo: ¢Quién esta a
cargo de desarrollar nuevos productos? Todo el mundo toma parte, investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, finanzas, manufactura, entre otros, pero nadie esta a cargo en

realidad.

Generalmente los que toman parte de un proceso miran Gnicamente hacia dentro de
su propio departamento y hacia arriba, donde estd su superior; pero nadie mira hacia
afuera, donde esta el cliente. En pocas palabras, los actuales problemas de rendimiento
que experimentan las empresas son la consecuencia inevitable de la fragmentacion de

SUS Procesos.

Las estructuras clasicas de los negocios, que especializan el trabajo y fragmentan los
procesos, tienden a perpetuarse, porque ahogan la innovacion y la creatividad de una
organizacién. Por ejemplo, si alguien en un departamento realmente tiene una idea
nueva, primero tiene que convencer a su jefe, el cual a su vez tiene que convencer a su
superior y asi sucesivamente a través de la jerarquia corporativa; por lo que, para que la
idea sea aceptada todos tienen que decir que si, pero en cambio para matarla basta con

que solo uno responda no.

% Hammer, Michael; Champy, James. “Reingenieria”. Editorial Norma. Bogota. Colombia ,1994. pp 34.
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Los procesos fragmentados y las estructuras especializadas de compariias disefiadas
para otra época, tampoco responden bien a grandes cambios en el ambiente externo es
decir, el mercado. El disefio actual de procesos da por sentado que las condiciones se
modifican s6lo dentro de limites estrechos y previsibles. Retirando la administracion de
las operaciones y fraccionando esas operaciones entre departamentos especializados, las
organizaciones actuales hacen que nadie esté en situacion de darse cuenta de un cambio

significativo, o si se da cuenta, no pueda hacer nada al respecto.

En la actualidad, las organizaciones que se encuentran fragmentadas muestran
pérdida en sus utilidades, la cual no obedece directamente a la proliferacion burocrética,

si no que es consecuencia de un concepto equivocado de administracién organizacional.

Las compafiias toman un proceso natural de dividir en una gran cantidad de piezas
pequerias, las tareas individuales que hace la gente en los departamentos funcionales;
para después contratar a otro grupo de personas que se encarguen de volver a juntar las
piezas y armar el proceso: estas personas reciben nombres como: auditor, contralor,
expedidor, enlace, supervisor, gerente y vicepresidente, que son simplemente el
pegamento que mantiene unido al personal, esta situacién hace que inevitablemente las

compafiias estén pagando mas por el pegamento que por, el trabajo real.

Inflexibilidad, insensibilidad, falta de enfoque al cliente, obsesién con la actividad
méas que con el resultado, pardlisis burocratica, falta de innovacion, altos costos
indirectos, son caracteristicas que no son nuevas, no han aparecido sUbitamente,
siempre han existido, lo que pasa es que hasta hace poco tiempo las compafiias no
tenian mucho que preocuparse por ellas.; si los costos subian mucho podian trasladarlos
a los clientes, si los clientes no estaban satisfechos no importaba, los clientes no tenian a

quien acudir, si tardaban en aparecer nuevos productos, los clientes tenian que esperar.

La idea fundamental es que si una compafiia es mejor que otra en lo basico de un
negocio, sera capaz de derrotar a la competencia en el mercado. La diferencia entre las
compafiias ganadoras y perdedoras es qua las primeras saben hacer su trabajo mejor. Si
las compafiias quieren volver a ser ganadoras, tendran que analizar la manera en que

hacen su trabajo.

30



Capitulo 11 Reingenieria de Procesos

El mensaje es claro, los oficios orientados a tareas son obsoletos, en el ambiente de
los clientes, la competencia y el cambio, lo que las compafiias tienen que hacer es

organizarse en torno a procesos.

2.4 CONCEPTO DE REINGENIERIA

Convendria ahora definir los conceptos esenciales en el tema de investigacion:
Reingenieria y Proceso. En una primera aproximacion se puede referir a la reingenieria
como al acto de “empezar de nuevo”, es decir, abandonar viejos procedimientos
establecidos hace mucho tiempo y examinar otra vez el trabajo que se requiere para
crear el producto o servicio necesario, agregando y entregando algo de valor al cliente.

En bdsqueda de una definicion mas especifica de reingenieria se entiende como “el
redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor agregado y de los
sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los sustentan para

optimizar los flujos del trabajo y la productividad de una organizacién™®.

Hammer y Champy conceptualizan a la reingenieria como: “la revision fundamental
y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas y contemporéneas de rendimiento, tales como: costo, calidad, servicio y
rapidez”*’. Redisefiar una compafiia significa hacer a un lado sistemas viejos y empezar

de nuevo. Implica volver a empezar e inventar una manera de hacer mejor el trabajo.

De la anterior definicién se extraen cuatro palabras clave: fundamental, radical,
espectacular y proceso, palabras importantes de las cuales resulta necesario un analisis

mas a fondo.

Fundamental. Al emprender la Reingenieria, el individuo debe hacerse las
siguientes preguntas basicas sobre la compafiia y sobre cémo funciona. ¢(Por qué
hacemos lo que estamos haciendo? ;Por qué lo hacemos en esa forma? Hacer estas
preguntas lo obligan a examinar las reglas y los supuestos en que descansa el manejo de
los negocios. A menudo esas reglas resultan anticuadas, equivocadas o inapropiadas.

16 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria”. Editorial Norma. Colombia. 1995.pp 8.
" Hammer, Michael; Champy, James. “Reingenieria”. Ed. Editorial Norma. Bogota. Colombia ,1994. pp 34.
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La Reingenieria determina primero que debe hacer una compaiiia; luego como debe
hacerlo; no da nada por sentado. Se olvida por completo de lo que es y se concreta en lo

que debe ser.

Radical. Radical tiene sus origenes del latin radix, que significa raiz. Redisefiar
radicalmente significa llegar hasta la raiz de las cosas: No efectuar cambios
superficiales ni tratar de arreglar lo que estd instalado, sino abandonar lo viejo. Al
hablar de Reingenieria, redisefiar radicalmente significa descartar todas las estructuras y
los procedimientos existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar el

trabajo. Redisefar es reinventar el negocio, no mejorarlo o modificarlo.

Espectacular. La Reingenieria va mas alld de hacer mejoras marginales o
incrementales, sino de dar saltos gigantescos en rendimiento. Se debe hacer uso de la
Reingenieria Unicamente cuando exista la necesidad de cambiar todo. La mejora
marginal requiere afinacion cuidadosa; la mejora espectacular exige eliminar lo viejo y

cambiarlo por algo nuevo.

Proceso. Se define como proceso de negocios a un conjunto de actividades que

reciben uno 0 méas insumos y crean un producto de valor para el cliente.

De las cuatro palabras, proceso es la mas importante y es la que les da mas trabajo a
las corporaciones, ya que muchas no estan orientadas a los procesos; estan enfocados en
tareas, oficios, personas, estructuras, pero no en procesos; la cuestion ahora es como
estas compariias pueden emplear los conceptos de produccion (bienes) o la prestacion de

servicios y orientarlos a procesos.

2.5 PROCESOS

Como ya se habia mencionado anteriormente un proceso “es una serie de actividades
relacionadas entre si que convierten insumos en productos™®. Un ejemplo de proceso

comdn que se encuentra en la mayoria de las empresas es el despacho de pedidos®.

'8 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M.” Cémo hacer Reingenieria” Editorial Norma. Colombia. 1995. pp 8.
¥ Hammer, Michael; Champy, James. “Reingenieria”. Editorial Norma. Bogota. Colombia ,1994. pp 28.
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Si no hay, el pedido se remite a
—1 planificacion donde se expide una

Solicitud de Pedido. orden de tramitacion de producto. El transportista lleva
la mercancia al
destino.
Servicio al cliente recibe el Operaciones en bodega produce ,
pedido, lo anota y verifica un programa de despacho. El cliente recibe el
que esté exacto. pedido.
Tréfico determina el medio de

El pedido de finanzas donde transporte (ferrocarril, avion o Fin de proceso.
se verifica la posicion de por agua) y escoge larutay el
crédito del cliente. transportista.
Operaciones de venta Manejo de producto toma la
determina el precio que se mercancia en la bodega, verifica
debe cobrar. la exactitud del pedido, retne los

distintos articulos y los carga.

La solicitud del pedido va a

control de inventarios Tréfico le entrega el despacho al
verifica si hay existencias transportista que asume la
de lo que el cliente requiere. responsabilidad de entregarselo al
cliente.

Proceso de un despacho de pedidos

2.5.1 TIPOS DE PROCESOS

Los procesos que realizan las empresas o industrias sea cualquiera el giro o rama a
la que se dediquen, de produccidn o prestacion de servicios pueden ser mas 0 menos
cuantiosos y al mismo tiempo ser unos mas elaborados que otros. De la misma manera
los procesos que se utilizan dentro de una misma rama en especifico (construccion,
comercio, servicios financieros, etc.) difieren en la forma en como realizan sus procesos
cuando se clasifica a las empresas o industrias de acuerdo a su tamafio 0 presencia en el

mercado como pequefias, medianas o grandes.

Lo anterior no necesariamente implica que no existan procesos similares ya que
todas las empresas que realizan un proceso de control de produccién; o todas las
empresas que venden tienen que realizar un proceso de despacho o entrega al cliente; lo

que realmente importa es la forma en como los realizan.

Los procesos se componen de tres tipos principales de actividades: “las que agregan
valor (actividades importantes que hacen mas util y efectivo lo que se realiza para los
clientes); actividades de traspaso (las que mueven el flujo a través de fronteras que son
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principalmente funcionales, departamentales u organizacionales); y actividades de
control (las que crean en su mayor parte para controlar los traspasos a través de dichas

fronteras)”?°.

Hay una gran variedad de procesos que se pueden encontrar en todas las areas de los
negocios o instituciones; pudiendo ser procesos fisicos 0 una secuencia ldgica de
eventos. Muchas veces diferentes tipos de procesos se encuentran combinados en uno

solo como lo es el desarrollo de un nuevo producto.

Proceso Ejemplo Accion
Interorganizacionales. Orden de un proveedor. Disminucién de costos.
interfuncionales. Desarrollo de un nuevo producto. Apoyo en coordinacion; simultaneidad.
Interpersonales. Aprobacion de préstamo bancario. Integracion de roles y tareas.
Fisicos. Manufacturar producto. Mayor flexibilidad en los resultados; control de

procesos.

Interformacionales. Crea una propuesta. Rutina en decisiones.
Operacionales. Llenar una orden. Reduccion de tiempo y costo. Mejor Calidad
Administrativas. Desarrollar presupuesto. Mejorar el analisis.

Tipos de Procesos

Materia Producto
Prima I_ Terminado
1 l
AL — _ AL
r N —~ r N
Proveedores Actividades Cliente

Proceso Fisico %

I I | Solucién a
| | | | la solicitud.
Solicitud del I I Cliente
Cliente
N — _ A
s N —~— s N
Inicio Actividades Término

Proceso Secuencia de Eventos %

2 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria” Editorial Norma. Colombia. 1995. pp 8.
2 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria”. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 10. Cuadros tomados de los ejemplos del
libro “Como hacer Reingenieria”.
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Si bien, el negocio de la empresa se encuentra lleno de procesos, todos ellos se
pueden clasifican en dos grupos. Procesos principales y procesos de apoyo; otros mas

los denominan como procesos no estratégicos y procesos esenciales.

Todos los Procesos

Estratégicos No Estratégicos

Agregan Valor No Agregan Agregan Valor No Agregan
Valor Valor

Procesos estratégicos de valor agregado

Procesos no estratégicos: “procesos que en general no trascienden al mercado, y aun
cuando se eliminen o simplifiqguen pueden seguir teniendo implicaciones de largo

plazo™?,

Procesos estratégicos o esenciales: “Son los procesos que crean o agregan valor por

la capacidad competitiva que brinda a una compafifa”?*.

De cierta forma, los procesos que agregan valor se vuelven indispensables pues de
ellos se satisfacen los deseos o necesidades de los clientes. Aspectos por los cuales el
cliente esta dispuesto a pagar, pues a cambio de ese pago se recibe algo que el aprecia

como parte del producto o servicio que se le ofrece.

Un proceso esencial o no esencial no puede ser redisefiado si no son cambiados los
elementos que lo sustentan, puesto que no se puede limitar a corregir las piezas del

proceso ya que no resuelve el problema de fondo.

“La reingenieria de procesos tiene como objetivo primario contemplar aquellos
procesos que son al mismo tiempo procesos estratégicos y de valor agregado;
contemplando ademés los sistemas, politicas y las estructuras organizacionales™* que

sostienen dichos procesos:

22 Johansson, McHugh, Pendlebury y Wheeler. “Reingenieria de procesos en los negocios”. Ed. Limusa. México 1995. pp 76.
2 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria”. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 10.

2* Ibidem pp 10.
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e Sistemas de procesamiento y administracion asi como sistemas sociales y
culturales.

e Politicas que incorporan las reglas escritas y los reglamentos que prescriben
la conducta y el comportamiento relativos a como se ha de realizar el trabajo.

e Estructuras organizacionales como son grupos de trabajo, departamentos,
areas funcionales, divisiones, unidades y otras formas en que se dividen los

trabajadores para llevar a cabo sus labores.

Para que la reingenieria funcione es necesario que la empresa identifique
tempranamente los procesos esenciales; “aquellos procesos que la estrategia del negocio
ha identificado como criticos o esenciales para igualar o superar a la competencia™;
dicho proceso se le denomina Benchmarketing. Esta es una de las funciones dentro de la

empresa, que Si se practica constantemente se puede esperar un mejor éxito.

Procesos econdémicos. En un panorama mas grande en el sistema econémico podemos
encontrar también una serie de procesos que en general describen la totalidad del dicho
sistema. Cuatro son los denominados procesos econdmicos que cubren el total de las
actividades materiales de la gente que forma parte del sistema econémico: los procesos
de “las industrias basicas de materias primas, la fabricacion, la distribucion y los

servicios™?,

En lo que se refiere al proceso de las industrias extractivas basicas; consiste en
proporcionar las materias primas necesarias para la economia como son los minerales,
combustibles, productos alimenticios vegetales y animales, fibras, maderas, piedras,
arcillas y demas articulos semejantes. Este es el trabajo que en conjunto realizan las
empresas dedicadas a la agricultura, mineria, explotacion forestal, caza y pesca, por lo
que constituyen el llamado sector extractivo o primario de la economia, o también

denominado primer macro proceso.

El segundo macro proceso por medio del cual las materias primas se elaboran o
transforman en diferentes casos, constituye el proceso de fabricacion que llevan a cabo

principalmente las industrias de transformacion.

% Espendolini, Michael J.” Benchmarketing”. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 11.
% Bethel, Lawrence L; Atwater, Franklin s; Smith George H. “Organizacion y direccion industrial”. Ed. Fondo de Cultura Econémica. México D.F.
1986. pp 17.
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Los productos transformados por éstas industrias se dividen a su vez en dos clases
generales: por un lado los productos parcialmente terminados o intermedios que pasan
de productor a productor para un mayor proceso de transformacion; y los articulos

terminados o finales que se venden directamente al consumidor.

El tercer macro proceso llamado de la distribucion del andlisis, se convierte en el
medio por el cual las materias primas y los productos manufacturados se pasan de

productor a productor y de los productores a los consumidores.

El proceso de la distribucion incluye las empresas mercantiles que facilitan el paso
de los productos a través de varias etapas de procesos y elaboracion, desde la materia
prima hasta llegar finalmente a los consumidores; y el almacenaje, clasificacion,

seleccion, empaque y acarreo de los productos a los lugares donde son necesarios.

En el cuarto proceso se encuentran aquellos que se dedican no soélo a la produccion y
manejo de los productos tangibles, sino que presentan una variedad infinita de servicios
en todos los puntos del sistema econdmico: servicios domésticos, servicios financieros y
profesionales, a particulares y a empresas comerciales; servicios mecanicos a las
fabricas y a la comunidad; servicios publicos generales tales como transporte,
comunicacion, generacion de energia eléctrica y otros semejantes; comunmente
clasificados como servicios publicos y servicios gubernamentales, que constituyen el

sector terciario o de servicios de la economia.

Ya se habia mencionado anteriormente que la reingenieria espera producir la
optimizacion del flujo de trabajo y de la productividad en una organizacién; esta
organizacion se mide en funcion de los resultados del negocio: incrementos de
rentabilidad; participacién de mercados; ingresos; y rendimiento sobre la inversion, el
capital social o los activos. Por otra parte, la reingenieria se puede medir por reduccién
del costo, bien sea costo total o unitario.

La correlacion que existe entre el resultado del negocio y los procesos es un

elemento muy importante para la reingenieria de procesos ya que los resultados de los

procesos medidos en parametros como son la rapidez, precision y reduccion del ciclo,
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son los medios por los cuales se llegara a la meta establecida que es la de un mejor

rendimiento y es cuantificada mediante parametros financieros.

Es importante destacar que en el caso del gobierno, los parametros mediante los
cuales se medirian los resultados de los procesos estarian cuantificados no por los
ingresos o utilidades obtenibles sino por el nimero de personas a quien sirve 0 se

beneficia.

2.6 METODOLOGIA DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

Una buena forma de poder conectar los conceptos de produccion de bienes y
prestacion de servicios y que éstos a su vez se orienten a procesos se puede hacer
mediante el desarrollo de una metodologia, una manera sistematica o claramente
definida de alcanzar un fin, a la vez que ordena las instrucciones y acciones que se
deben realizar. La metodologia sera la guia para quien ponga en préactica el redisefio de

su empresa 0 negocio.

Cabe mencionar que si bien, la metodologia parte de una estructura general para
cualquier tipo de empresa 0 negocio, esta puede variar en algunos de sus elementos o
etapas; es decir, segun sean las necesidades de la empresa. De igual forma se logran

esos cambios radicales que caracterizan a la reingenieria de procesos en los negocios.

La reingenieria ofrece un proceso que ayuda al analista a encontrar el cambio radical
que ha de ser el factor decisivo en la competencia; la metodologia ayuda a visualizar las
sefiales claves para no perderse en el camino y caer en una confusion desviandonos de
la ruta correcta; con una metodologia se sabe dénde se empezd, donde se estad y a donde
se quiere ir. “El equipo encargado de aplicar la reingenieria se ve precisado a entender,

pensar y cuestionar asuntos tales como:

e Estrategias corporativas y estrategias de proceso.

e Técnicas administrativas y herramientas que aseguren la calidad de la
informacion y resultados.

e Vision de lo que puede ser si satisfacen las expectativas y percepciones del

cliente eliminando las deficiencias.
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e Desarrollo de un proyecto completo y convincente que permita brindar
informacion a los encargados de la toma de decisiones.

o Necesidades para el analisis de las operaciones.

o Definiciones de los procesos actuales y potencial de cambio radical.

e Aspectos de valor agregado de los procesos claves.

e Oportunidades de combinacién e integracion del proceso.

e Subdivisiones y alternativas de implementacion.

e Aporte, reestructuracion organizacional y administracion de procesos.

e Posicionamiento y capacitacion de recursos humanos.

e Desarrollo de un plan de implementacion factible para identificar las acciones,

los recursos y los hechos después de la aprobacién™?’.

Es necesario mencionar que la reingenieria no da respuestas a estos puntos sino que
ofrece un medio o modo de pensar acerca de ellos, como descartar limitaciones no
importantes, la manera de evaluar oportunidades, como ver y entender la naturaleza y

las consecuencias del cambio.

Una buena metodologia es una guia, mas que un conjunto rigido de reglas que hay
gue seguir exactamente y en orden inflexible; una buena metodologia sirve para
producir un buen plan de implementacion, o bien se desarrollan una serie de
consideraciones que impulsaran un plan subsiguiente; si el lider o equipo encargado del
proyecto no puede describir cbmo hacer el cambio sencillo o radical éste simplemente

no ocurrird, ciertamente la alta direccion no le daré su aprobacion ni apoyo.

Ademas de ser una guia para la reingenieria de procesos la metodologia mas
apropiada debe tener otras caracteristicas especificas, criterios donde la metodologia

cumpla los siguientes requisitos:

e “Ser apropiada para el trabajo del que se trata y no una simple revision
industrial o ingenieria de software.
o Suficientemente flexible, es decir no especifica para una sola industria o

compaiiia.

2" Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria”. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 25.
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Que permita tanto saltar tareas que no se aplican a la situacion actual o las
que representan trabajo ya terminado como respecto al orden en que se
ejecutan ciertas tareas sin comprometer los resultados finales.

Que se pueda aprender, es decir, que la puedan utilizar los miembros de un
equipo de reingenieria después de una moderada capacitacion previa,
permitiendo que la organizacién sea autosuficiente sin tener que valerse de
expertos externos.

Determinante en los papeles y responsabilidades de los miembros del equipo,
como son lider, los patrocinadores, administradores de sistemas de
informacion, proveedores, socios, consultores y demas personas o entidades
interesadas.

Capaz de identificar los problemas especificos u oportunidades definiendo un
punto de partida de las metas y estrategias corporativas; asi como visualizar
los datos claves para la toma de decisiones.

Analitica en el cuestionamiento de los procesos y sus actividades de manera
que se tenga un mecanismo que identifique y evalué visiones alternas de un
proceso redisefiado.

Que determine medidas validas de rendimiento para evaluar las actuales
caracteristicas del proceso.

Préactica en sus resultados identificando planes de accion, responsabilidades,
recursos necesarios, prioridades y dependencias.

De resultados factibles, es decir que se satisfagan los lineamientos originales
sobre costos aceptables, riesgos y tiempos.

Que se complemente con apoyo Yy facilitacién, con capacitacion, guia y
revision moderada.

Que incorpore herramientas para la productividad del equipo o bien adaptable
para uso de otras herramientas disponibles como cuadros y bases de datos,

proyecciones graficas, entre otros”.

2.7 HAMMER Y SU PROPUESTA METODOLOGICA

La importancia de la metodologia radica en la forma en como se conjuntan las

técnicas conocidas, con frecuencia de manera y siempre con un objetivo audaz.

2 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 30.

40



Capitulo 11 Reingenieria de Procesos

La metodologia de la reingenieria de procesos propuesta por Hammer se fundamenta
principalmente en dos modelos: uno la rueda del cambio global y el otro el marco de

referencias

En la rueda global del cambio, Hammer describe los elementos que componen un
sistema completo de negocios, el como y porqué se presentan los cambios en una
organizacion, centrandose en el factor que segun é€l, es el factor principal que hace que

la reingenieria de negocios tenga éxito, el cliente.

La importancia del cliente como centro del cambio en el negocio se debe a que ain
cuando no se piense en él, el motivo principal de todos los negocios es el cliente. Es
por eso que el cliente aparece en el centro de la rueda y es el factor mas importante en la

reingenieria de negocios.

Prospectos
de Negocios

Clientes
y sus
necesidades

Trabajos y
estructuras

Creencias y
comportamientos
organizacionales

8 N
%‘% ,Ef@"

administracion

Rueda Global®

En cuanto al marco de referencia, éste esta compuesto por seis etapas: identificacion,
definicion, analisis, reingenieria, implementacion y por ultimo el mejoramiento
continuo. ElI marco de referencia presenta de manera resumida todas las actividades

importantes necesarias para un proyecto total de reingenieria de procesos en la empresa.

2 Hammer, Michael; Champy, James. “Reingenieria”. Editorial Norma. Bogota. Colombia ,1994. pp .
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Etapa 1. Identificacion. Se desarrolla un modelo de negocio, tomando en cuenta el
aspecto corporativo de la empresa, la estructura de organizacion del negocio y el
vinculo o relacién con el cliente. Se tendran que plantear las metas y los objetivos de la
empresa con los cuales tienen que correlacionarse los nuevos procesos. Se tendra
siempre presente que la gestion del cambio comienza en esta etapa, por lo cual se
requiere de una motivacion constante, de responsabilidad y liderazgo de las personas

involucradas en llevar a cabo el proyecto de reingenieria.

Etapa 2. Definicion. Se lleva a cabo un inventariado de procesos que agregan valor y
se hace una correlacion de la organizacion, los recursos y los volumenes con procesos
especificos. Se toman en cuenta los aspectos: empresa, organizacion y clientes. Se
recomiendan procesos particulares que contribuyan a la estrategia del negocio/empresa,

organizacién, clientes para un mejor resultado de la reingenieria.

Etapa 3. Analisis. La identificacion de los procesos esenciales o principales seran el
objeto de trabajo del equipo encargado de llevar a cabo el proyecto de reingenieria. Se
toma en cuenta el entorno en el que se desarrolla el negocio y se identifican las mejoras

estratégicas.

Etapa 4. Reingenieria. Una vez identificados los aspectos criticos de los procesos se
aplica la reingenieria (sus elementos), principios, esencias, caracteristicas, innovacion,
pensamiento lateral; que tendra un efecto en los aspectos criticos de los procesos (costo,
servicio, calidad, eficiencia, etc.) del negocio.

El redisefio implicara el uso de distintas herramientas que se aplicaran a los procesos
o0 de apoyo, a procesos 0 subprocesos, haciendo que el cambio en estos sea radical al
mejorar y cambiar lo que se estaba realizando. Se buscan las oportunidades de avance

decisivo en los procesos, se analizan y se estructuran como objetivos de cambio radical.

Etapa 5. Implementacion. El redisefio de los procesos se pondréa en practica en el
pleno desarrollo de la empresa, se evaluaran las mejoras cuantificables reales en forma
continua partiendo de la situacion de la empresa antes de la reingenieria y posterior a
ésta, algunos resultados dependen de la reaccion de los clientes a los cambios que se han

hecho, por lo tanto la comparacion y medicion de los resultados tardara méas tiempo que
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los procesos de caracter organizacional o administrativo. La propia implantacion

conducird a una constante capacitacion y mejora de los recursos humanos.

La gestion al cambio es importante para trazar el camino a la transicion de los viejos
procesos a los procesos redisefiados. Serd necesario también la construccion o
modificacion de la infraestructura (si es necesario) para que puedan dar apoyo a los

nuevos procesos del negocio.

Etapa 6. Mejoramiento continuo. La mejora continua se inicia ahora como un
programa para identificar y capitalizar oportunidades de mejora incremental después de
la implementacion de los procesos redisefiados; esto implica una reestructuracion del
diagrama organizacional acorde a la administracion del nuevo proceso. Se analizaran las
caracteristicas que requiere cada nueva posicion y se facultara a los mismos para un

mejor desemperio de la actividad.

2.8 MANGANELLI Y KLEIN, SUS CINCO ETAPAS DE LA REINGENIERIA
DE PROCESOS

Ya se ha discutido el proceso de seleccion de una metodologia en cuanto a su
proceso y aplicacién, asi como las diferencias y semejanzas que se puedan presentar
entre los procesos de una y otra empresa; en consecuencia se da que la estructura
metodologica también puede variar dependiendo de las necesidades que se tengan y los

cambios que se pretendan realizar.

Habra quienes dividan su metodologia de cinco a siete etapas 0 mas como ya lo
hemos visto anteriormente con la propuesta de Hammer; sin embargo para efectos
tedricos y practicos, la metodologia que se desarrolla en el presente trabajo es la
utilizada por Raymond Manganelli y Mark Klein, dado que resulta una de las mas

completas y précticas.

La metodologia consta de cinco etapas, preparacién, identificacion, vision, solucion
y transformacidn; divididas en una serie de pasos que buscan obtener resultados rapidos
y sustantivos realizando cambios radicales y estratégicos de valor agregado

identificando oportunidades y redisefiando procesos estratégicos, sin tener que valerse

43



Capitulo 11 Reingenieria de Procesos

mucho de expertos externos. Cada una de las cinco etapas comprende una parte l6gica
del proceso de reingenieria y produce resultados que se utilizan en las etapas

subsiguientes.

Las etapas estan conformadas por un total de cincuenta y cuatro pasos, y aun cuando
parecen que se realizan una tras otra, el orden es s6lo parcial. Algunos pasos se pueden
adelantar a otros, o bien ejecutarse al mismo tiempo, algunos otros pueden hacerse mas

de una vez y otros no, e incluso también se puede trasladar un paso de una etapa a otra.

Etapa 1. Preparacion. Empieza con el desarrollo de un consenso ejecutivo sobre las
metas y objetivos que se buscan como avance decisivo del negocio y que son la
justificacién del proyecto de reingenieria. Establece claramente el vinculo esencial entre
las metas decisivas del negocio y el rendimiento de procesos redisefiados y define los
parametros del proyecto relativos a la programacion, costos, riesgo y cambio
organizacional. En la etapa de preparacidn se retne el equipo de reingenieria, se le

capacita y se produce el plan inicial de gestion del cambio.

Etapa 2. Identificacion. Desarrolla un modelo del negocio, orientado al cliente;
identifica los procesos estratégicos de valor agregado; correlaciona organizaciones,
recursos y volimenes con procesos especificos y prioridades; y recomienda procesos
especificos como objetivo del mayor impacto de la reingenieria.

Etapa 3. Visidn. Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; los analiza

y los estructura como “visiones” de cambio radical.

Etapa 4. Solucidn. Se divide en dos subetapas casi paralelas: una para desarrollar el
disefio “técnico” necesario para implementar las visiones, y la otra, el disefio “social”
gue organiza y estructura los recursos humanos que tendran a su cargo el proceso

redisefiado.

Etapa 5. Transformacion. Realiza las visiones de procesos (ya las subdivisiones

para los periodos de transicion), lanzando versiones piloto de plena produccién de los

nuevos procesos”™.

% Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 33.
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1. Preparacion.

1.1 Reconocer la necesidad.

1.2 Desarrollar consenso ejecutivo.
1.3 Capacitar al equipo.

1.4 Planificar el cambio.

v

2. ldentificacion.

2.1 Modelar clientes.

2.2 Definir y medir rendimiento.
2.3 Definir entidades.

2.4 Modelar procesos.

2.5 ldentificar actividades.

2.6 Extender modelo de proceso.
2.7 ldentificar actividades

2.8 Correlacionar organizacion.

2.9Fijar prioridades de procesos.

3. Vision.

3.1 Entender estructura del proceso.

3.2 Entender flujo del proceso.

3.3 Identificar actividades de valor agregado.

3.4 Referenciar rendimiento,

3.5 Determinar impulsores del rendimiento.

3.6 Calcular oportunidad.

3.7 Visualizar el ideal (externo).
3.8 Visualizar el ideal (interno).
3.9 Integrar visiones.

3.10 Definir subvisiones.

'

4A Solucion: Disefio técnico.

4A.1 Modelar relaciones de entidades.

4A.2 Reexaminar conexiones de los proceso.

4A.3 Instrumentar e informar.

4A.4 Consolidar interfaces e informacion.
4A.5 Redefinir alternativas

4A.6 Reubicar y reprogramar controles.
4A.7 Modularizar.

4A.8 Especificar implantacion.

4A.9 Aplicar tecnologia.

4A.10 Planificar implem*ntacién.

4B Solucién: Disefio social.

'

5. Transformacion.

5.4 Evaluar al personal.

5.5 Construir sistema.

5.9 Mejora continua.

5.1 Completar disefio del sistema.
5.2 Ejecutar disefio técnico.

5.3 Desarrollar planes de prueba y de introduccion.

5.6 Capacitar al personal.
5.7 Hacer prueba piloto del nuevo proceso.

5.8 Refinamiento y transicion.

4B.1 Facultar a empleados que tienen
contacto con clientes.

4B.2 Identificar grupos de caracteristicas de
cargos.

4B.3 Definir cargos/equipos.

4B.4 Definir necesidades de destrezas y
personal.

4B.5 Especificar la estructura gerencial.

4B.6 Redisefiar fronteras organizacionales.

4B.7 Especificar cambios de cargos.

4b.8 Disefar planes de carreras.

4B.9 Definir organizacién de transicién

4B.10 Disefiar programa de gestion del

cambio.
4B.11 Disefiar incentivos.

4B.12 Planificar implementacion.

Metodologia de Raymon Managanelliy Mark Klein
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Antes de empezar a describir mas detalladamente la metodologia es importante
distinguir los tipos de técnicas administrativas para después examinarlas a la par con
cada uno de los pasos de las cinco etapas de la metodologia. Clasificaciones de técnicas

administrativas:

= “Técnicas de procedimientos individuales y formales: son secuencias de
pasos bien definidos que producen un resultado tangible, como modelacién
del proceso, benchmarketing y andlisis de flujo de trabajo.

» Una combinacién de varias técnicas procedimentales bajo un titulo
descriptivo, tal como ingenieria informatica, estructuracion organizacional y
administracion del proyecto.

= Técnicas no procedimentales, como motivacién o facilitacion™".

2.8.1 PREPARACION
El propdsito de esta etapa es movilizar, organizar y estimular a las personas que van

a realizar el redisefio. Esta etapa producira un mandato de cambio, una estructura

organizacional y una constitucion para el equipo de reingenieria y un plan de accion.

Pasos Técnicas administrativa

1.1 Reconocer la necesidad

1.2 Desarrollar consenso ejecutivo | = Facilitacion

. Busqueda de metas

1.3 Capacitar al equipo . Formacion del equipo

L] Motivacién

1.4 Planificar el cambio L] Gestion del cambio

= Administracion del proyecto

Preparacion — Técnicas administrativas

Paso 1.1 Reconocer la necesidad. La necesidad de hacer reingenieria se reconoce por lo
general como resultado de un cambio: un cambio en el mercado, en la tecnologia, en el
ambiente 0 el entorno. Como resultado del cambio, un alto ejecutivo o administrador
(el “patrocinador”) resuelve hacer algo: redisefiar. En este punto el patrocinador con

frecuencia consigue un facilitador.

3! Ibidem. pp 34.
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Paso 1.2 Desarrollar consenso ejecutivo. Elaboracién de una reunion de trabajo con
los patrocinadores, los duefios del proceso y el facilitador. EI proposito es educar al
grupo gerencial en la metodologia y la terminologia que se van a usar; asegurar
liderazgo y apoyo para el proyecto; definir las cuestiones que se van a tratar; identificar
a otros interesados, fijar metas y prioridades para el proyecto. En este paso se organiza

también el equipo de reingenieria y se desarrolla su mandato.

“La facilitaciobn se emplea aqui para ayudar a la administracion a que realice
declaraciones claras de metas corporativas (particularmente relacionadas con el cliente)
y objetivos cuantificables de cosas tales como participacion de mercado y margen de

utilidades.”

La busqueda de metas, es el fundamento que establece las metas y los objetivos

corporativos con los cuales tienen que correlacionarse los diversos procesos.

Paso 1.3 Capacitar al equipo. En este paso se le da capacitacion al equipo para
acometer su misién. Incluye definir las expectativas de la administracién; desarrollar
trabajo en equipo; aprender el método; escoger las herramientas manuales o
automatizadas que se van a usar en el proyecto; adoptar una terminologia comun;
trabajar con ejemplos de reingenieria; y finalmente, asumir la responsabilidad del

proyecto.

“La formacion del equipo se encamina a organizar a los miembros del equipo de
reingenieria como un grupo de trabajo y capacitarlos en la metodologia. Se incluyen
aqui tanto el rol como las responsabilidades de todos los miembros del equipo y demas

personas que forman parte del proyecto final.”

“La motivacion es importante en el desarrollo de interés y entusiasmo entre los
patrocinadores y los miembros del equipo para estimularlos a buscar y entender la

oportunidad de cambios decisivos.**”

% Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 35. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra
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Paso 1.4 Planificar el cambio. En este paso se reconoce explicitamente que habra
resistencia a los cambios que introduzca el proyecto de reingenieria y que el cambio hay
que gestionarlo para que el proyecto salga adelante. Inicia la gestién del cambio
identificando a los interesados y sus intereses.

Al planificar el cambio se define como se manejaran las comunicaciones para
asegurar que los interesados se mantengan informados de una manera constructiva.
Identifica métodos de evaluar el grado de aceptacion de los diversos interesados y
métodos de intervencidon si esa aceptacion no es adecuada. Este paso desarrolla
igualmente el plan y la programacion del proyecto y define los métodos de

administracion de éste si todavia no se han especificado.

“La gestion del cambio empieza aqui con el desarrollo del plan de cambio. En su
forma original, se establecen espacios de tiempo aproximados para cada actividad del
proyecto y se fijan puntos especificos o fechas de revision Gnicamente para esta primera
etapa. El plan de cambio evolucionara en sustancia y detalle a medida que avance el

proyecto”.

“La administracion del proyecto empieza en esta etapa inicial y continGa durante
todo el proyecto, requiere liderazgo de éste, planificacion, informes, guia para los
miembros del equipo y solucidn de problemas. Otras técnicas administrativas que se
ponen en practica en esta etapa y que preceden a la posterior son la autoevaluacion y la

evaluacién ambiental.

““La autoevaluacion analiza los puntos fuertes y los puntos débiles de la organizacion.
Entre los temas examinados se han incluido ciclo de vida de la organizacion, estructura

organizacional formal, cargos/tareas, trabajo, personas y cultura de la organizacién”.

“La evaluacion ambiental se encamina a identificar las fuerzas externas con las cuales
tiene que habérselas el negocio. Estas fuerzas pueden amenazar o brindar oportunidades.
Entre ellas se incluyen fuerzas econdmicas, politicas, legales, sociales, éticas y

tecnoldgicas en los niveles nacional y global®*”.

%3 Ibidem pp 36. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra
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2.8.2 IDENTIFICACION

El propdsito de esta etapa es desarrollar y comprender un modelo de negocios con
procesos orientados al cliente. En ella se producen definiciones de clientes, procesos,
rendimiento y éxito; identificacion de actividades que agregan valor; un diagrama de
organizacion, recursos, volumenes y frecuencia; y la seleccion de los procesos que se

deben redisediar.

Pasos Técnicas administrativa

2.1 Modelar clientes L] Modelacién de clientes

2.2 Definir y medir rendimiento | = Medida del rendimiento

= Anadlisis de tiempo de ciclo

2.3 Definir entidades L] Modelacién de procesos
2.4 Modelar procesos . Modelacion de procesos
2.5 ldentificar actividades . Modelacién de procesos

. Andlisis de valor de procesos

2.6 Extender modelo de proceso | = Modelacién de procesos
. Programas de integracion de proveedores y socios

2.7 Correlacionar organizacion L] Modelacién de procesos
L] Andlisis de flujo del trabajo

L] Correlacion organizacional

2.8 Correlacionar recursos L] Contabilidad de costos de actividades

2.9 Fijar prioridades de procesos | = Anélisis de valor del proceso

Identificacion — Técnicas administrativas

Paso 2.1 Modelar clientes. En este paso se identifican los clientes externos, se
definen sus necesidades y deseos y se identifican las diversas interacciones entre la

organizacion y sus clientes.

““La modelacion de clientes es la técnica mas crucial y el primer punto en que debe
trabajar el equipo. Aqui el objetivo es obtener una comprension total de los clientes, su
relacion con la organizacion y, lo mas importante, sus expectativas. Esto es
indispensable para identificar el aspecto de valor agregado de los procesos, el grado en
que tienen que cambiar®*”.

Paso 2.2 Definir y medir rendimiento. La tarea que se tiene en este paso es definir
medidas de rendimiento orientadas al cliente y determinar los actuales niveles de

rendimiento, tanto promedios como variaciones.

3 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 36. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra
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““La medida del rendimiento y el andlisis de tiempo de ciclo se usan en dos formas;
tanto para definir las expectativas de rendimiento de los clientes y para cuantificar las
medidas de como se esta realizando el trabajo en la actualidad (volumenes, tiempos de
proceso, etc.), identificando los problemas a medida que van apareciendo”.

Paso 2.3 Definir entidades. Aqui se definen las entidades o “cosas” con que
negocian las organizaciones. Una entidad es una abstraccion que se realiza en uno 0 mas
casos especificos. Por ejemplo, la entidad “empleado” puede presentar los casos “Juan”,
“Pedro” y “Guadalupe”. Las entidades tienen atributos que las describen, nimero del
seguro social, fecha de nacimiento, direccion. Algunos atributos de entidad guardan
relacion con el estado en que se encuentra la entidad, por ejemplo, empleado o jubilado.
Algunas entidades, como clientes y empleados, son de larga duracion y se denominan

“permanentes”. Otras, como pedidos o cheques, son “transacciones”.

Este paso define también los estados en que puede encontrarse cada entidad, y
correlaciona los cambios de estado con las interacciones, es decir, identifica qué

interaccion causa cada cambio de estado.

“La modelacion de procesos produce representaciones graficas de los procesos y
subprocesos individuales, mostrando el orden de las actividades, identificando insumos

y productos, lo mismo que los factores criticos para el éxito®”.

Paso 2.4 Modelar Procesos. Este paso define cada proceso e identifica su serie de
cambios de estado. Define los objetivos del proceso y los factores criticos del éxito.
Identifica los insumos y los resultados del proceso. El prop6sito de este paso es obligar
al equipo de reingenieria a ver el trabajo del negocio en una forma nueva: relacion con
los procesos en vez de las funciones. Los procesos proceden del andlisis de las series de
cambios de estado; 0 sea que un proceso es una serie de actividades que convierte

insumos en productos cambiando el estado de una o més entidades de interes.

Paso 2.5 ldentificar actividades. Identifica las actividades necesarias para efectuar
cada cambio de estado y asimismo el grado en que cada actividad agrega valor, es decir,
el grado en que la actividad contribuye a satisfacer las necesidades o deseos del cliente.

% Ibidem pp 37. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra
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“El analisis de valor del proceso se emplea para fijar las prioridades de los procesos
sobre la base del potencial que se supone tiene un proceso de cumplir las metas y los
objetivos corporativos. El analisis toma en cuenta la magnitud de la oportunidad de
mejora y los factores de tiempo, costo y riesgo relacionados con un cambio radical”.

Paso 2.6 Extender modelo de proceso. Este paso identifica a los abastecedores
internos y externos y sus interacciones con los procesos. En este punto, el modelo del
proceso empieza a revelar que ciertos individuos y grupos dentro de la organizacion son

a la vez proveedores y clientes. El proceso toma la siguiente forma:

PROVEEDOR [ —» CLIENTE/PROVEEDOR | —®» | CLIENTE/PROVEEDOR
EXTERNO EXTERNO EXTERNO

-

CLIENTE/PROVEEDOR
> EXTERNO —> [ CLIENTE EXTERNO ]

Extender modelo del proceso

Al extender el modelo del proceso se identifican luego medidas adicionales de
rendimiento orientadas a los clientes internos y las incorpora también en el modelo de

proceso.

““Los programas de integracion de proveedores y socios se emplean para extender el
modelo de proceso a fin de incluir la relacion que tienen con los diversos procesos los

proveedores y otros socios del negocio”.

Paso 2.7 Correlacién de la organizacién. Aqui se definen las organizaciones que
toman parte en cada una de las actividades principales y el tipo de su participacion (“es
responsable de”, “suministra insumo a”, “recibe aviso de”, etc.). Por consiguiente,

define la frontera proceso/organizacion.

“El andlisis de flujo del trabajo complementa la modelacion de procesos, operando
sobre el modelo para identificar actividades criticas necesarias para que el proceso

funcione, lo mismo que aquéllas que agregan valor®®”.

% Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria”. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 38. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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“La correlacion organizacional toma las tareas y las actividades especificas
relacionadas con procesos y documenta las medidas tomadas y las responsabilidades de

diversos elementos de la organizacion funcional existente”.

Paso 2.8 Correlacionar recursos. En esta tarea se calcula el numero de empleados y
los gastos en cada actividad y cada proceso. También se calculan los volumenes y la
frecuencia de las transacciones. Esta informacion se utiliza para computar los costos
anuales estimados por actividad y por proceso, lo mismo que el costo unitario por

transaccion.

“La contabilidad de costos de actividades cuantifica los costos de mano de obra
relacionados con tareas especificas del proceso, sobre la base de volimenes actuales de
trabajo y dotacién de personal”.

Paso 2.9 Fijar prioridades de procesos. Se pondera cada proceso por su impacto
sobre las metas del negocio y las prioridades fijadas en el paso 1.2, “Desarrollar
consenso ejecutivo”, y por los recursos consumidos. Se toman éstos en cuenta, lo
mismo que el tiempo, el costo, la dificultad y el riesgo de la reingenieria en un enfoque

multidimensional a fin de fijar prioridades para el proceso de reingenieria.

““La gestion del cambio, la administracién del proyecto y la facilitacion son técnicas

37

continuas en esta etapa’”. Una vez que se fijan las prioridades, el paso da inicio al

programa de las etapas 3,4 y 5 para cada proceso seleccionado.

2.8.3 VISION

El propdsito de esta etapa es desarrollar una vision del proceso, capaz de producir un
avance decisivo en rendimiento. En esta etapa se identifican los elementos existentes del
proceso, tales como organizaciones, flujo de informacion y problemas, sistemas y
cuestiones corrientes. También se producen medidas comparativas del rendimiento
actual de los procesos, oportunidades de mejoramiento y objetivos, una definicion de

los cambios que se necesitan, y una declaracién de la “vision” del nuevo proceso.

*" Ibidem pp 38. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra.
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Pasos Técnicas administrativa
3.1 Entender la estructura del proceso . Andlisis de flujo de trabajo
3.2 Entender el flujo del proceso . Anélisis de flujo de trabajo

3.3 Identificar actividades de valor agregado | = Andlisis de valor del proceso

3.4 Referenciar el rendimiento . Benchmarketing

3.5 Determinar impulsores del rendimiento . Anélisis de flujo del trabajo

3.6 Calcular oportunidad = Anélisis de tiempo de ciclo

3.7 Visualizar ideal (externo) . Visualizacion

. Programas de integracion de proveedores y socios

3.8 Visualizar ideal (interno) . Visualizacion
3.9 Integrar visiones . Visualizacion
3.10 Definir subdivisiones . Visualizacion

Vision — Técnicas administrativas

Paso 3.1 Entender la estructura del proceso. Este paso amplia la comprension de los
aspectos estaticos del proceso modelado en los pasos 2.4 a 2.6 identificando todas las
actividades y los pasos del proceso; identificando todas las organizaciones, funciones y
cargos primarios que toman parte en él; preparando una matriz de actividades/pasos
contra organizacion/cargos; e identificando sistemas y tecnologia usados y politicas

aplicables.

“El analisis de flujo del trabajo se utiliza para analizar mas el proceso en cuanto a
los individuos que ejecutan labores discontinuas y la tecnologia (de cualquier tipo) que
se esté empleando en la actualidad. El flujo del trabajo se desarrolla en un diagrama a
detalle para identificar insumos y productos por actividades y por pasos. Para los

procesos elegidos se investiga la dimension de tiempo del proceso®”.

Paso 3.2 Entender el flujo del proceso. Se tiene una mayor comprension de los
aspectos dinamicos del proceso modelado identificando puntos primarios de decision y
subprocesos, identificando variaciones de flujo, preparando una matriz de
insumos/productos y estimulos contra actividades/pasos; e identificando variaciones del

flujo.

El objetivo de los pasos 3.1 y 3.2 es desarrollar suficiente comprensién de como
funcionan los procesos actuales asegurando que sus reemplazos redisefiados representen

mejoras considerables.

% Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria”. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 38. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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Paso 3.3 Identificar actividades de valor agregado. Se evalua el impacto de cada
actividad del proceso sobre las medidas de rendimiento externo para identificar
actividades que agregan valor, las que no lo agregan y las que son puramente de control

interno.

“El analisis de valor del proceso examina las actividades de cada proceso a fin de
determinar cuéles producen impacto en la capacidad de agregar valor del proceso
mismo. El impacto puede ser positivo 0 negativo. Igualmente se utiliza el andlisis de

tiempo de ciclo en esta evaluacién de impactos positivos y negativos”.

Paso 3.4 Referenciar rendimiento. Se analiza el rendimiento de los procesos de la
empresa y la manera como se llevan a cabo, con los de organizaciones semejantes, a fin
de obtener ideas para mejorar. Las organizaciones pueden estar dentro de la misma
familia corporativa o0 pueden ser compafiias comparables, lideres de la industria, o

realizadores que se consideran los mejores en su clase.

“El benchmarking se utiliza para cuantificar factores de rendimiento existentes, y
cuando sea posible, compararlos con las practicas de la competencia. Sin embargo, su
papel méas importante consiste en producir ideas nuevas, frescas y creativas para

optimizar un proceso®®”.

Paso 3.5 Determinar impulsores del rendimiento. Se definen los factores que
determinan el rendimiento del proceso identificando fuentes de problemas y errores;
capacitadores e inhibidores del rendimiento del proceso; disfunciones e incongruencias;

fragmentacion de actividades u oficios; lagunas de informacion o demoras.

Paso 3.6 Calcular oportunidades. Se aprovecha toda la informacion desarrollada
hasta ahora en la etapa 3 para ampliar la evaluacion inicial de la oportunidad de mejorar
el proceso hecha en el paso 2.9; ademas se calcula el grado del cambio que se necesita
y la dificultad de hacerlo, sus costos y beneficios, el nivel de apoyo que tendra, y los
riesgos de efectuarlo. También se definen las oportunidades de mejoramiento a corto

plazo que pueden emprenderse inmediatamente.

% Ibidem pp 39. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra.
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Paso 3.7 Visualizar ideal externo. Se describe como operaria el proceso una vez
optimizadas todas las medidas de rendimiento externo (definidas en el paso 2.2;
“Definir y medir rendimiento”). En particular, describe el comportamiento de las
actividades que tienen interfaz con clientes y proveedores.

Paso 3.8 Visualizar ideal interno. Aqui se describe como operaria el proceso con
todas las medidas de rendimiento interno optimizadas (definidas en el paso 2.6:
extender modelo del proceso). Repite, pues, el paso 3.7, tratando a los participantes
internos como clientes y proveedores. Este paso describe también cdmo se ejecutarian

las funciones claves de cada cargo para alcanzar el rendimiento ideal.

Paso 3.9 Integrar visiones. Es posible que los ideales internos y externos estén en
conflicto. Esta tarea identifica tales conflictos y busca relaciones entre las capacidades

alternas para producir la vision integrada mas eficaz.

Paso 3.10 Definir subvisiones. Se examina el tiempo necesario para realizar la
vision del proceso, y la posibilidad de definir subvisiones sucesivas entre el proceso
actual y la vision completamente integrada. Cada subvision, si se define, se relaciona

con metas de rendimiento.

“La visualizacion es la actividad global que describe la naturaleza de un proceso
radicalmente cambiado, compuesto Unicamente de aquellas tareas y actividades que
realmente agregan valor. Las visiones se pueden describir como el ideal que resultaria si
todas las medidas de rendimiento se optimizaran. En el proceso de visualizacion se
pueden describir y evaluar varias visiones alternativas. La vision global es para el
cambio total del proceso. Las subvisiones son los pasos transitorios por medio de los

cuales se puede cumplir la vision total en etapas en el curso de varios afios”.

““La gestion del cambio, la administracién del proyecto y la facilitacion son técnicas

continuas en esta etapa4°”.

4 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 39. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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2.8.4 SOLUCION

Disefio técnico. “El propdsito del disefio técnico es especificar las dimensiones
técnicas del nuevo proceso. Esta etapa produce descripciones de la tecnologia, normas,
procedimientos, sistemas y controles empleados por el proceso de reingenieria. Produce
en conjunto con el “Disefio social” disefios para la interaccion de los elementos sociales

2 E| disefio técnico produce planes preliminares para el desarrollo de

y técnicos
sistemas y procedimientos; aprovisionamiento de maquinas, programacion electrénica y

servicios; mejora de instalaciones, pruebas, conversion e implantacion.

Pasos Técnicas administrativa

4A.1 Modelar relaciones de entidades . Ingenieria informatica

4A.2 Reexaminar conexiones de los procesos | = Andlisis de flujo del trabajo

4A.3 Instrumentar e informar . Ingenieria informética

. Medida del rendimiento

4A.4 Consolidar interfaces e informacion L] Ingenieria informética
4A.5 Redefinir alternativas . Ingenieria informatica
4A.6 Reubicar y reprogramar controles L] Ingenieria informética
4A.7 Modularizar . Ingenieria informatica
4A.8 Especificar implantacion . Ingenieria informética
4A.9 Aplicar tecnologia L] Ingenieria informética

. Automatizacion estratégica

4A.10 Planificar implementacién = Automatizacion estratégica

. Administracion del proyecto

Solucion: Disefio técnico — Técnicas administrativas

Paso 4A.1 Modelar relaciones de entidades. Identifica la direccion y cardinalidad
de las relaciones entre entidades, esto es, si la relacion es de uno a uno, de uno a muchos,
0 de muchos a muchos, y cual entidad es “duefia” de otra entidad. Puesto que las
entidades son las “cosas” con que tiene que ver un proceso, los elementos técnicos del
proceso comprenden recoleccion de informacidn sobre las entidades; se da pie al inicio

para modelar los datos.

Paso 4A.2 Reexaminar conexiones de los procesos. Se considera si el movimiento
de pasos entre actividades, actividades entre procesos o la redistribucion de la
responsabilidad de los pasos pueden mejorar el rendimiento. Identifica casos en los que

una mejor coordinacion entre actividades mejoraria el rendimiento.
“ |bidem pp 40. Pérrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra.
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“El analisis de flujo del trabajo, analiza las conexiones entre los procesos para

identificar oportunidades de cambio de pasos, responsabilidades, etc”.

Paso 4A.3 Instrumentar e informar. Se busca identificar la informacién necesaria
para medir y manejar el rendimiento del proceso, define puntos donde la informacion se
puede almacenar (generalmente archivos relacionados con las entidades) y agrega

subprocesos, segun se necesite, para captar, reunir y diseminar la informacidn necesaria.

*“La medida del rendimiento ayuda a identificar los puntos apropiados para controles

de proceso y captacién de datos de rendimiento®”.

Paso 4A.4 Consolidar interfaces de informacion. Se definen los cambios de proceso
necesarios para reducir o simplificar interfaces, tanto internas como externas. Identifica
y elimina las corrientes de informacion duplicadas, y con ellas las actividades de

reconciliacion necesarias.

Paso 4A.5 Redefinir alternativas. Este paso evalla la necesidad continua de casos
especiales, si los hay en el proceso. Si es necesario, considera segregar los casos
especiales en procesos separados. En otros términos, busca reemplazar un solo proceso

complejo por uno 0 mas procesos simples.

Paso 4A.6 Reubicar y reprogramar controles. Se busca reducir el numero de
actividades que no agregan valor en el proceso, simplificando la estructura de control de
éste; todo esto se logra integrando los controles en actividades que si agregan valor,
reemplazando detectar errores por evitar errores, y moviendo la deteccion de error lo

mas cerca posible del punto donde éste ocurre.

Al reubicar y reprogramar controles se revisa también las relaciones logicas entre
actividades con objeto de descubrir oportunidades para realizar en paralelo actividades
que en la actualidad se ejecutan en serie. Obviamente, esto aumenta la rapidez del

proceso.

2 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995. pp 40. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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Paso 4A.7 Modularizar. Define las partes del proceso redisefiado que se pueden
implantar independientemente; esta particion del proceso, si ella existe, permite que el
proceso sea distribuido en el espacio, descentralizandolo o en el tiempo sustituyendo

partes del proceso al moverlas de una subvisién a otra.

El analisis formal de este paso consiste en determinar las dependencias entre las
actividades del proceso revisado y en determinar interacciones entre actividades y
entidades. Este analisis permite agrupar actividades por cambios relacionados entre si y
por proximidad en el tiempo o en el espacio, de modo que se puedan definir médulos

para movimiento y para implementacion.

Paso 4A.8 Especificar implantacion. Este paso utiliza los médulos definidos en el
paso anterior para evaluar alternativas estructurales (centralizadas o descentralizadas) y
alternativas de implementacion (primera subvision, segunda subvision, etc.). El analisis
de estas alternativas conduce posteriormente a la implantacién elegida de cada médulo
en el espacio, el tiempo y la organizacién. Este paso puede ser ejecutado

simultdneamente con el paso 4B.6- Redisefiar fronteras organizacionales.

““La ingenieria informatica se utiliza de diversas maneras en esta etapa para definir la
solucidn técnica, en particular donde y cémo aplicar tecnologia como capacitador para
implementar las actividades y los pasos de procesos revisados (redisefiados). Estas
tecnologias van desde informacion administrativa hasta telecomunicaciones, captacion
de datos y sistemas expertos. La ingenieria informéatica se utiliza también para
identificar los elementos de informacion en el sistema, las reciprocas relaciones de estos
elementos y sus relaciones con los procesos y las actividades que los producen y
consumen. La ingenieria informatica especifica, ademas, las interacciones entre dichas

unidades de modo que puedan cumplirse las funciones del sistema*”.

Paso 4A.9 Aplicar tecnologia. La tecnologia es uno de los dos capacitadores claves
de la reingenieria de procesos (la otra es el potencial humano.) La nueva vision del
proceso ciertamente habra sido informada por un conocimiento de las capacidades, los
usos y las limitaciones actuales de la tecnologia. Pero en este paso se haran aplicaciones
especificas de tecnologia al proceso.

4 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995.pp 40. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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Las principales aplicaciones de tecnologia en la reingenieria de procesos son para lo

siguiente:

e Analizar (simulaciones, estadisticas).

e Captar y documentar (imagen).

e Comunicar (comunicaciones de datos).

e Control (telemetria, control de proceso).

e Interfaces humanas (gréaficas, reconocimiento y respuesta de voz).
e Identificar (cddigos de barras, bandas magnéticas).

e Informar (telemetria, acceso en linea).

e Gerenciar (apoyo de decisiones, informacion gerencial).

e Manufacturar

e Dar movilidad (teléfono celular, computadoras portatiles).

e Compartir pericia (sistemas expertos basados en conocimientos).

e Compartir informacion (bases de datos).

Paso 4A.10 Planificar implementacion. Se desarrollan planes preliminares para
implementar los aspectos técnicos del proceso redisefiado e incluso desarrollo,
adquisiciones, instalaciones, prueba, conversion e implantacion. A estos planes después
se les asignan tiempos en fase junto con los planes paralelos para implementar aspectos
sociales del proceso desarrollados en el paso 4B.12, “Planificar implementacion”.

“La automatizacion estratégica considera como se puede alcanzar la solucion
técnica, con atencion a la aplicacion de tecnologia y las opciones de implementacion
(emplear o adaptar sistemas existentes, reemplazar, contratar, comprar o desarrollar

etc)”.

““La gestion del cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion son técnicas

que desarrollaran el plan de implementacion para la solucién de disefio técnico™”.

* Ibidem pp 41. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra.
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Disefo social. El proposito de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del
proceso. La etapa de disefio social produce descripciones de la organizacion, dotacion
de personal, cargos, planes de carrera e incentivos que se emplean en el proceso
redisefiado. Junto con la etapa 4A, “Disefio técnico”, produce disefios para la
interaccion de los elementos social y técnico. Financieramente, produce planes
preliminares de contratacion, educacién, capacitacion, reorganizacion y reubicacion del

personal.

Pasos Técnicas administrativa

4B.1 Facultar a empleados que tienen contacto con los clientes | = Facultar a empleados

L] Matrices de destrezas

4B.2 Identificar grupos caracteristicos de cargos . Matrices de destrezas

4B.3 Definir cargos/equipos . Formacion de equipos

. Equipos de trabajo autodirigidos

4B.4 Definir necesidades de destrezas y personal . Matrices de destrezas

4B.5 Especificar la estructura gerencial . Reestructuracion organizacional

L] Equipos de trabajo autodirigidos

4B.6 Redisefiar fronteras organizacionales . Reestructuracion organizacional

L] Diagramas de la organizacion

4B.7 Especificar cambios de cargos . Matrices de destrezas

4B.8 Disefar planes de carreras . Matrices de destrezas

= Sistema de comprension por homologacion

4B.9 Definir organizacion de transicion . Reestructuracion organizacional

4B.10 Disefiar programa de gestion . Gestion del cambio

4B.11 Disefiar incentivos = Recompensas e incentivos para empleados
4B.12 Planificar implementacién L] Administracion del proyecto

Solucién: Disefio técnico — Técnicas administrativas

Paso 4B.1 Facultar al personal que tiene contacto con el cliente. Para mejorar la
respuesta y la calidad del servicio que un proceso presta al cliente, es preciso facultar al
personal que tiene contacto con éste. Esta tarea define los cambios de responsabilidad,
autoridad, conocimiento, destrezas e instrumentos que se necesitan para capacitar al
personal que tiene contacto con el cliente, a fin de que mejore su desempefio; luego,
reconociendo que estos empleados son ellos mismos clientes de otros empleados, y asi
sucesivamente, el paso define los cambios necesarios para que todo el personal mejore

su servicio a sus respectivos clientes.

“Facultar a los empleados sirve para definir responsabilidades, particularmente de
toma de decisiones, que se pueden trasladar al nivel del empleado, a fin de llevar tales

acciones cerca del trabajo que se esta realizando”.
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“Las matrices de destrezas ayudan a diagramar las habilidades que requiere cada
nueva posicion y a definir los conjuntos de caracteristicas del cargo que daran forma a

los equipos de proceso”.

Paso 4B.2 Identificar grupos de caracteristicas de cargos. Este paso identifica el
conjunto de destrezas, conocimientos y orientacion (facilitacion control, personas o
cosas, etc.) pertinentes tanto al proceso actual como al redisefiado. Luego prepara dos
matrices de los cargos actuales y los redefinidos (esto es, facultados) frente al conjunto
de destrezas, conocimientos y orientacion. Cada casilla de la matriz da el nivel (ninguno,
bajo, mediano, alto) de destrezas, conocimientos y orientacion que se necesitan para el
cargo. Usando estas matrices, la tarea identifica luego grupos de caracteristicas de cada

cargo.

Paso 4B.3 Definir cargos y equipos. Este paso evalla la correspondencia entre los
grupos de caracteristicas de los cargos actuales y los que se necesitan, y entre equipos
de cargos actuales y necesidades. Sobre la base de esta evaluacion, el paso define
NUEVOS cargos y nuevos equipos. En otros términos, cuando es posible, se define un solo
cargo para satisfacer las necesidades del proceso redisefiado; si esto no es posible, se

define un equipo.

“La formacion de equipos define ahora y estructura los equipos de proceso

necesarios, en cuanto a recursos, responsabilidades y dotacion de personal”.

“Los equipos de trabajo autodirigidos determinan la forma en que cada equipo de
proceso administra (planifica, controla, decide, etc.) el trabajo producido por el equipo y
el trabajo del equipo mismo. Esta técnica se emplea también para explorar hasta que

punto es realmente viable este método*”.

Paso 4B.4 Definir necesidades de destrezas y personal. Este paso identifica el nivel
de destreza necesario para cada nuevo cargo y revisa la matriz preparada en el paso
4B.2 identificar grupos de caracteristicas de cargos. El paso define igualmente la
relacion entre niveles de dotacion de personal y volumenes e identifica las necesidades

de dotacion de personal a los niveles actuales y a los proyectados.

4 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995.pp 42. Los pérrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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Paso 4B.5 Especificar la estructura gerencial. Este paso especifica como se
realizaran en el proceso redisefiado los tres componentes principales de la gerencia
(direccion del trabajo, liderazgo y desarrollo del personal). Identifica al duefio del
proceso, las responsabilidades de la direccion del trabajo y del desarrollo del personal;
define el liderazgo del equipo; evalGa la necesidad de gerencia de primer nivel y de
segundo nivel. Para tomar estas decisiones, este paso estructura y analiza alternativas

factibles.

““La reestructuracion organizacional y la diagramacién organizaciénal se emplean
ahora para “volver a trazar” la organizacion que sea apropiada para la administracion y

la operacion del nuevo proceso”.

Paso 4B.6 Redisefiar fronteras organizacionales. Este paso considera la
conveniencia de cambiar la estructura organizacional a fin de asegurar que cada equipo
permanezca dentro de una sola organizacion y reducir el ndmero de fronteras

organizacionales que el proceso atraviesa.

“La especificacion de cargos se emplea para determinar las destrezas que se
necesitan y los conocimientos necesarios para cada una de las nuevas posiciones

definidas*®”.

Paso 4B.7 Especificar cambios de cargos. Este paso prepara una nueva matriz de
requisitos de destrezas, conocimientos y orientacion, frente a transiciones de cargos
viejos a cargos nuevos. Los elementos de la matriz consisten en el nimero de grados de
cambio que requiere la transicion. Por ejemplo, si el cargo A requiere un bajo nivel de la
destreza X y el cargo B requiere un alto nivel de esa misma destreza, entonces el
elemento que se encuentra en la interseccion de “transicion de cargo A a cargo B” con
“destreza X” serd + 2 (de bajo a alto). Este paso también asigna ponderaciones a los
requisitos de destrezas, conocimientos y orientacion, ponderaciones que representan la

dificultad relativa de adquirir esa caracteristica.

Los cambios ponderados se suman luego para producir una medida de la dificultad

de efectuar la transicion de los cargos viejos a los nuevos.

“ Ibidem pp 43. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra.

62



Capitulo 11 Reingenieria de Procesos

La medida de dificultad de la transicion se usa para planificar por adelantado la
reorganizacion y un plan de estudios para capacitar y educar al personal del proceso, lo

que ocurrird en la etapa 5.

Paso 4B.8 Disefiar planes de carreras. Este paso es similar al anterior, salvo que
ahora la matriz es de transicion de un cargo nuevo a otro cargo nuevo. Este paso
proporciona una solucion formal para uno de los problemas mas engorrosos de la
reingenieria. En los procesos redisefiados, las distinciones de cargos (tales como la
remuneracién) basadas en posicion jerarquica y relaciones de dependencia tienden a ser
reemplazadas por distinciones basadas en conocimientos y destrezas. Pero como la
mayor parte de los cargos se enriquecen, son multidimensionales, de manera que es

dificil compararlos directamente.

Al disefiar planes de carreras se desarrollan medidas de la dificultad de efectuar
transiciones del cargo A al cargo B, o del cargo B al cargo A. Si pasar de A a B es mas
dificil que de B a A, entonces claramente el cargo B es mayor. Aqui se consideran
todas estas transiciones y se determinan cuéles son factibles. Algunos empleos (los
“més grandes”) no tendran desarrollo de carrera dentro del proceso. En este caso, es
necesario identificar transiciones factibles a otros procesos. Puesto que el interrogante
“:;Como me afectara esto?” esta en el fondo de la resistencia al cambio, el éxito en
completar esta tarea y comunicar sus resultados es uno de los componentes mas

importantes del programa de gestion del cambio.

“El sistema de compensacion por homologacion se puede utilizar como técnica para
desarrollar (incluye analisis, disefio, implementacion, implantacion y mantenimiento)
sistemas de remuneracion basados en paga similar por trabajo y responsabilidades

comparables, en lugar de titulos jerarquicos de los cargos*’.

Paso 4B.9 Definir la organizacion de transicion. Hasta aqui la etapa 4B se ha
concentrado en el disefio social necesario para realizar la vision final del proceso. Este
paso examina el disefio social de las subvisiones, si las hay. Se lleva a cabo
paralelamente con la tarea 4A.8; “Especificar implantacion”, para que los elementos
sociales y técnicos del proceso sean congruentes.

47 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995.pp 43. Los pérrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.

63



Capitulo 11 Reingenieria de Procesos

Habitualmente, la necesidad de alcanzar la vision final por medio de una serie de
subvisiones la impone el disefio técnico, puesto que desarrollar un nuevo sistema, por
ejemplo, puede tardar largo tiempo. Pero a veces el disefio social impone el avance por
etapas, por ejemplo, cuando se necesita un programa importante de educacion y

capacitacion.

En este paso también se describen los cargos, los métodos gerenciales y las
estructuras organizacionales en puntos intermedios entre la situacion corriente y el
disefio del proceso final; ademas identifica los cambios que se necesitan para efectuar

las transiciones.

Paso 4B.10 Disefiar programa de gestion del cambio. Considerado como el paso
mas importante de la reingenieria rapida de Manganelli, porque mas proyectos de
reingenieria fracasan por falta de una eficiente gestion del cambio que por razén de
defectos en su disefio técnico o social. Aqui se refina y amplia el plan de cambio

preparado en el paso 1.4; “Planificar el cambio”.

Este paso empieza con la identificacion de los interesados y sus problemas. Algunos
interesados son personas que desempefian los mismos cargos y tienen intereses comunes,
de modo que el cargo mismo se puede tratar como el interesado. Otros interesados
(tipicamente los administradores) tienen empleos Unicos, de modo que el interesado es
el individuo. Sin embargo, cuando se ejecuta el programa, a cada persona hay que
tratarla como un individuo, cualquiera que sea su cargo. Para cada interesado, este paso
define también como se espera que resista, y define medidas del nivel de resistencia o
aceptacion. Luego planifica un programa de comunicaciones, un programa pata evaluar
aceptacion e intervenir si es necesario, y un programa de educacion general y

capacitacion para todo el personal.

““La gestion del cambio desarrollara el plan de implementacion para la solucién de

disefio social e identificard cualquier obstaculo al cambio (junto con posibles

“intervenciones” necesarias para remover dichos obstaculos)*”.

“ Ibidem pp 43. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra.
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Paso 4B.11 Disefar incentivos. El proposito es concertar las metas individuales,
organizacionales y del proceso definiendo incentivos que motiven a la gente para hacer
la transicion nuevo proceso, alcanzar los niveles proyectados de rendimiento y

comprometerse a una mejora continua.

Este paso define también mecanismos de medicion y retroinformacién que se
necesitan para sostener la administracion de incentivos. Este es otro ejemplo de
instrumentar e informar. El principio que se sigue es que los incentivos son mas eficaces

cuando la persona a quien se destinan tiene siempre conciencia de su actual rendimiento.

Los incentivos son adjudicaciones monetarias y no monetarias y reconocimiento. No
deben ser ascensos, pues éstos se deben basar en la capacidad, no en el rendimiento. Las
recompensas y los incentivos a empleados se utilizan para romper obstaculos al cambio

y retener cierta pericia operativa actual durante la etapa de transformacion.

Paso 4B.12 Planificar implementacion. En este paso se desarrollan planes
preliminares para implementar los aspectos sociales del proceso redisefiado, incluso
alistamiento, educacion, capacitacion, reorganizacion y reubicacion. Estos planes seran
luego introducidos por fases juntamente con los planes paralelos de implementacion de
los aspectos técnicos del proceso desarrollados en el paso 4A.10, “Planificar

implementacion”.

Aqui se define también la “estructura de gobierno” para la etapa 5, esto es, el papel y
las responsabilidades del patrocinador del proyecto de reingenieria, del duefio del
proceso, del gerente del proyecto de redisefio y de otros individuos y organizaciones. A
las funciones de servicios de informacion y de recursos humanos les corresponde un

papel principal en la etapa 5.

2.8.5 TRANSFORMACION

El proposito de esta etapa es realizar la vision del proceso implementando el disefio

producido en la etapa 4. Esta etapa produce una version piloto y una version de plena

produccion para el proceso redisefiado y mecanismos de cambio continuo.
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Pasos Técnicas administrativa
5.1 Completar disefio del sistema . Modelacién de procesos
5.2 Ejecutar disefio de sistema L] Ingenieria informética

5.3 Desarrollar planes de prueba y de introduccion | =

5.4 Evaluar al personal . Matrices de destrezas
5.5 Construir sistema . Ingenieria informatica
5.6 Capacitar al personal . Formacion de equipos

. Capacitacion justo a tiempo

5.7 Hacer prueba piloto del nuevo proceso

5.8 Refinamiento y transicion

5.9 Mejora continua . Mejora continua
L] Medida del rendimiento

. Administracién del proyecto

Segun sean los detalles especificos del disefio de proceso y el nimero y la naturaleza
de sus subvisiones, algunos pasos o tareas de la etapa 5 se pueden repetir. En otros

casos, los mecanismos de cambio continuo se usaran para pasar de una subvision a otra.

Paso 5.1 Completar el disefio del sistema. A partir de aqui y en pasos subsecuentes
la metodologia propuesta por Raymon Manganelli y Mark Klein se valen de la
nomenclatura utilizada por la ingenieria informética. Sin embargo, cualquier método

probado de desarrollo de sistemas es igualmente valido.

Este paso esta relacionado con el disefio “externo” de un sistema nuevo o revisado de
apoyo del proceso redisefiado. Incluye modelar subprocesos, modelar datos, definir
aplicaciones y disefiar dialogos o menus e informes en pantallas. Alternativamente, esta
tarea podria incluir la seleccion de un paquete de aplicaciones disponible en el comercio

y el disefio de cualquier aplicacion de cualquier modificacion.

“La modelacion de procesos se emplea para completar el disefio del sistema; al
hacerlo asi, modelard subprocesos y datos, ademas de disefios especificos de

aplicaciones, didlogos o0 menus e informacion en pantalla, etc”.

Paso 5.2 Ejecutar disefio técnico. Se escoge la plataforma o plataformas sobre las
cuales se va a montar el sistema de aplicacién. Se disefian las estructuras de datos y de
sistema y define cualquier prototipo que se necesite para validar el disefio. Este paso
tiene que ver con el disefio “interno” del sistema o revisado que apoya el proceso

redisefiado.
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“La ingenieria informéatica implementa ahora el disefio técnico de la etapa 42,
“Solucién disefio técnico”, seleccionando plataformas de tecnologia, disefiando
estructuras de datos y estructuras de sistemas y definiendo prototipos y planes de
desarrollo. Estos disefios sirven para guiar a los creadores internos de sistemas o se

pueden utilizar como solicitudes de propuestas y asistencia externa, segiin convenga*”.

Paso 5.3 Desarrollar planes de pruebas y de introduccion. Se determinan los
métodos que se van a usar para validar el sistema, entre los cuales pueden incluirse
pruebas paralelas o piloto; también se determinan los métodos que se van a usar para
conversion, transicion y desarrollo de un plan de implementacion por fases; finalmente
se evaluan los impactos del nuevo sistema y define los planes de retirada y de

contingencia.

Paso 5.4 Evaluar al personal. Como su nombre lo dice, en este paso se evalua al
personal actual en funcion de sus destrezas, conocimientos, orientacion, el grado de su

conformidad con el cambio y su aptitud.

La evaluacion de aptitud es muy importante porque la determinacion de la

disposicion de cada persona debe basarse en ella misma, no en el cargo que desempefia.

Algunas personas no estan suficientemente calificadas para su oficio y a otras les
sobran calificaciones; algunas tienen destrezas, conocimientos y orientacion que no se

relacionan con su cargo actual pero que son muy deseables en otros cargos.

La evaluacion de cada persona se coteja luego con los requisitos del cargo y los
niveles de dotacidn del personal desarrollados en el paso 4B.4, “Definir necesidades y
destrezas de personal”, a fin de identificar la escasees o los excesos de personal y las

necesidades de capacitacion.

Las necesidades identificadas en este paso se usan luego para finalizar los
componentes del plan de estudios de capacitacidén para asignar a individuos a cursos

especificos si asi lo requieren.

4 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995.pp 43. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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“Las matrices de destrezas en su utilizacion final se aplican ahora a personas
especificas y a las estrategias necesarias para instruirlas o recapacitarlas a fin de
colocarlas en posiciones adecuadas en los nuevos equipos; esto puede verse como una

forma de analisis de vacios”.

Paso 5.5 Construir sistema. Se produce una version del nuevo proceso listo para
operaciones. Incluye el desarrollo y prueba de bases de datos, desarrollo y prueba de

sistemas y procedimientos, documentacion y conversion de datos.

Paso 5.6 Capacitar al personal. Se proporciona capacitacion en la operacion,
administracion y mantenimiento del nuevo proceso, justo a tiempo para que el personal
asuma sus nuevas responsabilidades. Igualmente, incluye instruccion particular cuando

los empleados asumen dichas responsabilidades por primera vez.

La formacion de equipos cierra ahora el ciclo y se emplea para organizar e instruir a
los nuevos equipos de proceso en sus deberes redisefiados y sus funciones como
equipo”. Cuando es apropiado, se apela a capacitacion adicional en aspectos técnicos

especificos del trabajo, tales como conceptos y operaciones del método “justo a tiempo”.

Paso 5.7 Hacer prueba piloto del nuevo proceso. Se pone en operacién el nuevo
proceso en un &rea limitada a fin de identificar mejoras o correcciones necearias, sin

correr el riesgo de una implantacion total.

Paso 5.8 Refinamiento y transicién. Se corrigen las fallas que se descubran en la
operacion piloto e implanta el nuevo proceso en una forma controlada, de acuerdo con

el plan de introduccion desarrollado anteriormente.

Paso 5.9 Mejora Continua. Para que pueda haber mejora continua del proceso, hay

que cumplir tres requisitos:

e Al personal del proceso hay que darle metas claras de rendimiento, medidas
de realizacion de las metas e informacion sobre valores actuales y pasados de

esas medidas.

%0 Ibidem pp 44. Parrafos entrecomillados fueron tomados textualmente de la obra.
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e Hay que dar al personal del proceso las herramientas necesarias para efectuar
cambios de rendimiento.
e Dar al personal del proceso responsabilidad, autoridad e incentivos para

mejorar el rendimiento.

““La mejora continua se inicia ahora como un programa para identificar y capitalizar
oportunidades de mejora incremental, después de la implantacién de los procesos
redisefiados”.

“La medida del rendimiento evalla las mejoras cuantificables reales que se han
realizado. Esto se hace en forma continua puesto que algunos beneficios claves
dependeran de la reaccion de los clientes a los cambios que se han hecho”.

““La gestion del cambio, la administracion del proyecto y la facilitacion son técnicas
en esta etapa. La gestion del cambio, en particular, es importante para trazar el camino

en la transicién de los procesos viejos a los nuevos y redisefiados”.

51 Manganelli, Raymond L. Klein, Mark M. “Cémo hacer Reingenieria2. Ed. Norma. Colombia. 1995.pp 45. Los parrafos entrecomillados fueron
tomados textualmente de la obra.
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CAPITULO 111

LA REINGENIERIA
DENTRO DE LA EMPRESA

En los capitulos anteriores se ha enfatizado que la reingenieria implica el redisefio
radical de los procesos; sin embargo ésta no termina alli, el recordar que son los
procesos y no las organizaciones los sujetos a reingenieria; los cambios fundamentales
en los procesos de negocios producen consecuencias en varios, si no es que en todos los
aspectos de una organizacion, transformandose tanto que frecuentemente en muchos

casos no se reconocen de cOmo eran originalmente.
3.1 EQUIPOS DE TRABAJO Y PROCESOS INTEGRADOS

El fraccionamiento de una empresa crea muchos problemas, pero en particular
fomenta metas incongruentes entre las distintas personas que intervienen. A una persona
quizas le preocupa la rotaciéon de inventario mientras que a otra el tiempo de entrega,

por citar un ejemplo.

Como ya se habia mencionado antes, la reingenieria comienza por desaparecer el
trabajo en serie, ya que integra y comprime tareas que antes eran distintas para unirlas
en un solo proceso integrado; posteriormente asigna responsabilidades al trabajador de
proceso, el cual esta encargado de ejecutar gran parte del proceso, sirviendo ademas
como punto de contacto con el cliente o con otro empleado, reduciéndose asi el tiempo

y pasos del proceso.
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No siempre se pueden comprimir varios pasos de un proceso muy extenso para que
este sea ejecutado por una sola persona, ya que las tareas deben ejecutarse en
localidades distintas (departamentos o areas, divisiones, etcétera); cuando esto ocurre la
manera logica para evitar el fraccionamiento de pasos laterales e incongruencias del
trabajo de las personas que intervienen en el proceso, se organizan los denominados
equipos de proceso 0 equipos de caso, trabajadores que manejan el pedido, el nuevo
producto o servicio, personas que entre ellas relnen las destrezas necesarias para
ejecutar y encargarse de todo el proceso, personas que en lugar de ser separadas en
departamentos estdn reunidas en un equipo. Los equipos de proceso no incluyen

representantes, sino que remplazan la antigua estructura departamental.

Los procesos integrados eliminan pasos laterales y acaban con problemas como son,
los errores, las demoras y las repeticiones que los trabajadores hacian en un proceso
tradicional; ademas con el nuevo proceso la compafiia ya no necesita personal adicional
para corregir estos errores, tanto el trabajador como el equipo de proceso necesitan
menos supervision, ahora estan facultados para tomar sus propias decisiones, ya no
tienen que acudir ni esperar la resolucion de gerentes o supervisores, pudiendo asi
asumir la responsabilidad de la ejecucion del proceso, verificando que se cumpla con los

requisitos del producto o servicio en el menor tiempo (eficiencia).

El trabajo también cambia, pasando de una linealidad estricta a un proceso secuencial
en funcidn de lo que es necesario hacer antes o despues; sin el uso de una linealidad
estricta se pueden hacer muchas tareas simultaneamente, también se reduce el tiempo
que transcurre entre los primeros y los dltimos pasos de un proceso, y ademas se
minimizan los posibles cambios que podrian volver obsoleto el trabajo anterior o hacer
el trabajo posterior incompatible con el primero; logrando asi menos retrasos de tiempo

y repeticion del trabajo.

Algunos equipos de proceso tienen una vida mas corta porque cuando el proyecto
termina, el equipo se disuelve y sus miembros pasan a otros proyectos y otros equipos; a
este tipo de equipos que estan reunidos para realizar una tarea esporadica particular se

les llama equipos ad hoc.
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En ocasiones cuando el proceso requiere de cierta atencion especial y si el proceso lo
permite, se ocupa un tercer tipo de equipos de proceso Ilamado equipo de casos, pero
gue consta de una sola persona; una persona entrenada, capaz de elaborar varias
funciones y conducir toda una solicitud desde el principio hasta el final del proceso,

permitiendo cambiar varios departamentos en uno solo.

Los procesos tradicionales generalmente son muy complejos por incorporar
procedimientos y excepciones muy extensos; pero una vez que se deja atrads esa
linealidad para hacer frente a las demandas del ambiente contemporéaneo, es logico
pensar que se necesitan multiples versiones de un mismo proceso, cada una de acuerdo

a los requisitos de diversos escenarios del mercado.

Los procesos con multiples versiones suelen comenzar con un paso “triplicado” para
determinar qué version es la mejor en cada situacion dada; no hay casos especiales ni
excepciones, todos se atienden de acuerdo a sus necesidades. Las multiples versiones de

los procesos y equipos de proceso atienden mejor las necesidades del cliente.

En base a lo anterior se puede decir que el trabajo organizado en torno a especialistas
desaparece con el desplazamiento a través de fronteras organizacionales; mediante la
reubicacién del trabajo y espacios se mejora el desempefio global del proceso
evitandose asi costos, un exceso de papeleo y la necesidad de ensamblar todas las piezas

del proceso; una nueva estructura de empresa se ha formando.

3.2 REVISION, CONTROL Y PUNTOS DE CONTACTO

Muchas organizaciones en la busqueda de evitar abusos en gastos excesivos o en el
mal uso de materiales, no se dan cuenta de lo que cuesta un control estricto ya que se

consumen mucho tiempo y trabajo en las verificaciones y controles.

Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas equilibrado reducen el trabajo
gue no agrega valor al proceso mismo, minimizando pasos de verificacion y control
haciendo uso de controles hasta donde se justifican econdmicamente; en lugar de
verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas veces

tienen controles globales o diferidos; estos sistemas estan disefiados para tolerar abusos
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moderados o limitados, demorando el punto en el que el abuso se detecta 0 examinando
patrones colectivos en lugar de casos individuales; sin embargo, los controles
redisefiados de control compensan cualquier posible aumento de abusos con la

disminucion de costos, trabas y retrasos relacionados con el control mismo.

Dentro de muchas empresas aparte de tener un control estricto en el proceso, existen
también varios puntos de contacto en el proceso que incrementan las posibles
oportunidades de incompatibilidad ya sea de informacion o de las caracteristicas del

producto o servicio que se esta realizando.

Los procesos redisefiados logran disminuir los puntos de contacto externo que tiene
un proceso, minimizando el trabajo que conlleva el cotejo y conciliacion de informacion,
los procesos redisefiados reducen las probabilidades de que se reciba informacién y
trabajo incompatible que requiere conciliacion, reduciendo también tiempo, repeticiones

de trabajo innecesario .

Anteriormente se habia mencionado que la reduccion de puntos de contacto se logra
mediante el empleo de una persona denominada “gerente de caso”, la cual funciona
como amortiguador entre el problema y el cliente, resulta de gran utilidad cuando los
pasos del proceso son tan complejos o estan tan dispersos que es imposible integrarlos
en una sola persona o incluso en un pequefio grupo; se comporta ante el cliente como si

fuera responsable de la ejecucion de todo el proceso, aun cuando no lo es.

El gerente de caso tiene acceso a todos los sistemas de informacion que utilizan las
personas que realmente ejecutan el trabajo y también tiene la capacidad de ponerse en
contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles ayuda adicional cuando es necesario;
presentan a los clientes la util ficcién de un proceso integrado de servicio al cliente
atendiendo a sus problemas, apoyandolos y protegiéndolos de las complejidades del

proceso.

73



Capitulo 111 La Reingenieria dentro de la Empresa

3.3 EL TRABAJO MULTIDIMENSIONAL Y EL TRABAJADOR FACULTADO

Las personas que trabajan en equipos de procesos encuentran que su trabajo ha

cambiado tanto y es tan distinto de como acostumbraban hacerlo.

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de los
resultados del proceso, mas bien que individualmente responsables de una tarea, tienen
un oficio distinto; comparten con sus colegas de equipo la responsabilidad conjunta del
rendimiento del proceso total, no solo de una pequefia parte de él. No solamente ponen
en juego dia tras dia una gama mas amplia de destrezas sino que tienen que pensar en

un cuadro mas amplio.

Todos los miembros del equipo tienen algin conocimiento basico de todos los pasos
del proceso y probablemente realizan varios de esos pasos. Ademas, todo lo que hace el

individuo lleva el sello de una apreciacién del proceso en forma global.

Los antiguos oficios los hacian los especialistas que ejecutaban una sola tarea,
después de la reingenieria se pueden realizar muchas tareas y ya no se opera
estrictamente dentro de los limites de un especialista. Son generalistas, su trabajo es

multidimensional.

La reingenieria de procesos cambia las fronteras entre distintas clases de trabajo, ya
sean operadores de maquinaria o trabajadores de planta como personal administrativo y
ejecutivos, saben mas acerca del producto y cada dia son mas capaces de utilizar las
herramientas, la maquinaria y el equipo para elaborarlo asi como realizar todo el trabajo

que gira en torno al producto o servicio.

El trabajo se amplia y se vuelve multidimensional, también se vuelve més sustantivo;
no solo se elimina el desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor. La mayor
parte de la verificacidn, la espera, la conciliacién, el control, el seguimiento y trabajo
improductivo que existe por causa de las fronteras que hay dentro de una organizacion
para compensar la fragmentacion del proceso se eliminan con la reingenieria, lo cual

significa que la gente destinara mas tiempo a hacer trabajo productivo.
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Después de la reingenieria, el trabajo se hace mas efectivo porque los trabajadores
tienen una mayor sensacion de terminacion, cierre y realizacion. Han hecho realmente
todo un oficio, un proceso o un subproceso que por definicién produce un resultado
importante para alguien. Estos trabajadores comparten los retos y las recompensas del
empresario, estan orientados al cliente, cuya satisfaccion es su meta; no estan
simplemente tratando de tener contento al jefe ni de trabajar a través de la burocracia;
ademas, el trabajo es mejor remunerado porque los oficios adquieren un mayor

componente de desarrollo personal y de aprendizaje.

En un ambiente de equipo de proceso el desarrollo personal no significa escalar la
jerarquia sino ampliar los horizontes, aprender mas, de modo que se puede abarcar una
mayor parte del proceso. Después de la reingenieria no hay eso de “dominar” un oficio;
el oficio crece a medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.

Por otra parte, como los trabajadores en procesos redisefiados destinan mas tiempo al
trabajo que agrega valor y menos tiempo al trabajo que no agrega ningun valor, su
aporte a la compafiia aumenta, y en consecuencia, estos oficios en un ambiente

redisefiado generalmente son mejor remunerados.

Sin embargo, hay otro aspecto del fendmeno que es preciso tener en cuenta: Si los
oficios son satisfactorios, también son méas exigentes y dificiles. Gran parte del trabajo
de rutina se elimina o se automatiza. Si el modelo era: Tareas sencillas para gente
sencilla, el modelo nuevo es: Oficios complejos para gente capacitada, lo cual eleva la
barrera para entrar en la fuerza laboral. En un ambiente redisefiado quedan muy pocos

oficios sencillos, de rutina y no calificados.

Las compaiiias que se han redisefiado no buscan empleados que sigan reglas; quieren
gente que haga sus propias reglas. Cuando la administracion confia a los equipos la
responsabilidad de completar un proceso total, necesariamente tiene que otorgarles
también la autoridad para tomar las medidas conducentes, por ello los que trabajan en

un proceso redisefiado son personas facultadas.
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A los trabajadores de equipos de proceso se les permite y se les exige, que piensen,
se comuniquen y obren con su propio criterio y tomen decisiones, se dice que no hay
lugar para gerentes y supervisores entrometidos, la aprobacion por un supervisor lo

Unico que haria seria demorar todo el proceso.

Los equipos, sean de una persona o de varias, que realizan trabajo orientado a los
procesos, tienen que dirigirse a si mismos; dentro de los limites de sus obligaciones para
con la organizacion de fechas limites ya convenidas, metas de productividad, normas de
calidad, entre otros, deciden como y cuando se ha de hacer el trabajo. Si tienen que

esperar la direccion de un supervisor de sus tareas, entonces no son equipos de proceso.

La autoridad del empleado es una consecuencia inevitable de los procesos
redisefiados; los procesos no se pueden redisefiar sin facultar a los trabajadores, por
consiguiente, las compariias que redisefian tienen que considerar criterios adicionales

cuando contratan.

Ya no basta examinar Unicamente la educacién de los que solicitan empleo, su
capacitacion y sus habilidades; también entra en juego su caracter. ¢ Tienen Iniciativas?
¢ Tienen autodisciplina? ¢Estan motivados para hacer lo que complace a un cliente? La
reingenieria y la consiguiente autoridad producen consecuencias muy importantes en

cuanto a la clase de personas que las compafiias van a contratar.

3.4 CRITERIOS DE EVALUACION: EDUCACION, RESULTADOS,
RENDIMIENTO Y COMPENSACION.

Si los oficios en procesos redisefiados no requieren que el trabajador siga reglas sino
que ejercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer, entonces los empleados

necesitan suficiente educacion para discernir qué es lo que deben hacer.

Para oficios multidimensionales y cambiantes, las compafiias no necesitan personas
para llenar un puesto porque el puesto esta solo vagamente definido. Necesitan gente
que entienda en que consiste el oficio y que sea capaz de realizarlo, gente capaz de crear

el empleo que se le acomode.
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En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible contratar personas
que ya sepan absolutamente todo lo que van a necesitar saber, de modo que la educacién

continua durante toda la vida del oficio pasa a ser la norma en una compaiiia redisefiada.

La remuneracion de los trabajadores en las compafiias tradicionales es relativamente
sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una operacion tradicional tratese
de una linea de montaje con maquinas de manufactura o de una oficina donde se
tramitan papeles, el trabajo de un empleado individual no tiene valor cuantificable, solo

el producto terminado tiene valor para la compafiia.

Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las compafiias pueden medir su
desemperio y pagarles en base al valor que crean, este es un valor mensurable porque en
procesos redisefiados los equipos crean productos o servicios que tienen un valor en

siimismos.

La reingenieria obliga también a las compafiias a reconsiderar algunos supuestos
béasicos relativos a remuneraciones. Por ejemplo, el desempefio de un empleado este afio
en un oficio redisefiado no garantiza nada acerca de su desempefio en afios por venir.
Por esa razon los salarios basicos en comparfiias con procesos redisefiados tienden a
permanecer relativamente estables después de reajustes por inflaciéon. Las recompensas

importantes por rendimiento toman la forma de bonificaciones, no alzas de sueldo.

Otros supuestos sobre remuneraciones también desaparecen con la reingenieria tales
como: pagarles a los empleados sobre la base del cargo o la antigiiedad, pagarles sélo
por presentarse y hacerles alzas de sueldo simplemente porque ha transcurrido un afio

mas.

La paga con base en la posicidn (puesto) de una persona en la organizacion, es decir,
cuanto mas alta méas dinero gana, es incompatible con los principios de la reingenieria.
Los programas tradicionales de puntos, en que la magnitud del sueldo de un empleado
estd en funcion del nimero de subalternos que tenga y del tamafio de su presupuesto

tampoco tiene cabida en un ambiente orientado al proceso.
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En las compariias que se han redisefiado, la contribucion y el rendimiento son las
bases principales de la remuneracion; el rendimiento se mide por el valor creado y la

compensacion debe fijarse de acuerdo con ello.

Una bonificacion es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso a
un nuevo empleo no lo es. Al redisefiar, la distincion entre ascenso y desempefio se
traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto dentro de la organizacion debe ser en
funcion de la habilidad, no del desempefio, es decir: “pagar por desempefio y promover
por habilidad”.

3.5 VALORES PRODUCTIVOS Y CAMBIOS EN LA ESTRUCTURA DE LA
EMPRESA

La reingenieria conlleva a un cambio tan grande en la cultura de una organizacion
como también en su configuracion estructural, exige que los empleados crean
profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes; esto lo creeran sélo en

el grado en que lo refuercen las practicas de recompensas de la compafiia.

Los sistemas administrativos de una organizacion, las formas en que se paga a la
gente, las medidas por las cuales se evaltua el desempefio y otros factores, son los
principales formadores de los valores y las creencias de los empleados; limitarse a
formular una declaracion corporativa de valores es indtil, una declaracion de valores
tiene que ser reforzada por los sistemas administrativos de la compafiia. La declaracion
expone valores, los sistemas administrativos les dan vida y realidad dentro de la

compafiia.

Los valores culturales que se encuentran en algunas compafiias tradicionales son
subproductos de sistemas administrativos fragmentados que se concentran en el
desempefio, hacen hincapié en el control y ensalzan la jerarquia, lo malo es que estos
valores y creencias no promueven el desempefio que requieren las empresas orientadas
al cliente; son incompatibles con los nuevos procesos creados en un ambiente
redisefiado y a menos que los valores cambien, los nuevos procesos, por bien disefiados
que sean, nunca funcionaran; cambiar los valores es parte tan importante de la

reingenieria como cambiar los procesos.
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Cuando una compaiiia se redisefia, los procesos que eran complejos se vuelven
simples; por consiguiente, los gerentes tienen que destinar mas tiempo a ayudar a los

empleados a realizar un trabajo mas valioso y mas exigente.

Equipos de proceso, ya sea que consten de una sola persona o de muchas, no
necesitan jefes: necesitan entrenadores. Los equipos les piden asesoria a los
entrenadores y éstos pueden ayudarles a resolver sus problemas; no estan ellos en

accion pero si suficientemente cerca para asistir al equipo en su trabajo.

Los jefes tradicionales disefian el trabajo y lo asignan, los equipos hacen esto por si
mismos; los jefes tradicionales supervisan, controlan y verifican el trabajo a medida que
pasan de un realizador de tarea al siguiente, los equipos hacen eso ellos mismos. Los
jefes modernos tienen que actuar como facilitadores, capacitadores, como personas cuyo
deber es el desarrollo del personal y de sus habilidades, de manera que esas personas

sean capaces de realizar ellas mismas procesos que agregan valor.

Los gerentes en una compafiia redisefiada necesitan fuertes destrezas interpersonales
y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente asi, es un asesor
que estd en donde esta, para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el
desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Este es un papel sin duda diferente
del que han desempefiado tradicionalmente la mayoria de los gerentes.

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracién
del proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones
interdepartamentales que antes requerian juntas de gerentes y directores, ahora las

toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal.

Transferir las decisiones relativas al trabajo a las mismas personas que hacen el
trabajo significa que las funciones tradicionales del gerente han disminuido. Las
compafiias ya no necesitan tanto “pegamento” gerencial como necesitaban antes para
mantener unido el trabajo; después de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para
volver a reunir procesos fragmentados y con menos gerentes hay menos niveles

administrativos.
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En la compaiiia tradicional, la estructura organizacional es una cuestion importante a
la cual se dedican enormes cantidades de energia; es el mecanismo por el cual se
resuelven muchas cuestiones que van desde cémo se organiza el trabajo de la compafiia
hasta los mecanismos de ejercer control y seguimiento del desempefio. La estructura
organizacional establece las lineas de comunicacion dentro de la empresa y determina la

jerarquia de toma de decisiones.

En las compafiias que se han redisefiado, por el contrario, la estructura
organizacional no es una cuestion tan seria. El trabajo se organiza entorno a procesos y
a los equipos que los ejecutan, la gente se comunica con quien sea necesario ya que el
control esta en manos de las personas que ejecutan el proceso; por consiguiente, después
de la reingenieria la estructura organizacional tiende a ser plana, ya que el trabajo lo
ejecutan equipos formados por personas esencialmente iguales unas a otras, que operan

con gran autonomia y con el apoyo de los gerentes.

Con organizaciones méas planas los ejecutivos se acercan a los clientes y a las
personas que realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente redisefiado, la
cumplida ejecucion del trabajo depende mucho mas de las actitudes y de los esfuerzos
de los trabajadores facultados que de actos de gerentes funcionales orientados a tareas.
Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser lideres capaces de influir y reforzar los
valores y creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos.

Los ejecutivos tienen la responsabilidad global del desempefio de los procesos
redisefiados, sin tener control directo sobre las personas que los ejecutan y que trabajan
en forma més o menos auténoma, con la guia de sus lideres. Los ejecutivos cumplen sus
responsabilidades viendo que los procesos se disefien en forma tal, que los trabajadores
puedan hacer el oficio requerido y que estén motivados por los sistemas a
administrativos de la empresa, es decir, los sistemas de medicion del rendimiento y de

las compensaciones.

En las compafiias tradicionales, los ejecutivos estan divorciados de las operaciones,
su perspectiva de la empresa que manejan es principalmente financiera: ¢ Se cumplieron
las cuotas este trimestre? Como lideres de una compafiia que se ha redisefiado, se

acercan mas al trabajo productivo.
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Las cualidades anteriores ocasionan una nueva forma de operar en las empresas, es
decir éstas pasan de la clasica organizacion funcional piramidal a una nueva

organizacion que es mas parecida a un circulo.

En la clésica estructura piramidal la gente que ocupa la punta de la piramide es la que
planea y piensa mientras que los de los niveles méas bajos sélo hacen el trabajo; por el
contrario en la nueva forma de organizacién funcional se tiene a un conjunto de equipos

coordinados, unidos por un centro en lugar de por una punta.

3.6 ROLES DENTRO DE UN PROYECTO DE REINGENIERIA

Las compafiias no son las que redisefian los procesos, son las personas, de ahi que al
aplicar un proyecto de reingenieria las empresas tienen que saber como escoger y
organizar al personal que realizara el proyecto ya que esta es la clave para que la

implementacion sea todo un éxito.

Redisefiar una compafiia es emprender un viaje de lo familiar a lo desconocido. El
viaje tiene que iniciarlo alguien y en alguna parte. (Ddonde y quién? Esa es la cuestion

que se va a examinar en los parrafos siguientes.

Anteriormente ya se ha hablado de algunos personajes que surgen al aplicar
reingenieria un proyecto de reingenieria; ahora se explican més afondo el rol y las
funciones que desempefian a lo largo de ese proyecto. Cabe mencionar que los nombres
que reciben estas personas no son unicos, sin embargo la funcién es la misma, lo que se
busca es manejar nombres comunes para cada personaje con el fin de dar un mayor

panorama en la identificacion de los mismos.

e Lider: Alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de Reingenieria.

e Duefo del proceso: Gerente que es responsable de un proceso especifico y
del esfuerzo de reingenieria enfocado en él.

e Equipo de reingenieria: Conjunto de individuos dedicados a evaluar,
diagnosticar, supervisar y sobretodo redisefiar un proceso especifico.
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e Comité Directivo: Es un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso.

e Zar de reingenieria: individuo responsable de desarrollar técnicas e
instrumentos de Reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos

de Reingenieria de la compafiia.

La relacion ideal entre todos estos personajes es: el lider nombra al duefio del
proceso, quien reune el equipo de reingenieria para redisefiar el proceso con ayuda del

zar y bajo los acuerdos del comité directivo.

Lider. Ejecutivo o empleado que proviene de los niveles més altos de la organizacion,
es decir, con la autoridad suficiente como para hacer que la compafiia quede al reveés,

para persuadir a la gente a que acepte los cambios radicales que trae la reingenieria.

A ningun alto ejecutivo se le asigna el oficio de lider ya que éste es un papel que
algun individuo desempefia por iniciativa propia, es decir, una persona se convierte en
lider de la reingenieria cuando lo domina la pasion de reinventar la compafiia, de hacer
que la organizacion sea la mejor del negocio, de lograr que todo quede completamente
bien. El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador, ideando y
exponiendo una vision del tipo de organizacion que desea crear, le comunica a todo el
personal de la compafa el sentido de propdsito y de mision; debe aclararles a todos que

la reingenieria implica un esfuerzo serio y que se llevara hasta el fin.

El lider es quien nombra a los altos administradores como duefios de los procesos, les
asigna la responsabilidad de lograr grandes avances en el rendimiento, crea la nueva
vision, fija las nuevas normas y por, medio de los duefios de proceso, persuade a otros a
convertir la vision en realidad; ademas sera el encargado de crear un ambiente propicio

para la reingenieria.
No basta con exhortar al personal, cualquier persona racional en un ambiente

corporativo reacciona cautelosamente, con escepticismo, a la insistencia de un ejecutivo

para que rompa las reglas, desafié la sabiduria popular y piense con originalidad.
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Mientras la mitad del oficio de lider consiste en instar al duefio del proceso y al
equipo de reingenieria para que realice su cometido, la otra mitad consiste en apoyarlos
de manera que puedan realizarlo. De las condiciones y del entusiasmo del lider deriva la

energia que necesita para iniciar un viaje a lo desconocido.

Surge entonces la pregunta: ¢Quién puede hacer el papel de lider? Se requiere una
persona que tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en los procesos que

se van a redisefiar, de manera que la reingenieria pueda tener lugar.

Si una compafiia proyecta limitar la reingenieria a solo una parte de la organizacion,
el lider puede ocupar una posicion menos alta. Podria ser un gerente general de una
division. Sin embargo, si ese es el caso, el lider debe tener autoridad sobre los recursos

necesarios para ejecutar los procesos de la division.

El liderazgo no es solo cuestion de posicion sino también de caracter; ambicion,
inquietud y curiosidad intelectual, entre otras, las cuales son caracteristicas distintivas

de un lider de reingenieria.

El lider no obliga a los demas a hacer lo que él quiere, sino que hace que quieran
hacerlo; no hace cambios que le repugnan mejor aun presenta una vision y persuade a la
gente de que debe tomar parte en el esfuerzo, de modo que por su propia voluntad y adn

con entusiasmo, acepte las molestias que acomparian su realizacion.

Un punto muy importante es el hecho de que los sistemas administrativos deben
recompensar a los que ensayan buenas ideas, aun cuando fracasen, no castigarlos. Una

organizacion que exija perfeccion constante vuelve timida a la gente y poco creativa.

La mayoria de los fracasos en reingenieria provienen de fallas de liderazgo; sin un
liderazgo vigoroso, emprendedor, convencido y conocedor, no hay nadie para persuadir
a los que manejan los departamentos funcionales dentro de la compafiia que deben
subordinar los intereses de sus areas funcionales a los intereses de los procesos que
atraviesan sus fronteras asi como para convencer a los que se ven afectados por la
reingenieria de que no hay alternativa y que los resultados justifican los sacrificios que

impone el proceso.
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El dueiio del proceso. Es aquella persona que tiene la responsabilidad de redisefiar un
proceso especifico, debe ser un gerente de alto nivel, generalmente con responsabilidad
de linea, que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compafiia; ya se habia dicho
que la funcién del lider es hacer que la reingenieria tenga lugar en lo grande, la del

duefio del proceso es hacer que tenga lugar en lo pequefio, al nivel de proceso individual.

Después de haber identificado los procesos importantes, el lider designa a los duefios
gue guiaran a esos procesos a lo largo de la reingenieria. Los duefios de los procesos
suelen ser individuos que estan encargados de una de las funciones pertenecientes al
proceso que se va a redisefiar. Para poder cumplir su cometido es importante que los
duefios de procesos tengan aceptacion de los compafieros con los que van a trabajar,
aceptar los procesos de cambio que trae la reingenieria, y su funcion principal es vigilar

asi como motivar la realizacion de la reingenieria.

El duefio tiene que organizar un equipo de reingenieria, obtener los recursos que el
equipo necesita, protegerlo de la burocracia, trabajar para obtener la cooperacién de
otros gerentes cuyos grupos funcionales también tienen que ver en el proceso; tienen
que motivar, inspirar y asesorar a sus equipos; actian como criticos, voceros, monitores

y enlaces dentro del equipo.

El oficio de los duefios no termina cuando se completa el proyecto de reingenieria,
cuando se tiene el compromiso de estar orientado a procesos, cada proceso sigue

ocupando de un duefio que se responsabilice de su ejecucion.

El equipo de reingenieria. Es un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso
especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual, supervisar su reingenieria 'y
ejecucion. El equipo de reingenieria es el encargado de realizar el trabajo pesado de

producir ideas, planes y convertirlos en realidades.

Cabe mencionar que un equipo sélo puede trabajar con un proceso a la vez, de tal
manera que se debe formar un equipo por cada proceso que se estad trabajando. El
equipo debe tener entre 5 y 10 integrantes, maximo, de los cuales una parte debe de

conocer el proceso a fondo, pero por poco tiempo para que no lo acepten como algo
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normal y otra parte debe ser formada con personal ajeno al proceso, pudiendo ser gente

de fuera del area que lo pueda cuestionar y proponer alternativas.

Los equipos de reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El duefio del proceso es
su cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa su desempefio debe aplicar
como criterio dominante el progreso del equipo hacia su meta. Ademas, el desempefio

del equipo debe ser la medida méas importante del logro de los miembros individuales.

La reingenieria implica invencion y descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo
no debe temer la ambigiiedad. Los miembros deben esperar que se cometan errores y
que de éstos aprendan. Los miembros del equipo tienen que olvidar el estilo tradicional
de solucion de problemas, la reingenieria exige que el equipo vaya aprendiendo

constantemente a medida que inventa una manera de ejecutar el trabajo.

El comité directivo. Es un grupo de altos administradores; presididos por el lider, este
comité generalmente incluye a los duefios del proceso aunque no se limita a ellos, los
cuales proyectan la estrategia global de reingenieria de la organizacion, asi como las

politicas para llevarla a cabo.

Las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos particulares
se ventilan en el comité directivo. Este grupo resuelve, por ejemplo: el orden de
prioridad de les diversos proyectos de Reingenieria y de qué manera se asignan los
recursos disponibles. Los duefios de procesos y sus equipos acuden al comité directivo
en busca de ayuda cuando se les presentan que no pueden resolver por si mismos. Los
miembros del comité escuchan y resuelven los conflictos que se presentan entre los
duefios de proceso. EI comité directivo puede hacer mucho por el éxito de un extenso

programa de Reingenieria.

El zar. Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de reingenieria y de
lograr sinergia entre los distintos proyectos en la empresa; se encarga de la
administracion directa coordinando todas las actividades de reingenieria que se
encuentren en marcha; apoya y capacita a los duefios de proceso y equipos de

reingenieria.
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El zar tiene entre sus funciones principales tiene que capacitar y apoyar a todos los
duefios del proceso y a los equipos de reingenieria, coordinar todas las actividades que
estén en marcha, como conservador de las técnicas pertinentes de la compafiia tiene
conocimientos que puede transmitir a los duefios del proceso para quienes la tarea de
reingenieria es nueva, colaborar en la eleccion de los miembros del equipo proceso ya
sean internos o ajenos a dicho proceso, asesorar a los nuevos duefios sobre cuestiones y
problemas que probablemente van a encontrar, vigilar a los duefios del proceso para que
conserven el buen rumbo a medida que procedan con el proyecto y desarrollar una
infraestructura, de modo que todo nuevo proyecto de reingenieria no parezca ser el

primero que ha hecho la compaiiia.

Las técnicas ya bien probadas, asi como colaboradores externos estables y expertos
son formas en que las compafiias se benefician de su propia experiencia previa, ademas,
con frecuencia es posible que el zar pueda anticipar oportunamente, en el desarrollo de
un proyecto o aun antes de que se decida qué tipo de sistemas de informacion va a
necesitar la compariia para sostener el esfuerzo de reingenieria asi como instalar los

equipos necesarios, esto ayuda al desarrollo eficiente del proyecto.

De igual modo, si de su experiencia anterior aprendio la compafiia que la reingenieria
de procesos necesita personal que s6lo existe en un ndmero minimo dentro de la
organizacion, puede proceder a enganchar més gente calificada antes de que el
desarrollo del proyecto lo exija, disminuyendo tiempo y angustia a los gerentes de los

proyectos.

Hay también mucho que prever en materia de cambios en sistemas administrativos
relativos a la paga de los trabajadores, remuneraciones y medidas del desempefio. Entre
los deberes del zar estd prever estas necesidades de infraestructura y atenderlas ain

antes de que surjan.

Estos son los trabajadores que surgen en los esfuerzos de reingenieria; el lider, el
duefio de proceso, el equipo con sus miembros de internos y externos, el comité
directivo y el zar. Cabe mencionar que tal vez reciban éstos u otros nombres, en las
empresas ya que la reingenieria es una herramienta muy versatil en la que cabe més de

un enfoque.
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3.7 LA TECNOLOGIA, LA INFORMATICA Y EL PENSAMIENTO
INDUCTIVO, LOS FACTORES CLAVE

El desarrollo de nuevas tecnologias y principalmente de la informatica, representan
una gran oportunidad para realizar grandes cambios en la forma de trabajar de las
organizaciones y de hecho seria imposible pensar en un esfuerzo de reingenieria sin

tomar en cuenta estas herramientas.

La informatica desempefia un papel crucial en la reingenieria de negocios, pero
también es muy facil utilizarla inadecuadamente, el uso inadecuado de la tecnologia
puede bloquear la reingenieria ya que puede llegar a reforzar las viejas maneras de

pensar y los viejos patrones de comportamiento.

La informatica esta sin duda en el mas alto grado de la tecnologia moderna y es un
capacitador esencial, porque les permite a las compafiias redisefiar sus procesos como
nunca antes se habian imaginado; sin embargo para reconocer y visualizar el enorme
poder de la informatica moderna y de las tecnologias en general, se requiere que las
compafiias piensen de manera inductiva, es decir, tienen que tener la capacidad de
reconocer primero una solucion poderosa y enseguida buscar los problemas que con ella
se podrian resolver, problemas que la empresa probablemente no sabe que existen;
es decir, la tecnologia crea usos antes desconocidos y en muchas situaciones la gente no
sabe que desea una cosa hasta que sabe que la puede obtener; entonces le parece que no
puede vivir sin ella. “Una tecnologia importante crea primero el problema y luego lo

resuelve”.

Lo que se pretende recalcar con lo anterior, es que las necesidades, al igual que las
aspiraciones, toman su forma de lo que la gente entiende que es posible. La tecnologia
trascendental hace factibles actividades y actos que la gente no suefia todavia. Lo mismo
ocurre en la mayoria de las corporaciones, no reconocen las posibilidades de negocios
latentes en la tecnologia. Esta falta de vision es comprensible, por lo dicho
anteriormente, pero sin duda que no es excusa, hay que luchar por adquirirla y hacerla

parte de la vida diaria.
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Ciertamente, romper reglas es lo que se recomienda para que la gente aprenda a
pensar en forma inductiva, acerca de la tecnologia durante el proceso de reingenieria, es
decir, buscar la vieja regla o reglas, que el uso de la tecnologia puede romper y luego

ver que oportunidades comerciales se crean al romperlas.

El poder destructivo que tiene la tecnologia, es decir, la capacidad de romper reglas
que limitan la manera de realizar nuestro trabajo, es lo que hace que sea tan importante
para las compafias que buscan la ventaja competitiva. A continuacion se ilustran
algunas reglas que se pueden romper valiéndose de diversas tecnologias de la

informacion, algunas de ellas familiares y otras nuevas.

% Regla antigua: La informacién puede aparecer solamente en un lugar a la vez.
o Tecnologia destructiva: Bases de datos compartidas.
v" Nueva regla: La informacion puede aparecer simultaneamente en tantos

lugares corno sea necesario.

Cuando la informacidon se capta en papel y se almacena en una carpeta, solamente
una persona la puede utilizar a la vez; sacar copias y distribuirlas no siempre es factible
ya que lleva a la produccion de multiples versiones que tal vez no coincidan entre si, en
consecuencia, el trabajo que necesita esta informacion tiende a estructurarse de manera
secuencial, un individuo completa su tarea y luego le pasa la carpeta al siguiente de la

linea.

La tecnologia de base de datos cambia esta regla, permite a muchas personas usar la
informacion simultaneamente haciendo que un documento exista en diversos lugares al
mismo tiempo, la tecnologia de bases de datos libera a un proceso de las limitaciones

artificiales de la secuencia.

% Regla antigua: Solo los expertos pueden realizar el trabajo complejo.
0 Tecnologia destructiva: Sistemas expertos.

v Nueva regla: Un generalista puede hacer el trabajo de un experto.

Los sistemas expertos permiten a los individuos relativamente no calificados operar

practicamente al nivel de expertos altamente capacitados.
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% Regla antigua: Los gerentes toman todas las decisiones.
0 Tecnologia destructiva: Instrumentos de apoyo a decisiones (Acceso a bases
de datos, software de modelos, etc.).

v" Nueva regla: La toma de decisiones es parte del oficio de todos.

La tecnologia moderna de bases de datos permite hacer ampliamente accesible la
informacién que anteriormente solo estaba a la disposicion de la administracion.
Cuando la informacion accesible combina anélisis y herramientas de simulacion faciles
de utilizar, trabajadores de primera linea, debidamente capacitados, tienen en sus manos
instrumentos refinados para la toma de decisiones con lo cual éstas se pueden tomar

rapidamente y los problemas se pueden resolver en cuanto se presenten.

x Regla antigua: El personal que normalmente trabaja fuera de la empresa
necesita oficinas para recibir, almacenar, recuperar y transmitir informacion.

o0 Tecnologia destructiva: Radiocomunicacion y computadoras portatiles.

v Nueva regla: El personal que trabaja fuera de la empresa puede enviar y

recibir informacion dondequiera que esté.

La comunicacion de informacién por radio, internet de banda ancha y computadoras
portatiles, el personal cuyas actividades se desarrollan fuera de la empresa, de cualquier
ocupacion pueden solicitar, ver, manipular, usar y transmitir casi a cualquier parte sin

tener que acudir nunca a una oficina.

x Regla antigua: El mejor contacto con un comprador potencial es el contacto
personal.

o0 Tecnologia destructiva: Videodisco interactivo.

v Nueva regla: EI mejor contacto con un comprador potencial es el contacto

eficaz.

Algunas empresas han empezado a utilizar videodiscos interactivos que permiten ver
un segmento de video en una pantalla de computadora y luego hacer preguntas o
contestarlas en la pantalla. Esta tecnologia se aplico inicialmente en la capacitacion,

pero su poder potencial va mucho mas lejos. Por ejemplo, se esta experimentando con
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videos para reforzar al personal de ventas, es decir, los clientes escogen un producto
mediante un catalogo, ven una presentacion por video sobre él, hacen preguntas y luego
lo compran con una tarjeta de crédito sin ninguna intervencion humana. Este proceso
puede parecer frio e impersonal, pero los clientes lo encuentran preferible a la
experiencia habitual que implica esperar a que acuda un vendedor o vendedora y luego
comprobar que estos empleados no estan suficientemente informados. Asi como este
ejemplo existen muchos otros que permiten aclaraciones, informacion o hasta ver

productos sin salir de la oficina.

% Regla antigua: Uno tiene que descubrir donde estan las cosas.
0 Tecnologia destructiva: ldentificacion automatica y tecnologia de rastreo.

v Nueva regia: Las cosas le dicen a uno donde estan.

En combinacion con la radiocomunicacion de datos, la tecnologia de identificacion
automatica permite que las cosas le digan al cliente donde esta; por ejemplo: los
camiones de transporte de carga (materia prima, productos, etc.), no hay necesidad de
buscarlos y si se quiere que vayan a otra parte, reciben la orden instantaneamente, ya no
hay que esperar a que el conductor llegue a la siguiente parada de camiones y pueda

telefonear al despachador.

Las empresa que saben en tiempo real donde estan sus camiones no necesita tanto de
ellos. No necesita tanta duplicacion de personal, de equipos y de materiales para
compensar las demoras inherentes a localizar y volver a encaminar cosas y gente en

transito.

x  Regla antigua: Los planes se revisan periddicamente.
0 Tecnologia destructiva: Computadoras de alto rendimiento.

v Nueva regla: Los planes se revisan instantaneamente

La simple capacidad de las nuevas computadoras, que son cada vez mas accesibles,
crea nuevas posibilidades de aplicacion para las compafiias. Por ejemplo: actualmente
un fabricante recoge datos sobre ventas de productos, precios y disponibilidad de
materias primas, oferta de mano de obra, y otros, para elaborar un programa maestro de

produccion una vez al mes o tal vez a la semana. Una computadora alimentada con
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datos de tiempo real trasmitidos desde terminales en los puntos de venta y mercados de
productos primarios, y quizas hasta pronosticos meteoroldgicos, entre otras fuentes de
informacidn, pueden reajustar constantemente el programa para ponerlo a tono con las

necesidades de tiempo real, no historicas.

3.7.1 EXPECTATIVAS TECNOLOGICAS DE LAS EMPRESAS.

Indudablemente los avances de la tecnologia romperan mas y mas reglas a medida
que avancen sobre el cdmo se realizan los negocios; reglas que aun parecen inviolables

hoy pueden y posiblemente quedaran obsoletas a la vuelta de un afio 0 quizas menos.

Explotar el potencial de la tecnologia para cambiar los procesos de una compafiia y
hacer que ésta se adelante espectacularmente a los competidores no es una cosa que
suceda una sola vez, ni es algo que la empresa pueda hacer ocasionalmente; por el
contrario, mantenerse al dia con la nueva tecnologia y aprender a reconocerla e
incorporarla en una organizacion tiene que ser un esfuerzo permanente. Se requiere de
gran vision y una mente imaginativa para detectar el potencial de la tecnologia que al
principio tal vez no parece tener una aplicacion obvia en el trabajo de alguna empresa, 0
para ver mas alla de lo que es obvio y descubrir aplicaciones novedosas de una

tecnologia que superficialmente parece indtil para realizar mejoras materiales.

Las empresas deben buscar y colocar a la explotacion de la tecnologia como una de
sus competencias fundamentales si es que quieren tener éxito en una época de cambio
constante, indudablemente las que mejor reconozcan y apliquen el potencial de la nueva
tecnologia gozaran de una ventaja competitiva continua y creciente sobre sus

competidores.

Las empresas tienen que ir a donde estara la tecnologia, no donde esté ahora, es decir,
si se puede comprar hoy en el mercado alguna tecnologia significa que la compafiia
siempre estara esforzandose para alcanzar a sus competidores, que ya se le habian
anticipado. Esos competidores saben qué van a hacer con la tecnologia antes de que ésta
esté disponible, de modo que estan preparados para usarla cuando llegue.
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Las compariias no pueden ver o enterarse de una tecnologia hoy y aplicarla mafiana,
ya que se necesita tiempo para estudiarla, entender su significado, conceptualizar sus
usos potenciales y planificar su ejecucion. Una organizacion que puede ejecutar estos
preliminares antes de que la tecnologia esté realmente disponible, inevitablemente
ganard una ventaja significativa sobre la competencia. Las compafiias deben estar
pensando cémo van a usar la tecnologia mientras los inventores estan perfeccionando

sus prototipos.
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CAPITULO IV

EJEMPLOS DE APLICACION,
ESTUDIO DE CASO

Una vez que se ha revisado la base tedrica de la reingenieria es necesario hablar de
aplicaciones practicas; de ahi que en el presente capitulo se muestran ejemplos breves
de la aplicacidn, asi como también un estudio de caso mas detallado donde se hace uso

de la reingenieria de procesos.

Como ya se mencion6 en capitulos anteriores la reingenieria de procesos es muy
versatil ya que puede aplicarse de diferentes maneras de acuerdo a las necesidades v al
escenario en que se encuentre la empresa u organizacion; en principio se presentan en el
sector de macroempresas los casos de las compafiias Volkswagen de México, Grupo
Gigante, el Consorcio AVIACSA, v la siderurgica ENSIDESA, empresas de diferentes
sectores y proporciones corporativas; también se muestra el proyecto de reingenieria
puesto en practica en una dependencia gubernamental, la Oficialia Mayor del Poder
Ejecutivo del Estado de Morelos; ademas se presenta una aplicacion en el CONALEP,
institucion del sistema educativo a nivel bachillerato; finalmente se ve el estudio de caso
de un proyecto de reingenieria en un Laboratorio de Posgrado de Cémputo y
Microscopia.
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4.1 LA REINGENIERIA APLICADA EN EL SECTOR EMPRESARIAL

4.1.1 VOLKSWAGEN DE MEXICO

Antecedentes

La empresa Volkswagen de México, filial del grupo Volkswagen AG, atiende a los
mercados de Ameérica del Norte, México principalmente. Pionera en la implementacion
de tecnologia en procesos productivos, esta empresa cuenta con un paulatino y continuo

crecimiento.

Desde la construccion de su centro de produccion en la ciudad de Puebla, la
compafiia encabeza los principales segmentos de vehiculos hasta llegar a ser hoy en dia
uno de los fabricantes mas reconocidos. Sus productos, incluyendo el Nuevo Beetle y el
Jetta, se exportan a casi todo el mundo.

Volkswagen de México capturaba la informacion laboral y procesaba la némina de
forma manual. Este sistema producia errores de pago y altos costos laborales
innecesarios. EI compromiso de Volkswagen de México por contribuir a la mejora de la
productividad y control de personal los llevo a implementar una solucidn acorde a sus

necesidades para una poblacion de mas de once mil técnicos.

Escenario Inicial. Problemas que requieren soluciones

Desde sus inicios, en 1964, Volkswagen de México realizo el registro del pago
semanal del personal utilizando tarjetas de carton y relojes analogos, factor que trajo
como consecuencia una serie de fallas normales de operacion y graves problemas de

alteraciones intencionales en la informacion de las tarjetas semanales de asistencia.

Las fallas en el sistema representaban un margen de error del 0.53%; de primera
instancia, esto no parece significativo, pero con mas de 11,000 empleados, el margen de
error puede originar gastos adicionales importantes. Las alteraciones mas recurrentes
eran el cambio en las tarjetas de las horas de entrada cuando habia retardos, alteracion

de tarjetas habiendo faltas injustificadas, autorizacion de tiempos extras no trabajados,
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pérdida de credenciales cuando habia faltas o retardos, y dafio en ellas para evitar

descuentos en dias con retardo.

Debido al alto volumen de personal técnico en Volkswagen de México y su
dinamismo en el horario de trabajo, se generaban cada semana un promedio de nueve
mil registros para capturar manualmente, los cuales se obtenian del andlisis de cada
tarjeta de asistencia. No se tenia el suficiente control sobre el proceso, como resultado,
se presentaban autorizaciones fraudulentas, pérdida de tiempo productivo y disminucion
de la productividad, altos gastos laborales innecesarios, al igual que elevados costos de

papeleria.

A los problemas de control y operacion del personal que labora en VVolkswagen de
México se agregaba la poca facilidad en la obtencion de estadisticas que requeria la
Gerencia para contemplar costos y requerimientos laborales. Era tiempo para una nueva

solucién de administracion de asistencias.

Aplicacion de la reingenieria. Solucidn integral.

En enero de 1999 Volkswagen de México did inicio a la busqueda de una solucién
definitiva a los problemas de los pagos indebidos en las néminas semanales del personal

técnico y los constantes errores que se generaban semanalmente.

Después de una busqueda exhaustiva, Volkswagen de México haciendo uso de la
reingenieria de procesos automatizd de manera exitosa el proceso de control de

asistencia mediante lectores inteligentes de codigos de barras y credenciales plasticas.

El proyecto de implementacién del nuevo sistema de administracion de asistencia
involucro el registro automatizado de 11 mil técnicos de produccién distribuidos en las
distintas areas del complejo industrial en Puebla, a través de 93 lectores inteligentes de
codigos de barras instalados en 23 diferentes naves de produccion con procesos Yy

controles totalmente distintos. El proceso fue facil, rapido y efectivo.
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Resultados. La herramienta rinde frutos de forma inmediata.

Iniciando con un programa piloto que rapidamente se expandié en toda la planta, el
proyecto efectuado en Volkswagen de México a la fecha ha logrado obtener los
resultados positivos propuestos en el estudio costo-beneficio, donde destaca el ahorro de
590 mil ddlares anuales por concepto de manejo de personal, constante que significa un

retorno de inversion promedio de maximo 2 afios posteriores a la migracion.

La parte técnica de produccidon obtuvo seguridad en los registros de asistencias,
registro correcto del tiempo, eliminacion de robo o extravio de credenciales,
eliminacidn de errores de pago, y credencial de uso multiple junto con la eliminacion de
las tarjetas de carton. En el caso de los coordinadores y oficinas centrales de produccion
se alcanz6 la automatizacion del sistema de administracion de asistencia, mayor
productividad del personal y puntualidad en los pagos de los trabajadores. También se
puede afadir el control estadistico que expone desarrollos como acceso inmediato a
reportes e informacion gerencial, verificacion y control de horarios que a la larga dejé
opcion para administrar de forma perfecta turnos distintos e incrementar la

productividad general de la compafiia.

La gerencia de produccién disminuyé la posibilidad de autorizaciones de pagos
indebidos, la parte vital del proyecto, el area de administracion de personal, némina y
asistencia, permitio reducir el margen de reclamaciones, tener mayor control sobre la
informacién de pagos, crear transparencia en la operacion semanal del proceso de

noéminas, y eliminar la emision de credenciales y etiquetas.

La reingenieria elevd de forma inmediata la calidad de los servicios al personal
técnico de Volkswagen de México y apoyd las estrategias sobre estabilidad laboral y
promocion de la implantacion de soluciones tecnoldgicas de vanguardia en el area de
recursos humanos de la empresa, obteniendo resultados tangibles en un periodo de
tiempo corto que fortalecieron toda la parte de relaciones laborales, contrato colectivo,

administracion de personal y servicios sociales.
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Volkswagen. La empresa ve hacia el futuro.

Volkswagen de Meéxico considera que los beneficios se rebasaron. Los ahorros
planeados se obtuvieron de forma inmediata debido a las diversas derivaciones del
descuento en rubro retroactivo calculados por justificaciones sindicales extemporaneas
que impactaron significativamente en las prestaciones contractuales y que por falta de

informacidn confiable se pagaban con menor exactitud.

Adicionalmente se marca el punto de inicio del control total del area técnica para
determinar exactamente el costo de la mano de obra en horas por proceso productivo,

elemento que no se podia obtener con el anterior registro de personal.

Es asi como Volkswagen de México se posiciona como empresa lider en la
implementacion de sistemas laborales que incrementan la productividad de las empresas
que requieren un control eficaz de su fuerza laboral para mejorar la calidad en sus

servicios.

4.1.2 GIGANTE

Antecedentes.

El enfoque actual empresarial de Gigante estda basado en la bdsqueda e
implementacion de la mejora continua en los procesos operativos a traves de soluciones

informaticas y de la participacion activa de la tecnoldgica.

En Gigante ademas de adoptar una plataforma de software, se estimul6 el uso de las
mejores practicas para conducir la organizacion hacia una eficiencia operativa, la
implementacién de la solucion que puso en practica en la empresa forma parte de la
estrategia global de la organizacion para alcanzar nuevos niveles de competitividad a
través de dos elementos clave: integracion y consolidaciéon de sistemas, interfaces e
informacidn, soportado por la capacitacion del personal y la redefinicion de su forma de
hacer las cosas.
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Escenario inicial. El proyecto de Gigante es mas que una simple implementacién de

sistemas.

La transformacion de Gigante es a fondo, se hizo el redisefio de todos sus procesos,
la incorporacion de la mejor tecnologia disponible en el mercado, el fortalecimiento del
capital humano, la logistica de distribucion, remodelacion de instalaciones y
fortalecimiento de estrategias de mercadotecnia. En este marco, la implementacion de
la reingenieria es uno de los componentes que sirvié para que Gigante pudiera destacar

en el tan competido sector de tiendas de autoservicio.

Desde el punto de vista tecnoldgico, es importante sefialar que antes de instalar la
plataforma de software Gigante tenia un buen nimero de soluciones tecnoldgicas que
soportaban diferentes procesos de negocio: backoffice, aplicaciones de mercadeo,
centros de distribucion y el almacenaje de datos, es decir, almacenamiento intensivo de
datos; sin embargo, era necesario crear interfaces para comunicar los sistemas entre si;

el objetivo entonces, fue integrar y consolidar procesos.

Lo anterior requirié una metodologia para estructurar y ordenar cada uno de los
procesos existentes y determinar los que eran poco funcionales. La idea fue llevar a
cabo una reingenieria de valor que permitiera desarrollar nuevos procesos para entregar

un mejor servicio al cliente.

Seguimiento de la reingenieria. La historia del éxito.

El resultado fue el redisefio de aproximadamente 750 procesos, éstos fueron
concentrados en un repositorio de informacion, donde también se incluyeron los asuntos
relacionados con el area de Inmobiliaria y de Recursos Humanos. Como ejemplo

destaca la verificacion de facturas.

En lo que se refiere a consumos internos, la verificacion de la factura
correspondiente se hacia desde la central. Actualmente, al coloca una orden de compra,
la verificacion se lleva a cabo en tienda, disminuyendo la carga de trabajo del personal
que labora en la central, lo que da como resultado una mayor eficiencia operativa, el

valor de la solucidn del proyecto de reingenieria radica en la integracion de los procesos
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que se ven involucrados cuando se realiza una verificacion, como cuentas por pagar,
cuentas por cobrar y el libro mayor. La plataforma de software conecta todos los

procesos del negocio, desde el backoffice, hasta las tiendas y centros de distribucion.

Una vez que un proceso se ve afectado, la misma base de datos y el mismo
conocimiento se mantienen a lo largo de toda la cadena de operacion de la empresa, lo
que representa una de las principales caracteristicas de valor que proporciona la

tecnologia de software.

Para Gigante, el redisefio de la cadena operativa fue un reto que se alcanzd
exitosamente en un periodo de casi seis meses. Este tiempo se invirtio para el disefio de
planos de negocio, los cuales representan la parte fundamental del proyecto el cual
estuvo dividido en catorce puntos.

Los primeros seis constituyeron los procesos originales antes de incorporar la
reingenieria con la solucién de software, mismos que fueron vertidos en un repositorio
para redisefiarlos a través de la ingenieria de valor y posteriormente parametrizar todos

los procesos en el software.

Al mismo tiempo, Gigante inicié la busqueda de un proveedor tecnoldgico para
complementar la iniciativa de mejora continua; el primer aspecto era mapear el negocio
tal y como es; el segundo paso era redisefiarlo para entender como y por donde va a fluir
la informacion, qué tipo de interfaces se necesitan y cémo trabajaria el personal con
estas nuevas herramientas, aunado a la participacion de la vision de asesores externos
durante el proceso de reingenieria de procesos internos de Gigante, contribuyé a

alcanzar el objetivo central de la empresa: eficiencia operativa.

La implementacion del proyecto dur6 un afio, aunque éste se llevé a cabo por etapas
y hoy en dia ya existen procesos en operacion, como toda la parte de oficinas
administrativas y costos. En Meérida, Baja California y Monterrey, ya empezd a
funcionar la parte de mercaderias y centros de distribucidén. No obstante, se trata de una

estrategia permanente de optimizacion de procesos.
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Formalmente, el proyecto arrancé en mayo de 2003 en la ciudad de Mérida como
punto de partida, especificamente en la tienda Super-Maz, que fue adquirida por Grupo
Gigante en 2002, donde se actualizé el modelo de operacidn existente. Posterior a ello,
regresaron a la Ciudad de México a preparar el proyecto e iniciaron con la
transformacion de la parte de finanzas, control de costos, tesoreria, contabilidad, cuentas
por cobrar y pagar, con el propésito de cerrar brechas, es decir, aquellas operaciones

gue no estan en Mérida y se realizan en el Distrito Federal.

Una vez que la parte basica de finanzas y contabilidad concluyé, surgieron dos
nuevas entregas importantes del proyecto que tienen que ver con las tiendas: ingresos y

compras de consumos internos.

La siguiente fase fue entrar en el terreno de la operacion detallista, especificamente
en el area de mercancias, operacion de compras y centros de distribucion, que ya se

encuentran operando en Tijuana, Mérida y Monterrey.

En el afio 2005 Gigante continuo con el proceso de mejora continua, que incluye el
despliegue de soluciones para las areas de mercancias, centros de distribucion, compras

en central y tener la gestion de estrategias.

Reingenieria. La metodologia, las herramientas y solucién tecnoldgica.

La metodologia usada por Gigante en el proyecto de reingenieria combina un
poderoso sistema integral con una rapida implementacién y una funcionalidad disefiada
especificamente para el comercio al mayoreo y el autoservicio. Gigante busco la mejor
y mas rapida manera para lograr los beneficios financieros y de procesos de negocio; la
reingenieria de procesos puesta en préctica le permitio a Gigante tener una excelente
administracion de los recursos de su empresa, ayudandola a crecer y a tener un control
mas eficiente. Entre los principales beneficios que Gigante obtuvo se encuentran los

siguientes:
e Reduccion de niveles de inventario. Al tener en linea la informacion sobre

inventarios y desplazamientos la direccion ejecutiva pudo tomar decisiones

sobre los objetivos de inventarios y optimizar éstos.
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Incremento general promedio de los margenes.

¢ Niveles de inventarios 6ptimos, reduccion de mermas por manejo de mercancia.

e Mejores negociaciones en la compra de mercancia, contando con los niveles de
ventas y comportamientos de articulos se pudo negociar niveles de compra y
precios para mejores beneficios al costo repercutido a la venta.

e Mejora en la rotacion de articulos en promedio.

e Mejores tomas de decisiones para inversion, ya que al tener estados financieros
oportunos, le representd una herramienta de decision.

e Aumento general en las ventas por eficiencia en mercancia de piso.

e Integracion de todas las areas y estructuras de la empresa, dando veracidad de la
informacion y oportunidad en la informacion.

¢ Significativa simplificacion de procesos, tanto operativos como administrativos.

e Reduccion de la plantilla administrativa y operativa.

La estrategia tecnoldgica de Gigante esta basada en un portafolio de soluciones que
abarca toda la cadena de suministro de la empresa, desde los centros de distribucion, de
compras y la parte administrativa. Gigante redisefio la parte operativa y cambio su

sistema de toma de decisiones.

Dados los resultados de la tecnologia, Gigante, tiene previsto analizar otro proyecto
para implementarlo a corto plazo en funcion de dos elementos centrales: disponibilidad
de tecnologia, asesoria y servicios de posventa, asi como lograr la justificacion en

términos de retorno de la inversion (ROI) para motivar las adquisiciones.

Por lo que hace a este ultimo aspecto, relacionandolo con la primera implementacion
de reingenieria en Gigante, los resultados indican que se esta cumpliendo con las
expectativas; sin embargo, el retorno de la inversion no se vera en su totalidad sino
hasta concluir el proyecto, lo que se estima que sucedera el presente afio 2006 e incluira

procesos, despliegues tecnoldgicos y capacitacion.

Resultados de la reingenieria en Gigante.

Ademas de las soluciones tecnologicas, existen otras piezas clave para alcanzar el

ROI, se trata de una cultura de procesos integrados que requiere que Gigante se adapte y
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adecue como organizacion, tanto dentro como fuera de la tecnologia, a los nuevos

procesos.

En la parte de administracion del cambio, adecuacion de la estructura organizacional,
comunicacion y capital humano, Gigante basé todo este cambio en el manejo de su
personal, la tecnologia, los procesos y la estrategia, para que el ROl sea seguro e

integral.

No obstante, el ROI se observa desde las primeras implementaciones, como lo fue el
area de Finanzas, ya que se adecuaron las estructuras existentes, se eliminaron viejas
practicas y se capacitdé al personal en la nueva metodologia de trabajo. Lo mismo

sucedio con cada una de las fases del proyecto que fueron cubiertas.

Gigante tiene un ambiente mas sencillo de administracion, en términos de la
capacitacion, Gigante se apoy6 en su actual estrategia de e — learning (aprendizaje
electronico), mediante la cual fue posible proporcionar aproximadamente 60,000 horas
de entrenamiento a los empleados durante 2004. Gracias a ello se redujo 65% el costo

de la capacitacion.

4.1.3 CONSORCIO AVIACSA

Antecedentes

Se dice que en 1990 comienza una nueva época en la aviacion en México al crearse
el Consorcio Aviacsa. S.A. de C.V, comercialmente se le conoce como AVIACSA, una

empresa dedicada a satisfacer las necesidades de comunicacion del estado de Chiapas.

En un principio, las operaciones comprendian sélo dos rutas comerciales; teniendo
como punto de partida Tuxtla Gutiérrez, los destinos eran la Ciudad de México y
Tapachula, mas tarde éstos se extienden a Villa Hermosa, Mérida, Oaxaca, Chetumal y

Cancun.

Su firme conviccion de proporcionar el mejor servicio que una linea area puede

ofrecer, llevd cuatro afios mas tarde a la empresa AVIACSA de crear la division de

102



Capitulo IV Ejemplos de Aplicacién. Estudio de Caso.

vuelos Charter, que con el tiempo tendria operaciones a varios destinos de México,

Estados Unidos, el Caribe, Centro y Sudamérica.

En el afio 2000, AVIACSA registra un cambio importante al introducir nuevos
equipos, estrenar imagen corporativa e incluir nuevos destinos como Hermosillo,
Acapulco, Morelia Bajio (Ledn) y Mexicali. Actualmente cuenta con mas de 3,200
empleados que se distribuyen entre las 140 operaciones diarias que cubren 20 destinos
nacionales con la incorporacion de Guadalajara, Monterrey, Ciudad Juarez, Puerto
Vallarta y Tijuana y recientemente Tampico y Culiacén; y 5 internacionales como
Houston, Las Vegas, Los Angeles, Chicago y Miami. En promedio, se transportan mas
de tres millones pasajeros al afio. Su distinciéon radica en el compromiso con la

seguridad, eficiencia y rentabilidad para ofrecer a sus clientes el mejor transporte aéreo.

Escenario inicial. La necesidad de mejorar la forma de pago, controlar las

incidencias y tener horarios exactos.

Los empleados son el recurso mas importante que puede tener una empresa, Sin
embargo, llevar el adecuado registro de las actividades de cada uno de ellos se puede
volver una tarea titanica cuando no se cuenta con las herramientas adecuadas para
gestionar la correcta informacion. ElI método de trabajo de AVIACSA era mediante
procedimientos basados en papel para registrar los datos en el sistema de némina y otras
aplicaciones administrativas. Por tal motivo, estaba sujeto a frecuentes errores, uso

deficiente de los recursos laborales, escasez de informacion y aumento de costos.

La manera en como se realizaba el registro de asistencia era a través de tarjetas de
carton y/o listas de asistencia. Esta informacion mas tarde se vaciaba a las bases de
datos, en papel y en el caso de las oficinas fuera de la Ciudad de México, se enviaban
para ser aplicadas en la némina, proceso que requeria recapturar nuevamente los
registros; esto ocasionaba retrasos de una quincena o mas en el pago de incidencias
(retrasos, faltas, vacaciones), asi como errores en el registro de la informacion datos,

ademas consumia tiempo pues se realizaba al menos dos veces.
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AVIACSA carecia de alguna herramienta para administrar el control de incidencias,
tuvo un crecimiento acelerado hace cuatro afios y sus procesos estaban carentes de

tecnologia; todo ello era parte de la problematica que presentaba.

La situacion que se vivia en AVIACSA afectaba a todas las areas de la empresa,
sobre todo en las oficinas fuera de la Ciudad de México, estas circunstancias impedian a
su vez planificar las actividades laborales en tiempo real, y facilitar la toma de
decisiones referentes a la administracion laboral; asi mismo, era necesario controlar las
incidencias y excepciones generadas durante la jornada laboral en un periodo
determinado de tiempo como entradas tardias, salidas tempranas y comidas largas;
ademas de los permisos, tiempo extra, incapacidades, vacaciones y cualquier otro

concepto que por contrato se le paga o descuenta a los empleados.

Para AVIACSA era necesario mejorar la forma de pago de nomina, controlar las
incidencias y tener horarios exactos, esto se debe a que muchas veces se podia alterar la
informacién; dentro de la gama de posibilidades se encontraba que los empleados se
registraran con otra hora de llegada para no cumplir con el retardo o que le pidieran a
alguien que checara su tarjeta a la hora de la salida, cuando el involucrado habia salido
antes. También eran necesarios datos laborales para conocer turnos especiales
trabajados, cruzar informacion de transferencias de departamento y centros de costos, e
informacion sobre proyectos y trabajos.

Aplicacion de la reingenieria. El desarrollo de soluciones mejora los procesos de

administracion laboral.

Una vez establecida claramente la problematica, se procedio a buscar la manera de
solucionarla. La eleccion fue aplicar reingenieria mediante la implementacion

tecnologia como herramienta para el control de incidencias.

La reingenieria empleada busco el desarrollo de soluciones de administracion laboral,
incluyendo tiempo y asistencia, control de horarios de los empleados, administracion en
tiempo real, registro de procesos y andlisis de mano de obra; el proyecto principalmente
se vio directamente enfocado al programa laboral desde el punto de vista de planeacion

de los horarios, control del personal, mejora en el control de incidencias y un pago mas
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oportuno, gracias a lo cual, en AVIACSA pudieron hacer una planeacion mucho mas
estratégica de horarios, ya que la solucion trabajaba a través de grupos de trabajo

perfectamente claros.

Para la implementacion de las soluciones, se integré un grupo de representantes
internos y consultores externos para construir el plan a seguir, que se adaptara a las
necesidades especificas de la aerolinea, y en donde se indicaran los limites de tiempo y
responsabilidades, asi como el procedimiento de mantenimiento y soporte técnico. El
proceso fue rapido, pues en menos de once meses ya estaba concluido el trabajo, que

comprendié de julio 2002 a junio 2003.

La metodologia de trabajo consistié en analisis, planeacion, alcance y necesidades,
asesoria y disefio, configuracion y pruebas de software, integracion y pruebas del
sistema, pruebas de aceptacion, arranque y migracion, implementacion y post

implementacion.

Para llevar a cabo cada uno de estos niveles, AVIACSA se preocupd por involucrar a
todas las areas a través de los directivos de cada una, con el proposito de familiarizalos

con el sistema y que participaran en cuanto a las definiciones del mismo.

Se capacitd a los responsables de cada area y éstos a su vez se encargaron de
distribuir la informacion a los mandos inferiores. Una vez completado el proceso de
implantacion, se tuvo un periodo de adaptacion de dos meses en el cual aun se llevaba
un registro paralelo, mientras los empleados se familiarizaban con el nuevo método de

registro.

Todo cambio implica rechazo y en el caso de AVIACSA, la resistencia al cambio
también se sintio, sin embargo, cuando el usuario se dio cuenta que todo estaba mejor y
era mucho mas claro, durante el proceso se fue desvaneciendo la reticencia, lo cual llevo

a una total aceptacion en un lapso de entre 45 y 60 dias.
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Resultados. Controles exactos, igual a mayor ahorro y productividad.

Después de que una empresa invierte en una solucion tecnoldgica, espera ver
resultados satisfactorios rapidamente. En el caso de AVIACSA eéstos se empezaron a
observar a los pocos meses y en sélo medio afo ya se habia recuperado totalmente la

inversion.

Con el disefio e implementacion de un sistema de software bondadoso y muy
amigable, la reingenieria en AVIACSA ha satisfecho el total de sus necesidades, tanto

de tecnologia como funcionales.

En términos del retorno de inversion AVICSA tuvo cerca de 420,000 dolares anuales
solamente por la recuperacion de tiempos muertos al poder planear y contar con la

informacion en linea.

Un beneficio adicional es que esto no representd un recorte de personal; lo que hubo
fue aprovechamiento de personal, porque si bien es cierto que todo el tiempo que el
personal utilizaba para sacar las incidencias de los registros de asistencia, ahora lo
utiliza para el analisis de éstas, el personal se volvio analista; ahora se generan
programas para reducir el ausentismo, aumentar la seguridad y otros encaminados a

mejorar el ambiente laboral.

Hoy los empleados pueden registrar sus tiempos a través de terminales, las cuales se
comunican directamente con el software, el cual a su vez se interfasa con el sistema de
nomina enviando la informacion relevante, evitando procesos manuales y el uso de
papel; esto a su vez conlleva un mejor control y menos errores, pues se elimina del
proceso la captura manual. El software automaticamente registra, totaliza, edita y
reporta las horas trabajadas, aplicando consistentemente sus politicas y reglas de pago,

las cuales son totalmente parametrizables.

Los responsables de cada area y usuarios autorizados pueden administrar y editar la
informacién de los empleados a su cargo en tiempo real, obtener un mejor control de
sus roles, horarios, aprobar sus vacaciones o permisos, administrar toda incidencia

generada, controlar costos laborales y la productividad de su grupo de trabajo.
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En cuestiones de nimeros, AVIACSA reporta una reduccion de tareas en el proceso
de némina en un 40%, en el papeleo 75%, y en minimizar los eventos como
autorizaciones en un 60%; ademas de que se observaron otros grandes beneficios como
el pago a tiempo y correcto de la nomina, informacion en tiempo real, y facilidad para la
toma de decisiones en la administracion de personal de acuerdo a las necesidades

especificas.

4.1.4 ENSIDESA

Como ejemplo de la instauracion de un redisefio de proceso que trajo como
consecuencia una mayor calidad de servicio y una importante reduccion de costos,
podemos referimos al caso de la compariia siderturgica ENSIDESA, y a su sistema de

abastecimiento de materiales de repuesto para la recepcion de instalaciones.

Escenario inicial.

Cuando el jefe de un equipo de mantenimiento necesitaba un repuesto y no lo tenia
disponible en el almacén, lo comunicaba a su seccion técnica, la cual identificaba el
nombre completo de la pieza y un codigo de 10 digitos. Con estos datos realizaba una
solicitud al Departamento de Repuestos, quien preparaba las especificaciones técnicas
del elemento, recopilaba los planos o los datos adecuados y tramitaba la solicitud al
Departamento de Compras, éste elegia los posibles proveedores y les hacia una peticion
de oferta con un plazo de presentacién determinado. Recibidas las ofertas y estudiadas
por los interesados, pasaban a la “mesa de contratacion” en donde se adjudicaban con
las méaximas garantias juridicas y econdémicas, pasandole posteriormente el pedido al

proveedor, con la indicacion del plazo de entrega.

Cuando el proveedor entregaba el material en los almacenes de la factoria, se
identificaba el pedido para conocer al usuario y poder realizar el control de calidad, se
daba aviso al peticionario, el cual designaba un clave de salida y mediante su entrega
pasaba a recoger la pieza. El plazo transcurrido entre la necesidad del repuesto y su
posesion, variaba en funcion de la importancia de la pieza y la posibilidad de su

existencia en los suministradores locales, pero en todo el tramite era largo y engorroso,
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lo que obligaba a tener en el almacén gran cantidad de existencias a fin de evitar

desabastecimientos peligrosos.

Aplicacion de la Reingenieria.

Cuando se realizd el estudio del proceso, se vié en principio la conveniencia de
separar los materiales de reposicion en dos clases diferenciadas, ya que existian muchos
materiales de pequefio valor y uso repetitivo, los cual resultaba excesivo. Clasificando
los repuestos por categorias, se vio que los de este tipo suponian el 60% del total y que

su importe equivalia al 30% de las compras.

Para este tipo de repuestos se decidié unificar la gestién en un solo equipo y se
determiné que la ubicacion funcional méas favorable era el Departamento de Almacenes;
se decidié también vulnerar la norma de que todas las compras se hicierann por el
sistema de peticién oferta-oferta-pedido y que sin quebrantar un &pice la garantia
juridica de la operacion, se establecieron gran cantidad de pedidos abiertos con
proveedores locales para los repuestos de uso repetitivo agrupados por familias;
previamente se preparaban un gran listado de materiales homogéneos y el Departamento
de Compras pedia ofertas para el suministro de todos ellos, durante un periodo minimo
de dos afios prorrogables. No se conocia el nimero de piezas a consumir, pero se

garantizaba al adjudicatario informacion fidedigna sobre consumos historicos reales.

Escenario después de la implementacion.

Cuando un jefe de quipo necesita un repuesto, busca en una base de datos que le
presenta el nombre correcto y codigo del mismo. Después solo tiene que teclear en
pantalla el ndmero de unidades que necesita. Su peticién se recibe por correo
electronico en Almacenes en donde se consultan existencias fisicas y se sirve el pedido

a domicilio si éstas son positivas.
En caso de que no haya existencias o éstas queden por debajo del punto de pedido

tras el cumplimiento de la solicitud del usuario, el sistema facilita la confeccion del

pedido de reposicion ya que presenta un informe con el nombre del proveedor
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contratado, la cantidad necesaria, la historia de los consumos, posibles pedidos

pendientes y posibles existencias en otras categorias de la empresa.

La impresion del pedido, que en este caso no es mas que una orden de suministro, es
inmediata y se puede trasmitir por fax al judicatario quien la debe servir en el termino
de horas. Cuando se recibe el material, se atiende de forma inmediata la peticion del

usuario, que habia quedado en el sistema como un vale de reserva.

Resultados

El nuevo sistema ha ahorrado mucho tiempo, mucho dinero y bastante personal,
prestando un mejor servicio a los encargados de las reparaciones y reduciendo en un
elevado porcentaje las existencias de almacén. Como aln no se ha dado por terminado
el redisefio del proceso, se confia en llegar al final del objetivo de la reingenieria, que es
adjudicar el proceso, primero aun equipo (fase ya superada), después a una persona y
por ultimo, que el proceso se realice en autoservicio, dado que ya se vislumbra alcanzar

esa posibilidad.

4.2 LA REINGENIERIA APLICADA EN EL SECTOR GOBIERNO
4.2.1 OFICIALIA MAYOR DE MORELOS

Antecedentes

Con el inicio de la presente administracion en octubre del afio 2000, se elabor6 un
Plan Estratégico Rector de la Oficialia Mayor del Poder Ejecutivo Estatal, dentro del
cual se establecieron dos lineas de accion estratégica orientadas a mejorar la calidad de
los servicios que ofrece la Dependencia y también difundir una Cultura de Calidad entre

todo el personal de la misma.

Aplicacion de la Reingenieria.

Como consecuencia de lo anterior, a partir del afio 2001 se identificé la necesidad de
ampliar este Sistema de Aseguramiento de Calidad, incorporando otro proceso clave
que es el de Control Patrimonial y obteniendo la certificacién con un alcance para estos
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tres procesos. En el mes de abril de 2004, se tomo la decision estratégica de ampliar ain
mas el Sistema de Calidad incorporando ocho procesos clave adicionales dentro del
alcance de este Sistema. Primero fue necesario realizar un trabajo de reingenieria de
estos once procesos para poderlos eficientar y posteriormente adecuar para dar

cumplimiento a los requisitos establecidos por la Norma Internacional 1ISO 9001:2000.

Los once procesos a los cuales se les aplico la reingenieria son los siguientes:

e Elaboracion y/o Actualizacion de Manuales Administrativos, cuyo objetivo es la
elaboracion, revision y actualizacion de los manuales administrativos de todas y

cada una de las Dependencias del Poder Ejecutivo Estatal.

e Elaboracion de la Némina, cuyo objetivo es la elaboracion y pago de la némina
mecanizada de los ocho mil trabajadores del Poder Ejecutivo Estatal

e Control y Gestion del Pago de Servicios, cuyo objetivo es el pago y control del
gasto de todos los servicios contratados para todas las Dependencias del Poder

Ejecutivo Estatal, como son luz, teléfono, agua, telefonia celular y otros.

e Control Presupuestal, cuyo objetivo es el control del presupuesto asignado y

autorizado a la Oficialia Mayor.

e Servicio de Telecomunicaciones, cuyo objetivo es la instalacion, mantenimiento
y reparacion de toda la infraestructura telefénica fija y movil de las

Dependencias del Poder Ejecutivo Estatal.

e Adquisicién de Bienes y su Almacenamiento, cuyo objetivo es la compra de los
productos y servicios que requieren para su consumo Yy uso las Dependencias del
Poder Ejecutivo Estatal, asi como su almacenamiento para la adecuada

preservacion de los mismos.

e Equipamiento de Eventos, cuyo objetivo es el disefio, montaje y adecuacion de
los espacios en donde se tienen programados la realizacion de los eventos de las

Dependencias del Poder Ejecutivo Estatal.

e Control Patrimonial, cuyo objetivo es la identificacion, control y resguardo de

los bienes muebles e inmuebles propiedad del Poder Ejecutivo Estatal.
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e Mantenimiento Preventivo al Parque Vehicular, cuyo objetivo es el brindar
mantenimiento preventivo a todos los vehiculos propiedad de las Dependencias

del Poder Ejecutivo Estatal.

e Capacitacion, cuyo objetivo es la imparticion de cursos, seminarios y talleres

para todo el personal de las Dependencias del Poder Ejecutivo Estatal.

e Seguridad e Higiene, cuyo objetivo es garantizar la seguridad y la higiene de las
instalaciones donde labora el personal que integra las Dependencias del Poder

Ejecutivo Estatal.
Resultados

Hoy dia los once procesos antes mencionados han reducido sus tiempos de respuesta
a usuarios hasta en un 40% promedio, los resultados de satisfaccion de usuarios se
incrementaron del 80% al 95% promedio y su reduccion de costo en el 15% promedio.
Los beneficios de la reingenieria y el aseguramiento de la calidad de estos once
procesos es a nivel Estatal, ya que impactan en las quince Dependencias del Poder

Ejecutivo Estatal; entre esos beneficios se encuentran los siguientes:

Honestidad y Transparencia. Con el objeto de cumplir con la Ley de Informacion
Publica, Estadistica y Proteccion de Datos Personales del Estado, toda la informacion de
la estructura, procesos y servicios de la Oficialia Mayor se encuadran disponibles via

internet para toda la ciudadania y en el momento que lo requiera.

Profesionalismo. Las 40 personas que trabajan directamente en la operacion de estos
once procesos, fueron seleccionadas para participar en el proyecto de reingenieria,
mejora continua y aseguramiento de la calidad con base en su experiencia,
conocimientos y nivel de desempefio. Con lo cual se aseguré que fueran personas
idoneas para poder alcanzar el objetivo establecido. Cada uno de los siete Directores
Generales de la Oficialia Mayor seleccionaron a sus equipos de trabajo para participar

en este proyecto.

Calidad. Mensualmente se aplican evaluaciones de satisfaccion de usuarios por cada
proceso o también por evento o servicio realizado u ofrecido. Cada uno de los procesos
utiliza un formato estandarizado para la evaluacién de satisfaccién de los usuarios, el

cual se analiza y se cuantifica para determinar el porcentaje de satisfaccién alcanzado y
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también identificar las areas de oportunidad para ser mejoradas. Los datos numericos se
reflejan en un concentrado de resultados para efectos de comparacion con los meses

anteriores y asi poder determinar el desempefio en los indicadores del proceso.

Medios Digitales. Con el propdésito de dar cumplimiento a la Ley de Informacion
Publica, Estadistica y Proteccion de Datos Personales del Estado, toda la informacion
relacionada con los servicios, procesos y estructura de la Oficialia Mayor estan
disponibles para consulta de la ciudadania en internet. Por lo tanto se pueden consultar

cuantas veces se requiera dicha informacion.

Mejora Regulatoria. Con el propésito de mejorar la operacion de cada uno de los
procesos antes mencionados, se utilizd una metodologia de reingenieria y mejora
continua, herramientas que incluye el Mapeo de cada uno de los Procesos, el analisis de
la secuencia de operacién de cada proceso, la identificacion de restricciones dentro de la
secuencia de operacion de los mismos y el analisis del valor agregado que genera cada

una de las actividades que se realizan al interior de cada uno de los procesos.

Costos Menores. Este proyecto tiene un impacto directo en el gasto corriente de la
Oficialia Mayor y también de las distintas Unidades Administrativas del Poder
Ejecutivo Estatal, ya que se eliminan gastos innecesarios de papeleo, llamadas
telefénicas y tiempo improductivo del personal. Con la consolidacion de la reingenieria

se logro alcanzar el ahorro proyectado gracias a la eficiencia de los once procesos.

4.3 LA REINGENIERIA APLICADA EN EL SECTOR EDUCATIVO
4.3.1 CONALEP

La educacion escolar estd enfrentando un gran nimero de problemas en el contexto
actual. Algunos ejemplos importantes son: el alto crecimiento de la poblacién escolar
sobre todo en los niveles medio y superior con la consecuente baja en el nivel
académico de los estudiantes, capacitacion deficiente de los profesores, rigidez
curricular, pobre comunicacion entre los profesores, los padres y de éstos con la
administracion, tecnologia inadecuada para la gestion escolar y para el proceso de

ensefianza-aprendizaje entre otros.
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El Colegio Nacional de Educacion Profesional (CONALEP), es una institucion
creada en 1978, cuya responsabilidad es la de impartir educacion técnica a sus 200 mil
estudiantes del nivel medio superior, en sus 260 planteles. Esta institucién ha
desarrollado recientemente un nuevo método de gestion publica con base en un modelo
de Reingenieria, el “Proyecto de Modernizacion Administrativa Integral (PMAI)” que
redimensiona el rol de la institucion, hace un examen de sus fortalezas y oportunidades,
asi como de sus debilidades y amenazas. A través de este modelo, se propone
desarrollar los cambios organizacionales necesarios tanto hacia el interior como al

exterior del CONALEP, en su relacion con los usuarios del servicio y con la sociedad.
Escenario Inicial. Diagndstico.

La estructura del Colegio a finales de 1994, estaba constituida por una direccion
general y tres secretarias: la Académica, la Administrativa, asi como la de Vinculacién
y Operacion. En 1995, se realizO un diagnostico preliminar para identificar la
problematica. Los dos principales problemas identificados fueron la necesidad de
actualizar sus estructuras a las nuevas condiciones de educacién técnica y la falta de

consolidacién de un modelo de operacién desconcentrado.

Las modificaciones realizadas a la estructura y al modelo de gestion, se enfocaron
hacia las oficinas centrales, mientras que en los planteles, a pesar de que se reforzaron
las estructuras en funcion de la matricula, no se incorporan areas de gestion para atender

las necesidades administrativas generadas por los nuevos proyectos.

El crecimiento acelerado hizo necesario crear la figura de la Representacion Regional
y/o Estatal para coordinarse con la oficina central. A pesar de estos esfuerzos, el aparato
administrativo seguia centralizando la toma de decisiones, lo que ocasionaba que
frecuentemente las respuestas se retrasaban, eran inadecuadas o en el extremo, no se

daban.
Propuesta de cambio.

Parte importante de la propuesta de transformacion del Colegio, consistio en la
definicién de una nueva cultura institucional, integrada por la formulacién de los
valores y sus actitudes asociadas, asi como por las politicas generales de operacion. A

pesar de los estudios que demuestran que el cambio en la actitud del empleado si es
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posible, el reto era tan grande que parecia utdpico enfrentarlo; sin embargo el auge que
ha tomado el desarrollo de la conciencia de servicio en las organizaciones publicas

contemporaneas permitio el desarrollo del proyecto.

Para cumplir el objetivo del colegio, ser una institucion de excelencia en la
imparticién de servicios educativos y de capacitacion, se buscé alinear las actitudes
laborales de los empleados con la del colegio, objetivo ambicioso, que requiere
acciones a largo plazo que involucran otros aspectos organizacionales como: estructuras
flexibles, investigacion permanente sobre las necesidades del cliente, asi como una
constante y oportuna medicion de los indices de desempefio; requisitos indispensables

para una buena Reingenieria.

Se busco conjugar una serie de creencias y conductas positivas para la organizacion
que fueran compartidas por la mayoria del personal. EI impulso de valores claramente
definidos, ampliamente difundidos, compartidos por la mayoria de los miembros de la
institucion y sustentados por comportamientos concretos en los niveles organizacionales
mas altos, fue considerado la piedra angular del cambio del colegio y el elemento
fundamental para el éxito del proyecto. Los valores fueron concebidos como la
expresion de lo que es importante para la organizacion y se complementaron con las
actitudes asociadas, que son las que permitirian medir objetivamente las
transformaciones de conducta del personal, esto en consonancia con las propuestas de la
reingenieria de establecer los indices de desempefio que sean facilmente evaluados y

determinados.

En los ambitos normativo y estratégico se avanzo en dos aspectos clave para
estructurar el programa de modernizacién, el primero relativo a la definicion del
propdsito real de la organizacion y el segundo a donde se quiere estar en el futuro. Se
establecieron las bases para una cultura institucional acorde con los objetivos y metas
para los siguientes afios. Otro aspecto importante del proyecto de transformacion fue
revisar los procesos sustantivos de la institucion; se enfoco a resolver las cuestiones
referentes a los cambios que se debian hacer en la organizacién del trabajo y en el
sistema administrativo, asi como determinar las modificaciones necesarias para agregar

valor a los productos entregados al cliente-usuario.
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Resultados.

El proyecto de reingenieria del CONALEP es una experiencia inédita en la
modernizacion de una organizacion publica del sector educativo gubernamental, una
reorganizacion a partir de los procesos y no de la division por estructuras y funciones,
desarrollando un nuevo modelo de gestién publica. La aplicacién de la reingenieria en
esta institucién, debe entenderse en el contexto de una visién diferente que busca la

eficiencia y efectividad en la educacion.

La transformacion se plante6 tanto al interior como al exterior de la organizacion,
buscando la satisfaccion tanto de los usuarios como de los empleados. El proposito es
hacer una reforma no s6lo de las estructuras y procedimientos administrativos, sino
generar una nueva cultura institucional en los directivos, el cuerpo docente y el personal
administrativo, estimulando el surgimiento de nuevas actitudes y comportamiento para

hacer del CONALEP una institucién de excelencia.

Segun los reportes y primeros informes en la implantacion del programa se
detectaron graves problemas que dificultaron las acciones de cambio: sélo el 30% de los
inmuebles de la institucion estaban regularizados, por otro lado sélo se habia concluido
25.5% de los tramites de titulacién, generando gran inconformidad de los estudiantes y
de los padres de familia. Esto se resolvié con un programa intensivo de regularizacion
de inmuebles y un programa emergente de titulacién. Otro gran obstaculo para la
modernizacion fue el rezago existente de salarios, el tabulador vigente no correspondia
con el perfil establecido en cada uno de los puestos. Esto dificultaba el que un alto

porcentaje del personal fuera promotor para impulsar el cambio.

Los mandos medios estaban acostumbrados a desarrollar funciones operativas y
rutinarias, sin cuestionar su contribucion a la mision institucional y sin contar con las

habilidades multifuncionales que se requeria en la nueva organizacion.

Las nuevas practicas de gestion tuvieron que coexistir con las practicas establecidas;
no era posible redisefiar como lo establece la reingenieria sin poner en riesgo a una
institucion tan grande y compleja. Las nuevas herramientas de gestion se utilizaron
gradualmente, en espera de que el personal se adecuara y fuera cambiando sus habitos
de trabajo en la medida en que confiara en la efectividad de dichas herramientas.
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Otro obstaculo importante es la poca flexibilidad de la normatividad y la excesiva
regulacion del sector publico, por lo que se busco impulsar programas para recompensar
a las entidades que demuestren su eficiencia y su eficacia en el ejercicio del presupuesto,
y no solo en el cumplimiento de la normatividad, con lo que representa un estimulo a las

iniciativas de mejora.

Un importante aprendizaje para la institucion es que los directivos ya no son vistos
como los que tienen la panacea para resolver todas las dificultades, sino que deben
permitir la interaccion de intereses especificos y de visiones diferentes sobre los
problemas y las oportunidades. Para ello, se conformaron equipos de trabajo efectivos,
permitiendo atender desde diferentes perspectivas la problematica de la institucion,
resolver mayor cantidad de problemas y ser mas asertivos en la formulacion e
implantacion de las estrategias de cambio; ademas se cre6 un ambiente laboral propicio
y estimulante, fundado en la comunicacion, la colaboracién y la delegacion de

responsabilidades.

Otro aspecto relevante es el que se refiere al redisefio de los procesos en la
instituciéon: la mayor parte de la literatura recomienda redisefiar sélo los procesos
esenciales y realizar modificaciones parciales en las demas para evitar el caos. Sin
embargo, debido al alto grado de centralizacion del CONALEP se tuvo que trabajar
simultdneamente en todos los niveles, lo que condujo a diferentes niveles de desarrollo

en cada una de las areas con el consiguiente retraso de la siguiente etapa.

Actualmente se siguen impulsando los flujos de comunicacion entre las diferentes
areas, asi como para implantar en los planteles practicas de medicion del desempefio y
satisfaccion de las expectativas de los usuarios, a través del sistema de aseguramiento de
la calidad del sistema de medicion, evaluacion y seguimiento. Se incentiva a los
planteles a realizar su planeacion estratégica, detectar areas de oportunidad, definir
proyectos conforme a sus necesidades e instrumentar iniciativas especificas de mejora,

sin perder la vision de conjunto de la institucion.

El proyecto de aplicar al la Reingenieria al CONALEP, es bueno, pero muestra una
vez mas la inercia y la lentitud de las instituciones para enfrentar el cambio y que
cuando lo hacen llegan tarde; como quedd demostrado con el caso del CONALEP,

donde se tuvo que implementarse bajo situaciones forzadas y de una manera sui generis,
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por los graves problemas de rigidez de la normatividad y del centralismo, es por esta
razon que los cambios mas necesarios en las organizaciones gubernamentales deben
realizarse con una gran claridad en sus objetivos de cambio y los acercamientos para

lograrlos.

4.4 ESTUDIO DE CASO: LABORATORIO DE POSGRADO EN COMPUTO Y
MICROSCOPIA

Se expone un estudio de caso donde se hace uso de la reingenieria de procesos
aplicada a un laboratorio de posgrado, el cual proporciona servicios de préstamo de
equipo audiovisual, cémputo y microscopia a los alumnos, profesores y tutores del
posgrado. Debido a la solicitud de confidencialidad de la informacion es que en el
presente estudio de caso no se enuncian especificamente los pasos de la metodologia
empleada en el proyecto, sin embargo se pueden identificar y empatar las fases o etapas
tanto de la metodologia de Hammer y Champy como de la Manganelli y Klein ya antes

mencionadas en el capitulo dos.
4.4.1 PREAPACION, DEFINICION E IDENTIFICACION

Obijetivo Principal: mejorar la administracion y flujo de informacion del laboratorio con
otras entidades (alumnos, profesores y tutores).

Mapa base del proceso original:

Secretaria
General
Y Coordinacion
Del Posgrado

Reporta

Y

Tiene

Planea
y Provee

Configura,
Mantiene
Y Actualiza

Solicitan

Necesita

Generan

@ Enlace
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Escenario del proceso original:

El proceso inicia con la llegada de los usuarios al aula.

El técnico académico encargado recibe a los usuarios en el aula.

La solicitud del usuario puede ser para usar el equipo audiovisual, el equipo de
computo o el equipo de microscopia; para esto existen reglamentos y formatos
para el uso del aula de cobmputo y para el uso del laboratorio de microscopia.

Los usuarios solicitan meditante el Ilenado de formas escritas a mano los
servicios que el aula planea y provee para usar equipo.

Si la solicitud es para el uso del equipo audiovisual tiene dos alternativas: Para
el uso de la computadora portatil o el video proyector y se le piden al usuario los
datos siguientes: Equipo, Departamento, Profesor, Laboratorio, Fecha de uso,
Hora de salida y Hora de Entrega (tiempo aproximado: 5 a 6 minutos).

Si la solicitud es para el uso del aula de computo, se identifica si el usuario
requiere del aula en conjunto o solo desea emplear el equipo. Si desea el aula
para impartir algun curso o taller, es decir, el aula en conjunto, se le piden los
datos siguientes: Nombre de la asignatura, nombre del profesor, Periodo de uso,
Horario, Namero de alumnos por sesién, Nombre y firma del solicitante y Fecha
de solicitud. Si la solicitud es para usar el equipo, se le piden los datos siguientes:
Nombre y grado del tutor, Departamento, Teléfono, Nombre y firma del alumno
y Titulo del proyecto (tiempo aproximado: 5 a 7 minutos).

Si la solicitud es para el uso del laboratorio de microscopia, el alumno debera
solicitar al tutor, mediante carta compromiso dirigida al coordinador de los
tutores de posgrado, su autorizacion para el uso del equipo de microscopia, para
lo cual son necesarios los datos siguientes: Nombre y grado del tutor,
Departamento, Teléfono, Nombre y firma del alumno, Titulo del proyecto y
Fecha. Una vez que la carta compromiso ha sido firmada por el tutor es enviada
al coordinador de los tutores del posgrado, una vez que la carta compromiso ha
sido aprobada y el alumno desea usar el equipo del laboratorio se le piden los
datos siguientes: Nombre y grado del tutor, Departamento, Teléfono, Nombre y
firma del alumno, Titulo del proyecto, Horario y Fecha. (tiempo aproximado: 15

minutos 0 mas).
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e Después del llenado de formas y aprobacién de ellas los usuarios acceden al
equipo o accederan al equipo posteriormente 0 no contaran con el servicio por
alguna causa.

e Los usuarios generan peticiones de instalacion y compra de software y equipo.
La instalacion de software, de equipo; la compra de software, equipo y material
se hace por escrito dirigida al técnico académico encargado del aula.

e Los usuarios generan dafios que el equipo sufre por el uso, entre estos se
observan desconfiguracién de software, virus y falla del hardware en el caso del
equipo de computo, mal funcionamiento por deterioro del equipo audiovisual,
calibracion y desgaste del equipo 6ptico del equipo de microscopia.

e Asi pues el encargado del aula configura, mantiene y actualiza el equipo que
requiere, ademas, el equipo requiere mantenimiento preventivo y correctivo.
Finalmente, esta informacion, es reportada a la Coordinacion de los Tutores de
Posgrado como a la Secretaria General (tiempo adicional 10 minutos a 4 dias

Mmas).

Mapa del escenario original:

. Reporta

Tiene

Configura,
Mantiene y
Actualiza

Solicita

Planea y
Provee

Genera

Informacién
CTP Coordinacion de los Tutores del Posgrado
DByS Departamento de Bienes y Suministros
CsC Coordinacion de los Servicios de Codmputo
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4.4.2 IDENTIFICACION, ANALISIS Y VISION

Ambiente: El Aula, al recopilar la informacion del sistema de actividad humana,
solicita a la Coordinacion de los Tutores de Posgrado se revisen las peticiones de
compra de Software, Material y Equipo, realizadas por los usuarios, a través del
semestre. Esta informacion es recabada bajo el esquema en el que se genera la

informacion en el sistema.

Posteriormente la Coordinacidn aprueba las necesidades del Aula y se solicita al
Departamento de Bienes y Suministros las cotizaciones aprobadas para, posteriormente,
entregarlas a la Coordinacién del Posgrado y que ésta se encargue de efectuar la
solicitud de Compra.

Cuando es reportado, por el usuario, algun desperfecto en el equipo, el aula se
encarga de revisar el equipo y en caso de que el desperfecto sea mayor se envia el
equipo a la Coordinacion de los Servicios de COmputo para su compostura o reposicion.

Coordinaciéon
De los Servicios
De Cémputo

Coordinacion
De los Tutores
De Posarado

Solicita Solicita,
AULA

Autorizacion para adquirir

A

Csotware D ratera > Ceapo D

Mantenimiento

Preventivo

Departamento Solicita Solicita Coordinacion
De Bienes y < > del Posgrado
Suministros \

Cotizar Comprar
A A
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Anadlisis de puntos especificos del proceso:

e El sistema inicia con la llegada de los usuarios al aula. Los usuarios solicitan los
servicios que el aula proporciona para el uso de equipo. Después los usuarios
acceden al equipo, accederan al equipo posteriormente o no contaran con el equipo

por alguna causa.

e Cuando los usuarios acceden al equipo, los usuarios generan peticiones y
generan dafios que el equipo sufre, por lo que el equipo necesita mantenimiento. Lo
cual genera informacion de los servicios que el aula planea y provee; configurando,

manteniendo y actualizando el equipo.

e Finalmente, esta informacion, es reportada a la Secretaria General y a la
Coordinacion del Posgrado.

Entidades principales involucradas:

e Clientes
a. El encargado del aula y los usuarios que en este caso son los Estudiantes de
Posgrado y Licenciatura que solicitan alguno de los servicios con los que
cuenta el aula: Microscopia, PC (Windows), Mac, Computadora Portéatil y
Video proyector.
b. Tutores, Profesores de Posgrado y Profesores de Licenciatura que solicitan
los Servicios antes mencionados y el aula para impartir clases.

c. Division de Estudios de Posgrado que asigna curso de Posgrado y solicita el
aula como espacio para impartir clases.

d. Secretaria General y Coordinacion del Posgrado que solicita informes del
uso y necesidades del aula.

e Comité Directivo. Division de Estudios de Posgrado que por medio de la
Coordinacion del Posgrado vincula a las entidades participantes para la

integracion del Posgrado.
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e El duefio del proceso. En este caso el patrocinador es el Encargado del Aula. El
cual se encarga de planear y proveer los servicios que los usuarios solicitan,
configura mantiene y actualiza el equipo que los usuarios usan, recopila las
peticiones y los dafios que los usuarios generan, restaura algunos de los dafios
generados al equipo; ademas recaba y hace llegar, a las entidades
correspondientes, las peticiones de los usuarios y necesidades del aula y del

equipo.

Generan

PETICIONES

e Equipo

i. 3 Microscopios fluorescentes y de alta frontera.
ii. 12 Computadoras personales (2 scanners y 2 unidades zip).
iii. 2 Computadoras Macintosh (1 scanner, 2 CDWriter, 2 unidades zip).
iv. 1 Computadora portatil.
v. 1Video proyector.
vi. 1 Servidor (Unix).
vii. 1 Servidor (Windows).
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@

Microscopia
3 Microscopios

Servidor Servidor
Linux Windows

Videoproyector

Computadora
@ Portatil

@ Configura,

Mantiene y
Tiene Actualiza
Planea

Y Provee
@ SERV EQUIPO
Solicitan Para usar
A4

4.4.3 VISION Y PERSPECTIVAS A LA TRANSFORMACION

Este proceso de actividad humana da servicio y satisface diariamente las necesidades
de los usuarios y estos, a su vez, causan un efecto en el aula: El desgaste y dafio que el
equipo sufre, las peticiones que los usuarios realizan para: Instalacion de software,

compra de material, compra de equipo y software.

El proceso genera informacion que es recopilada, almacenada, ordenada y clasificada
efectivamente para reportar, a manera de informe, el resultado de los servicios provistos,
no provistos, cancelados, necesidades y desperfectos a la Coordinacién de los Tutores
de Posgrado, lo cual genera una actividad mas para el aula; llevandola a vincularse con
otras entidades y pasar a ser un usuario al solicitar servicios de adquisicién de material,

equipo y software, asi como solicitar mantenimiento preventivo y correctivo del equipo.

VISION: Llevar el aula a ser un espacio efectivo de docencia e investigacion.
MISION: Proporcionar servicio y apoyo académico efectivo.
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4.4.4 SOLUCION, REINGENIERIA Y TRANSFORMACION

Se analiz6 y disefio un sistema de bases de datos (SDB) con la finalidad de recopilar
y manejar la informacién generada por el sistema; se desarrollaron modulos para
ingresar la informacién generada al SBD. De esta forma se recopila la gran mayoria de
la informacion generada con la finalidad de que ésta pueda ser manejada y presentada
de forma efectiva a la Coordinacion de los Tutores de Posgrado con copia para la

Secretaria general.

El SBD presenta la informacion de cuantas veces se solicitan los servicios, cuantas
veces se emplea el equipo y cuantas veces el servicio para el uso del equipo es negado

por la falta del mismo.

Genera Analiza, Disefia y Mantiene

Desagregacion del modelo:

Provee y Planea Tiene
AULA

Configura, A\ 4 Solicitan A4
Mantiene y @@1 /ﬁarios
Actualiza

Para usar
v Profesores

@?D

Computadora
Portatil
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Tiene : Generan
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'
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Tecnologia y herramientas:

En uno de los dos servidores con los que cuenta el aula: COMPAQ Proliant ML530,
con procesador Intel Pentium Il a 900 MHz, 128 MB de memoria, Disco Duro
COMPAQ SCSI de 18 GB, Tarjeta de Red Intel EtherExpress Pro 100B y Tarjeta de
video VGA ATI Technologies Inc 3D Rage 11C 215I1C 32 bits; se instalo, configuro y

actualizo el sistema operativo Linux 7.3 de Red Hat para el desarrollo del SBD.

El sistema operativo contiene un sistema gestor de bases de datos PostgrSQL vy el
administrador de memoria para el servidor WEB APACHE que incluye un modulo para

desarrollo de software mediante un lenguaje PHP.

Para transformar el modelo, el lider y duefio del sistema encargado empleo la
ingenieria de software y de entre sus métodos para desarrollo de software, uso el
modelo de prototipos, mediante el cual, analiza, disefia, mantiene y puso en operacion el
SBD para recopilar la informacion de los formatos e imprimirlos dinamicamente, es
decir, la solicitud de servicio para uso de equipo audiovisual, computo y microscopia
son ingresados al sistema para administrar el equipo y crear los informes. (tiempo

aproximado 1-1.50 minutos; mejora del 70%).
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Mapa final del proceso después de la reingenieria:

Coordinacion
De los Tutores
De Posarado

Peticiones

Instalacion

Reporta

Generan

Usuarios

Generan

Desconfiguracion
O Descompostura

Preventivo

Genera

Informacion

4.4.5 IMPLEMENTACION Y RESULTADOS

Analizar y Disefiar

Primer resumen de actividades:

Las actividades se resumen en la atencion a los usuarios (tutores, profesores y
alumnos) para el uso y acceso a la sala, revision de los equipos, configuracion de los
equipos, instalacion de software, reservaciones del equipo audiovisual y uso del

laboratorio de microscopia.

Se prepara la sala para el acceso de alumnos que realizan trabajos por cuenta propia,
se elabora la forma de uso cuando el alumno abandona la sala. Cuando existe algun
reporte de falla se revisa el equipo en el momento que haya un espacio disponible para
hacerlo, si la falla es grave el equipo queda inoperable hasta que pueda ser reparado.
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Se instala el software que el profesor necesita al momento solicitar la sala. En caso
de que solicite el equipo audiovisual se prepara para su uso en el aula o en su defecto se

prepara la presentacion para que se pueda compartir en el equipo disponible del aula.

Conclusiones del primer informe de reingenieria:

En un principio los usuarios se cuestionaban si no era mejor llenar los formatos a
mano, sin embargo, al realizar el informe habria que organizar los formatos, de varias
maneras, para obtener los resultados necesarios; actividad que requeriria la dedicacion
de mas tiempo que con el SBD, el cual facilita la impresion de los formatos y la

administracién efectiva de la informacion.

Una vez aplicada la reingenieria los resultados obtenidos del primer informe indican
que el proceso de actividad humana se desempefia de forma adecuada, sin embargo hay
situaciones en la solicitud de uso no pudo ser satisfecha por diferentes motivos, entre los
cuales destacan: El equipo audiovisual no esta disponible, el aula es solicitada fuera del

horario de servicio, el software no existe en la institucion, el equipo no existe en el aula.

4.4.6 MEJORAMIENTO CONTINUO

Debido a la efectividad de la implantacién del SBD, el duefio del sistema decidid
analizar y disefiar los modulos faltantes para recopilar la informacién generada por las
peticiones de instalacion y compra de los usuarios, instalacion, configuracion,
mantenimiento y actualizacion que el técnico académico realiza al equipo, peticiones de
mantenimiento preventivo y correctivo, informes y solicitud de cotizacién y compra

dirigidos a los departamentos correspondientes.

Gracias al SBD, se ha detecto a los posibles usuarios causantes de dafos a los
equipos, recomendandoles las actividades correspondientes para evitar reincidir, lo cual
redujo en buena medida los reportes de dafios detectados por los usuarios y el técnico
académico. Se anexaron moédulos para administrar la informacién de los servicios que
no pueden satisfacerse porque el equipo no estd disponible y se podrian anexar los

servicios prestados fuera del horario del aula.
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Gracias al SBD, se ha podido administrar el uso del equipo adecuadamente y en caso
de falta de energia eléctrica, el aula computo y el laboratorio de microscopia no pueden
prestar los servicios correspondientes y en el caso del servicio de préstamo de equipo
audiovisual, fuera del aula, se tienen los formatos impresos; lo cual permite controlar la
hora, lugar donde se encuentra el equipo y el responsable que lo utiliza y utilizara
durante la falta de energia eléctrica. Ademas se cuenta con los formatos para que en el
momento en que la energia eléctrica permita reanudar los servicios, los datos puedan
ser ingresados al sistema, en caso de que una solicitud fuera realizada durante la

eventualidad.

El sistema fue aceptado por los usuarios, ya que facilita el llenado de formatos,
permite su almacenaje digital y creacion dinamica para impresion, ademéas de que las
consultas son eficientes haya energia eléctrica o no; ademas de que permite al técnico
académico encargado realizar, efectivamente, estadisticas relevantes para elaborar

informes y, peticiones.
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CONCLUSIONES

En los capitulos 1, 2, 3 se hablo del ambiente, las necesidades, los recursos que
redisefian un negocio y como se organizan para tal fin; en el capitulo 4 se revisaron varios
casos de aplicaciones practicas en diferentes sectores, resta entonces comentar los puntos,
los principios, las observaciones, consideraciones y recomendaciones importantes al
redisefiar un proceso cuando se aplica reingenieria. Primeramente se presentan las
razones que comunmente conducen a que un proyecto de reingenieria fracase, en seguida
se revisa los puntos y recomendaciones que pueden ayudar a evitar ese fracaso,
posteriormente se revisa el papel que juega el actuario dentro de una organizacion o
empresa en el ambiente de la globalizacion, terminando con las conclusiones generales

sobre la reingenieria y la globalizacion.

PRECAUCIONES AL APLICAR UN PROYECTO DE REINGENIERIA

Lamentablemente, a pesar de los muchos casos de éxito presentados, muchas
compafiias que inician la reingenieria no logran nada, terminan sus esfuerzos
precisamente en donde comenzaron, sin haber hecho ningun cambio significativo, sin
haber alcanzado ninguna mejora importante en rendimiento y fomentando mas bien el
escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz de mejoramiento del negocio;
entre las razones mas comunes del posible fracaso de la reingenieria que se tienen que

evitar al iniciar o durante el desarrollo de un proyecto, se tienen las siguientes:

Uso inapropiado. Algunos de los fracasos de la reingenieria son causados porque la

organizacion no se esta reinventando a si misma, es decir, en lugar de buscar cambios e
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innovaciones de los procesos, intentan aplicar la reingenieria para resolver problemas

especificos; en estas situaciones, la organizacion tiende a utilizar la terminologia de

reingenieria en forma equivocada. Ejemplos de uso inapropiado:

Aplicar reingenieria con alcances excesivos 0 como una cura de los problemas
cronicos de liderazgo y gerencia.

Uso de la reingenieria de manera selectiva sin efectuar los correspondientes
cambios organizacionales.

Existe una incertidumbre acerca de los procesos, la gente y los retos involucrados.
Exceso de confianza e intentar aplicar simultineamente demasiados procesos de

reingenieria.

Falta de Vision. La reingenieria no se presenta por casualidad ni es obra del destino,

es el resultado de un trabajo arduo y de un curso de accion definido. Ejemplos de falta de

vision:

No existe un enunciado claro de la vision ni objetivos definidos.
Enfocarse en departamentos especificos en vez de tareas inter funcionales.
Limitarse a los procedimientos que se verifican dentro de las fronteras

organizacionales tradicionales.

Equipos de reingenieria inefectivos. La reingenieria es el resultado de esfuerzos

humanos, es esencial que el proyecto sea liderado por un grupo cuyos integrantes sean

personas habiles y efectivas. Sin embargo, la mayoria de los recursos humanos internos

carecen de las herramientas, experiencias y perspectivas necesarias para una reinvencién

efectiva y por otra parte pocas veces se les asigna el tiempo necesario para

comprometerse con el proceso. Algunas sefiales de advertencia de grupos inefectivos son:

Se asignan recursos inadecuados al programa.
No se ha constituido un grupo comprometido con el programa a tiempo completo.

La direccién no apoya y “protege” al grupo responsable.
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e El grupo se ha organizado en la forma tradicional de los grupos de proyectos.
e No se han adoptado las mediciones de compensacion y recompensas que reflejen

la participacion del grupo.

Potenciacion inadecuada. Implica la eliminacion de las barreras burocraticas que
envuelven y encajonan a la gente impidiéndoles hacer uso efectivo de sus habilidades,
experiencia, energia y ambiciones. Significa permitirles desarrollar un sentido de
posesion de ciertas partes del proceso que constituyen su responsabilidad del proceso
total. En la reingenieria, la potenciacion de los empleados es necesaria para desafiar el
status que tienen y disefiar e implementar los cambios. Sin embargo, el grado de
potenciacion es importante ya que demasiado o muy poco puede conducir al fracaso. Las

sefiales de advertencia de una potenciacién inapropiada son las siguientes:

e El poder otorgado es tan considerable que el liderazgo y la administracion
terminan por diluirse.

e Cuando el nivel de potenciacion es muy bajo, las doctrinas tradicionales no
pueden ser vencidas.

e En ciertos casos se presenta una potenciacion ficticia; hoy existe y mafiana

desaparece.

Racionalizacidn del proceso. Con frecuencia, los lideres de la organizacion apoyan la
reingenieria mientras no afecte a sus areas, si perciben una amenaza, los gerentes pueden
reaccionar racionalizando los argumentos en pro y en contra de la reingenieria, de manera
que sus actividades, su campo de accion y su personal queden protegidos. De esta manera,
parecera que la organizacién ha trabajado con gran entusiasmo, pero los cambios

implantados seran insignificantes. Las sefiales de advertencia de la racionalizacion son:

e Se forzan los procesos y los flujos de trabajo para que sean congruentes con la

organizacion existente.
e Se buscan los argumentos para justificar la situacién actual.

e Sblo se logran mejoras incrementales.

131



Conclusiones

e Seevita la eliminacion de procesos y personas.

e Se preservan las estructuras y tareas tradicionales.

Fundamentarse exclusivamente en la tecnologia de la informacion. Muchas
organizaciones llaman reingenieria a una nueva base tecnoldgica pero la realidad es que
esto no transforma a la empresa. Las sefiales de advertencia de que se estd confiando

demasiado en la tecnologia de la informacion son como sigue:

e Automatizar las cosas que ya se estan haciendo (en vez de automatizar los
procesos o actividades reinventadas).

e Aceleracion de los flujos de procesos existentes.

e Automatizacién de lo obvio.

e Adquisicion de la tecnologia mas moderna sin previo analisis inductivo.

Uso de fronteras geogréaficas y organizacionales para demarcar las diferencias. En
el pasado, las empresas pensaban que el método mas efectivo consistia en ensamblar
diversas unidades operativas autdbnomas. La empresa global de la actualidad y del futuro

requiere una estructura diferente y otro tipo de procedimientos gerenciales.

La reingenieria visualiza todas las localidades y unidades operativas como partes de
una sola entidad; identifica las necesidades comunes y mediciones de desempefio y éxito,
reconoce los requerimientos especificos y neutraliza cualquier anomalia. La consistencia
resultante para las estrategias, los principios operativos, los procesos y las tecnologias, le
dan apoyo a una organizacion méas delgada, rapida, inteligente y competitiva. Existen
varias seflales de advertencia de que una organizacion estd creando o preservando

fronteras que conducirian al fracaso:
e Considerar a las localidades dispersadas, descentralizadas o geograficamente

remotas como separadas, independientes o especiales.

e Evitar las operaciones totalmente autbnomas.
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Falta de comprension de los procesos de Reingenieria y sus implicaciones. La
reingenieria es una tarea dificil, requiere perseverancia, compromiso y obediencia a una
metodologia sensible; con frecuencia se exageran las expectativas subestimando los
esfuerzos e implicaciones inherentes. El personal involucrado en los procesos de
reingenieria debe mostrar un profundo respeto por sus alcances y complejidad. Algunas
de las sefiales de advertencia de que la gente puede no estar comprendiendo lo que

implica la reingenieria son:

e Son incapaces de discutir las fases y las implicaciones de los procesos de
reingenieria.
e Usan reingenieria selectivamente para soslayar o reforzar politicas.

e No demuestran pasion por redisefiar el proceso.

Estas situaciones y algunas otras comunmente surgen segun el tipo de empresa y las
caracteristicas del proceso que se quiera redisefiar, mas aun, cuando nunca antes se ha
realizado un cambio tan radical en la organizacion, por lo que serd necesario que se tenga
una especial sensibilidad al ambiente cuando se esta redisefiando, ya que ésta le permitira
a las empresas detectar y eliminar estas situaciones dafiinas antes de que eviten alcanzar

el éxito del proyecto de reingenieria.

PUNTOS Y RECOMENADACIONES IMPORTANTES

Un cambio ocurre cuando termina alguna cosa y comienza otra nueva o diferente, por
lo general cualquier cambio produce respuestas diversas en las organizaciones y en
definitiva la atencion que se dé a estas respuestas y a su manejo, son muy importantes, ya
que como se ha dicho en los capitulos anteriores la reingenieria es un cambio radical, por

ello es importante dedicar especial atencion a estas respuestas y a su correcto manejo.
Independientemente de cdmo reaccionan los diferentes niveles en las empresas, las

personas que los conforman tienen que comprender y aceptar el cambio para que éste

tenga éxito y mas alin si este cambio es tan radical como lo es la aplicacion de
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reingenieria, pero por lo general esto no ocurre rapidamente, es decir existe un periodo de
transicion, el cual puede acelerarse o retardarse seglin se maneje, donde la gente aprende

a despedirse de lo viejo y abrazar lo nuevo.

Es mas comun que las personas cambien debido al apoyo, estimulo, confrontacion y
empatia de un conocido que por si solas, por ello es importante comprender que, las
personas en las que el cambio provoca un sentimiento de pérdida no son débiles, ni
anticuadas, esto es parte normal de cualquier transicion. Al aplicar reingenieria es muy
importante tomar en cuenta que la direccion de la empresa sera la responsable de que el

cambio sea llevado con éxito a través de toda la organizacion.

Casi toda la gente atraviesa por varias fases en cada transicién por el cambio; sin
embargo, algunas pueden superar pronto o detenerse mucho tiempo en diferentes etapas
de éste; la transicion conduce de la manera en que se hacian las cosas en el pasado hacia
el futuro. Durante el cambio, las personas se fijan en el pasado, y niegan el cambio, luego,
todas pasan por un periodo de preocupacion, durante el cual se preguntan donde se
encuentran y como las afectara. Es entonces cuando normalmente se presenta la
resistencia. Conforme entran en las fases de exploracion y compromiso comienzan a ver
hacia el futuro y con ello las oportunidades que puede ofrecerles. Algunos de los puntos y
recomendaciones importantes que se tienen que atender para que la transicion por el

cambio sea rapido al aplicar reingenieria son los siguientes:
Servicio al cliente. Debe enfocarse por principio en responder a las necesidades y
expectativas de los clientes: obtener de la empresa productos exactos con sus gustos y

expectativas de alto valor en términos de rentabilidad.

Trabajo en Equipo. Debe eliminarse el trabajo individualista y ser sustituido con

trabajo en equipo para favorecer la integracion de los procesos.

Liderazgo Participativo. Buscar un liderazgo que aproveche las ideas de todos los
miembros de la empresa, las responsabilidades deben compartirse y las decisiones deben
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consultarse o delegarse a las personas mejor capacitadas, informadas y motivadas en cada

problema o situacion organizacional.

Empleados Multifuncionales. Debe fomentarse en cada empleado la adquisicion de

conocimientos y experiencias de todas las fases del proceso.

Enfasis en el trabajo directo. Se deben fortalecer las actividades de transformacion
directa, aquellas que agregan valor dentro del ciclo del negocio y debilitar la importancia

de las actividades indirectas.

Organizar por objetivos, no por tareas. Disefiar el trabajo en relacion con el proceso

total, definiendo un objetivo en lugar de considerar tareas aisladas.

Entre las acciones necesarias que se tienen que realizar se recomiendan las siguientes:

e Unificar tareas de procesamiento de informacion con el trabajo que produce la
informacion.

e Vincular actividades paralelas en lugar de integrarlas en sus resultados.

e Asignar poder de decisién donde se ejecute el trabajo y establecer controles en el
proceso.

e Capturar informacion s6lo una vez y en su fuente original.

e Desafiar todas las reglas y procesos tradicionales para crear otros.

e Usar la tecnologia para habilitar los procesos para amortizar el trabajo y para
mejorar el valor del desempefio.

e Constituir grupos interfuncionales formados por personas de niveles adecuados y
con habilidades apropiadas.

e Se debe ser realista en cuanto a la magnitud del esfuerzo.

e Considerar las caracteristicas de los procesos y definir la factibilidad, facilidad y
prioridad de procesos a redisefiar.

e Crear una vision de lo que busca la empresa con la reingenieria y como lograrlo.
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EL PAPEL DEL ACTUARIO EN LA EMPRESA Y LA GLOBALIZACION

El profesionista, quien posee un titulo, esta obligado inexcusablemente a ser un
profesional en toda la extension de la palabra; aunque profesional y profesionista no es lo

mismo, el actuario debe ser un profesional.

El actuario es el profesional que con base en sus conocimientos matematicos,
estadisticos y probabilisticos analiza y evalla los problemas sociales, econémicos y de
sistema en donde se presentan los factores de contingencia y propone alternativas de

solucioén.

La actividad cotidiana del actuario le exige tomar decisiones en las que valiéndose de
su inteligencia y creatividad, aplica sus conocimientos profesionales y criterio para
analizar fenomenos, aplicar modelos, herramientas, normas, politicas y procedimientos,
contribuyendo a que el organismo en donde presta sus servicios ya sea publico o privado,

lucrativo o no lucrativo alcance sus metas en forma eficiente.

Dado que la formacion del actuario contempla un campo de conocimientos muy
amplio principalmente basado en la teoria y l6gica matematica, complementado con el
estudio de disciplinas econémico-financieras, contables, administrativas y sociales, le

permite tener relacion con otros profesionales.

La division del trabajo organizacional determina en alto grado los campos de trabajo
de las profesiones, tanto para el actuario, el ingeniero, el arquitecto, el administrador, el
contador publico, etc; todos ellos deben ser expertos en la solucion de problemas de su
especialidad; sin embargo, dado que las carreras profesionales estdn intimamente
relacionadas, estos profesionistas se mueven en las diferentes areas funcionales: finanzas,
comercializacion, informaética, compras o logistica, mercadotecnia, produccion, recursos
humanos o personal. Por lo tanto, deben dominar técnicas de diagndstico de problemas y
reconocer sus causas; proponer soluciones alternas; provocar la toma de decisiones

correcta que genere el estado ideal, y, en caso de ser contratados para intervenir
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profesionalmente, guiar a los elementos que intervienen controlandolos hasta encontrar la

solucion deseada.

El actuario, igualmente que otros profesionistas, debe provocar que las organizaciones
0 empresas alcancen su mision con productividad, aprovechando lo mejor posible los

recursos y generando productos y servicios de calidad competitiva.

La administracion y el uso de la informacién serd cada vez una demanda en
incremento, ya que las redes de internet e intranet indudablemente requieren de nuevos
esquemas de direccion, administracion e incluso aspectos humanos relativos a la

motivacion y ética de los operativos.

Con base en lo anterior y en el panorama que se desarrolla en la actualidad, la

actuaria se consolidara en los préximos afios, mas ain en los paises en vias de desarrollo.

El libre comercio y la globalizacion de mercados generaran mas empleos,
principalmente en las areas de comercio exterior; de esta forma, la calidad es la
herramienta indispensable para competir. EI comercio exterior le exigira al actuario
dominar otros idiomas y que tenga una cultura mas amplia. La creatividad y la
innovacion seran las habilidades del actuario mejor pagadas, ya que la globalidad obliga

a romper paradigmas constantemente.

El actuario profesional requerird conocer plenamente los esquemas de la certificacion
de las competencias laborales, pues sera la base para determinar las habilidades que
requiere cada puesto en la empresa, asi como la remuneracion adecuada.
CONCLUSIONES GENERALES

Analizando con detenimiento que empresas estdn liderando en la actualidad los

diversos sectores empresariales, sobre todo aquellos en los que fenémenos como la

globalizacion o los avances tecnologicos han tenido un mayor impacto, y las comparamos
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con las que hace apenas unos afos disfrutaban de dicho liderazgo, inmediatamente se
observa la magnitud de los cambios producidos. Empresas que parecian detentar sélidas
posiciones han desaparecido o han sido absorbidas por otras que entonces, que en

ocasiones, ni siquiera existian.

Si se preguntara a esas empresas si habrian sido capaces de vislumbrar alguna de las
asombrosas caidas o si pudieron pronosticar alguno de los espectaculares ascensos,
probablemente, la respuesta en su gran mayoritaria, sera negativa. El pasado aporta
interesantes, aunque, incompletas ensefianzas sobre qué hemos de hacer y qué no hemos
de hacer para competir con éxito tanto en la actualidad como, mirando hacia adelante, en

el futuro.

Las caracteristicas de los entornos competitivos en los que se mueven las
organizaciones empresariales en la mayoria de los sectores industriales han cambiado
sustancialmente en los ultimos afios. La globalizacion de las industrias, la presencia de
nuevas potencias comerciales, la mayor sofisticacion de los clientes, las desregulaciones,
los avances tecnoldgicos, etc., son algunas de las causas que obligan a las organizaciones
empresariales a desarrollar sus actividades en entornos mucho mas competitivos y

dinamicos que en el pasado.

Lo que antes podia garantizar el éxito competitivo hoy en dia es totalmente
insuficiente, no s6lo para competir con éxito sino incluso para subsistir. Para adecuarse a
estas nuevas realidades e incluso, para liderar la transformacion de sus entornos
competitivos, las organizaciones consideradas como modelos de excelencia han revisado

de manera profunda la organizacion de sus procesos.

En la actualidad, no basta con tener un modelo de gestién que de respuesta a los
requerimientos del entorno en un momento dado. La rapidez con la que cambia el entorno
y, por lo tanto, las reglas del juego, hace que la Unica gestion que en la actualidad puede
ser considerada buena sea aquella basada en la transformacion y el cambio continuo. Por

lo tanto, la calidad en la gestion de una organizacion conlleva la capacidad de adoptar en
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cada momento aquellos sistemas, practicas y estilos de gestion que mejor satisfagan los
requerimientos para competir, tomando en cuenta las circunstancias y exigencias
concretas del entorno y la idiosincrasia de la organizacion. EI mundo de la revolucién
industrial ha cedido el campo a una economia global, a poderosas tecnologias

informaticas, a un cambio inevitable, se escriben las reglas nuevas de los negocios.

Las empresas pueden cambiar para competir en la evolutiva economia global; han
aprendido que una posicion en el mercado, un control financiero y contable sin deudas ya
no garantizan su supervivencia. Para sobrevivir en el mundo moderno se requiere de
liderazgo, una intensa concentracion en los clientes y en sus necesidades, asi como un

mejor disefio y cambio en la ejecucidn de sus procesos.

Para que esta adaptacion al entorno sea posible, las organizaciones transformadoras se
han dotado de cualidades complementarias y prioritarias, en primer lugar, han puesto en
marcha sistemas que les permiten tener un conocimiento puntual de su cambiante entorno;
tras hacerse con la informacion, estas empresas son capaces de comprenderla y de
adaptarse a partir de ella, para de esta forma poder dar una respuesta creativa a su entorno,
avanzar a su evolucién e influir en élla. Posteriormente, y con objeto de adecuar dicha
respuesta a las necesidades cambiantes del entorno, las organizaciones transformadoras
son suficientemente agiles como para modificar sus procesos, productos y servicios, de
forma que éstos se adapten constantemente a las nuevas demandas del entorno. Por
ultimo, estas organizaciones evallan de manera continua su rendimiento para, de esta
forma, descubrir oportunidades potenciales y saber qué acciones de mejora son las mas
convenientes para hacerlas realidad. En suma, lo que intentan es no sélo aprender sino

acelerar el proceso de aprendizaje, con el objetivo de mejorar rapidamente.

La reingenieria es una herramienta que las compafiias deben poseer y saber utilizar
para adquirir aquellos requisitos previos del éxito; no promete curas milagrosas, no
ofrece ningun arreglo rapido y sencillo, implica analisis y trabajo dificil, exige que los
que manejan las compafiias y los que trabajan en ellas modifiquen su modo de pensare;

requiere que las compafiias cambien sus viejas practicas por otras enteramente nuevas.
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Las incertidumbres que rodean la reingenieria no se pueden tomar como pretexto para
aplazar lo que hay que hacer. Las principales corporaciones en casi todas las industrias,
ya han empezado a redisefiar sus procesos, a medida que muchas otras llevan también los
suyos a un nivel mas alto de rendimiento, la opcion de reingenieria se convierte en una
necesidad competitiva para todos en la industria. La reingenieria, crea un nuevo nivel de
comparacion y diferenciacion de una empresa, al cual tienen que llegar todos los

competidores.
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APENDICE

ESTUDIO DE CASO.

Estadisticas del primer informe de reingenieria: En la informacion recabada por el
Sistema de Base de Datos (SBD), desde el 29 de mayo de 2002 hasta el 20 de enero de

2003, se observo que el aula registr6 562 usuarios. De acuerdo a los datos

proporcionados por los usuarios (tutor, departamento, alumno y proyecto), se tiene el

cuadro siguiente.

Asistencia por Departamento

N

Acarologia |

Biologia (plantas Vasculares):

Biologia Celular |
Biologia Evolutiva]

Ecologia |

Biologia Y Ecologiaff ~

F E 'S Zaragoza |

Ficologia |

Instituto De Ciencias Del Mar Y]

Instituto De Geologialf] ™

UBIPRO[J™

Zoologia (instituto De Biologia) [f}-~
T

El aula brinda servicio a profesores del posgrado con la finalidad de impartir clases

de alguna materia en particular, por lo que el aula fue solicitada en 112 ocasiones, el

namero aproximado de alumnos fue de 1023. De acuerdo a los datos proporcionados

por los profesores (asignatura, profesor y numero de alumnos) se tiene lo siguiente.

ASIGNATURA PORCENTAJE | TOTAL
Andlisis Estadistico Multivariado Aplicado a datos ecol6gicos 20.53% 210
Biologia ambiental 1V (Sistemas de informacién geogréafica y modelaje espacial) |37.54% 384
Biologia Molecular 0.10% 1
Evaluacion Tutoral 0.10% 1
Examen Predoctoral 0.59% 6
Examen Tutoral 0.10% 1
Examen Tutoral 0.10% 1
Examen Tutoral 0.10% 1
Examen Tutoral 0.10% 1
Introduccién al disefio y andlisis de experimentos 11.83% 121
Legislacién Y Politica Ecolégica 4.40% 45
Los retos de la Edafologia en el entorno de las Megaldpolis 2.74% 28
Sistematica 15.84% 162
Taller de Manejo de Bases de Datos para Colecciones Cientificas 5.87% 60
Trabajo De Investigacion 111 0.10% 1
TOTAL 1023
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Porcentaje por Asignatura

60, 6% 1,0%

210, 21%

162, 16%

28,3%

45, 4%

121, 12%
1 384, 37%
932%% '

El aula da servicio de microscopia a tutores y alumnos del posgrado; siendo
solicitada en 6 ocasiones; el préstamo de equipo audiovisual fue solicitado en 281
ocasiones, de las cuales 78 han sido para el uso de la Computadora portatil y 203 para
el video proyector. De acuerdo a los datos proporcionados por los usuarios
(departamento, profesor y laboratorio), se tiene el cuadro siguiente.

DEPARTAMENTO PORCENTAJE TOTAL
Biologia 10.26% 8
Biologia Ambiental 2.56% 2
Biologia Celular 34.62% 27
Biologia Comparada 6.41%
Biologia Evolutiva 3.85%
Biologia Y Ecologia 1.28%
Botanica 1.28%
Ecologia Y Recursos Naturales 19.23% 15
Instituto De Biotecnologia 1.28%
Instituto De Ecologia 2.56%
Matematicas 6.41%
Secretaria General 10.26%
TOTAL 78
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5

Porcentaje por Departamento
Computadora Portatil

Secretaria General TOTAL
10% 0%

M atem aticas
6%

gia Y
Naturales

% PR
Botanica

Biologia
10%

Biologia
Ambiental
3%

Biologia
369

Ei%lgt’]%ganvolutiva CSrino;iZ?;ada
1% 4% 6%
DEPARTAMENTO PORCENTAJE TOTAL
Biologia 15.27% 31
Biologia Ambiental 15.76% 32
Biologia Celular 7.39% 15
Biologia Comparada 13.79% 28
Biologia Evolutiva 10.34% 21
Biologia Experimental 1.48% 3
Biologia Y Ecologia 1.48% 3
Botanica 0.49% 1
Ecologia 0.49% 1
Ecologia Y Recursos Naturales 27.09% 55
Instituto De Biotecnologia 0.49% 1
Instituto De Ciencias Del Mar 0.49% 1
Instituto De Ecologia 0.99% 2
Matematicas 1.48% 3
Microbiologia Instituto De Biotecnologia 0.49% 1
Secretaria General 1.97% 4
Sistematica 0.49% 1
TOTAL 203
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Porcentaje por Departamento
Video proyector

Instituto De Ecologia Biologia
1% 15%

Ecologia Y Recursos
Naturales

27% Biologia Ambiental

16%

Biologia Celular
7%

Biologia Y Ecologia
1% .
Biologia Evolutiva Biologia Comparada

10% 14%

En promedio se reciben 6 alumnos diarios que asisten al aula por cuenta propia, 21
alumnos diarios que asisten a las clases que se imparten en el aula, la computadora
portatil se presta una vez al dia y el video proyector 2 veces al dia; ademas se reciben en
promedio 5 peticiones diarias para usar la sala en alguna fecha posterior y 3 peticiones
diarias para usar el equipo audiovisual (a estas peticiones se les tiene que sumar las que

no se llevan a cabo ya que el equipo se encuentra ocupado o apartado).

Estadisticas del segundo informe de reingenieria: Con fines de evaluacion de la
eficiencia y funcionalidad de la reingenieria se hace uso y aplicaciéon de resultados
tedricos de estadistica elemental y analisis de regresion para analizar la informacion
recabada por el SBD, partiendo de la siguiente informacion se da pie a un breve espacio
para explicar la teoria estadistica, teoria que sera empleada para sustentar la veracidad

de los datos y los resultados del proyecto.

La informacion recavada por el SBD desde el 23 de enero al 20 de junio de 2003,

mostré que el equipo audiovisual fue solicitado 351 ocasiones, de las cuales 64 fueron
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de la computadora portatil y 287 fueron del video proyector, como se muestra a
continuacion:

Porcentaje de solicitud por equipo

Videoproyector
81.77%

Computadora Portatil
18.23%

La computadora portatil fue solicitada mensualmente, como se muestra en la tabla

siguiente:
MES |SOLICITUD

Feb-2003
Mar-2003
May-2003] 3
Jun-2003 19

u 11.8

o 46

Donde p es el valor promedio mensual (media) de solicitud, siendo de casi 12

ocasiones y ¢ con 4.6, valor que es la desviacion estdndar o medida de la dispersion de

los valores respecto al valor promedio.

De resultados de la teoria estadistica elemental bajo los supuestos de una poblacién

normal se tiene que el valor de py o estan dados por:

ﬂ=%§n:Yi y O-:\/ii(Yi_,u)z

n-143
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Donde i es el indice (niumero) ordenado de los datos; es decir las Y,, que son cada

una de las observaciones o valores de la muestra (los valores de solicitud por mes), y

n es el total de valores, en este caso: n=5

En el andlisis de regresion se hace uso del modelo de regresion lineal simple, el cual
involucra un conjunto de datos o parejas (X, Y;) donde las X; son las observaciones de
la variable independiente (en este caso meses), bajo el supuesto que estan medidas sin
error, es decir que son constantes conocidas; las Y; son las observaciones sobre la
variable dependiente (valores de solicitud por mes); observaciones con las cuales se

puede dibujar una linea desconocida que se ajusta a los datos.

El modelo de regresion lineal simple dice que la linea recta estimada o linea de
regresion esta dada por:
Y=05+PX+e

Donde 3,y f,son parametros, siendo /S, es la intercepcion de esta recta con el eje Y,

p, lapendiente de larectay ¢ es el error aleatorio de la medicion.

El modelo se sustenta bajo los supuestos de que la media de las Y; esta dada por el
valor esperado o la esperanza E(Y;), es decir ny que la desviacién de una observacion
respecto de esa media (la linea desconocida), se toma en cuenta sumando un error

aleatorio.

Esencialmente, se tienen dos tipos de hipdtesis que se hacen sobre el modelo,
primeramente la hipdtesis estructural, la cual consiste en suponer que el modelo es
lineal en los parametros, esto es, los pardmetros entran al modelo como coeficientes
simples sobre variables independientes o funciones de ellas; segundo, la hipdtesis
distribucional, la cual se refiere a la suposiciones que se hacen en relacion a los errores

aleatorios que aparecen en el modelo como ¢; como anteriormente se vio de manera

implicita, se supone que la media de los &, es igual a cero, E(gi ) =0, ya que de manera

natural se espera que en promedio no haya errores; se supone también que la varianza

de los errores es constante, comun y desconocida Var(gi):az; esto significa que se
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espera que las observaciones no se distribuyan de manera irregular alrededor de la linea

media y de esta forma facilitar el desarrollo de la teoria.

Si no hubiera error aleatorio en Y;, podrian utilizarse cualesquiera dos parejas de
observaciones para obtener explicitamente los valores de los parametros; sin embargo,
la variacion aleatoria de Y , causa que cada pareja de datos de diferentes resultados
(todos los estimadores serian idénticos soélo si los datos observados cayeran
exactamente sobre la linea recta), para ello se hace uso del procedimiento conocido
como principio de minimos cuadrados: La solucion debe ser la suma de cuadrados de
las desviaciones verticales de las Y; observadas de los valores estimados mas pequefia

posible. Estas desviaciones son conocidas como los residuales ¢, .

Con base en todo lo anterior se tiene que el modelo lineal simple:

Y, =6+ X +& con i=1.2,...,n

tiene dos parametros £,y £,, cuyos estimadores son: /Ai’oyﬁl dados por:

5’0=i 1 :((x,—x)z y y 31=Zn: n X, - X |y,
iz1| N ;(X,—Y) i-1 ;(X,—Y)

Donde: X =

i=1
entonces se tiene la ecuacion de regresion: Y, = g, + S, X,

Con la hipdtesis de varianza constante sobre los errores, aparece el parametro o y

el valor de los residuales &, :

O'Zzlig-z e =Y. Y.

1 ] 1 1
L

Para saber el grado de asociacion entre las variables se utiliza como medida de

correlacion al coeficiente de determinacién R?, el cual sirve para determinar el grado de
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relacion que guardan las regresiones lineales, de ahi que entre mayor sea es mejor, lo
que significa que las observaciones o puntos en la grafica estan muy bien distribuidos

alrededor de la linea estimada.

Una vez que se tienen los resultados anteriores solo resta construir la denominada
tabla de varianza en base a la estadistica de Fisher que se sustenta en una prueba de
hipotesis para aceptar o rechazar un resultado.

Sea H,=p4,=0 lahipotesisnula y H, =24 #0 lahipotesis alternativa.

Si H, es verdadera entonces no tiene sentido ya que significa que la pendiente de la

recta es cero y el modelo de regresion lineal no tendria sentido, por lo que el modelo

tiene sentido si g, #0.

2
(o}

Tomamos a ﬁl ~N ﬁl,n—z
(x-%)
i=1

es decir S, es una variable aleatoria que se distribuye con funcion de densidad Normal.

(B.-a) 2% -X)

De estadistica elemental se tiene que: = ~N (0,1
(o}

es una variable normal estandarizada con parametros (0,1)

:/B\lzz(xi _Y)z
Bajo H, =43 =0: =L = ~ X
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se obtiene una variable aleatoria con funcion de densidad y* con un grado de libertad,

donde también los residuales &, =Y, -Y, cumplen:

2
- Z(H)

es decir una variable aleatoria con funcion de densidad y* con n-2 grados de libertad.

Al tomar las variables ¥ y ¥, podemos construir la distribucién F:

By (% -X)

i=1

Entonces bajo H, = 4, =0:

donde: ﬁlzzn:(xi —Y)z =Zn:(\?, —\7)2

i=1 i=1

se obtiene una variable aleatoria con funcién de densidad F con un grado de libertad en

el numerador y n-2 en el denominador, donde las sumas que aparecen en la primera

expresion de F(lyn_z), corresponden a las sumas de los cuadrados en las cuales queda

n

~ —\2
particionada Z(Yi —Y) , la suma de cuadrados total. Por lo tanto la regla de decision

i=1

es rechazar H, = £, =0 al nivel de significancia « si el valor de la estadistica F excede

al cuantil (1- ) de una distribucion F(l,n—Z) , es decir: F > F(l,n—Z)'
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Finalmente la tabla de analisis de varianza es la siguiente:

Fuente de Grados de Sumas de Cuadrados F
Variacion libertad Cuadrados Medios
n ~  —\2 n ~ —\2
y 2(%-Y) | (%)
Regresion 1 =y =) N~ 2
1 (vi-Y)
i=1
n 2 n 2 1 y ~\2
Y—Y) (Y—Y) (-—-)
Residuales n-2 ;( P Z P =\t
n-2 n-2
n —\2
Total n-1 Z(Yi —Y)
i=1

Una vez que sea visto la parte tedrica que sustenta el modelo de regresion, solo resta

analizar los datos y validar los resultados obtenidos de la informacion.

Computadora portatil: Uso mensual de la computadora portétil:

MES SOLICITUD
Feb-2003 9
Mar-2003 7
Abr-2003 1
May-2003 13
Jun-2003 19

n 11.8
° 4.6

Como se observa en la tabla anterior hay un incremento en el nimero de solicitudes a

través del semestre, lo cual se muestra en la grafica siguiente:
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Computadora portétil
20 °

o 15

3 0

S 10 ° y=2.6x+4

8 s ° R2 = 0.7972
[2) [s2) a2} 1) [2) [s2) [s2)
=] =) o S =] =] o
] ] o S ] ] o
N D\ o N q o o
(0] o 5 = > c S
i $ = g g = =

Mes

La cual muestra que el incremento mensual existe en la solicitud del equipo y de

donde Y =2.6X +4 , es la recta estimada o linea de regresion; haciendo uso de la teoria
y software estadistico se tiene lo siguiente:

Estadisticas de la regresién

Coeficiente de correlacién multiple 0.8928

Coeficiente de determinacion R>  0.7972
2

R ajustado 0.7296
Error tipico 2.3944
Observaciones 5.0000

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertad Suma de cuadrados Promedio de los cuadrados F Valor critico de F

Regresion 1 67.6 67.6 11.8 0.04
Residuos 3 17.2 5.7
Total 4 84.8

Lo que significa aceptar la prueba con un nivel de significancia del 5%; es decir, que
los resultados son aceptables con un 95% de confianza.

La tabla siguiente muestra el valor de los estimadores, suponiendo que el mes de

enero es el origen y cada mes representa el numero entero siguiente.

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad
Intercepcion 4 251 159 0.21
Variable X 2.6 0.76 3.43 0.04

Lo que nos permite aceptar, que el incremento en el nimero de ocasiones que se

solicita el equipo mensualmente, incrementa, con un nivel de significancia del 5%.
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Del total de ocasiones en que se solicitd la computadora portatil, el promedio de

solicitud diaria, solo en los dias en que fue solicitada es de una vez al dia:

TOTAL[64.0
L |13
s |05

Solicitud por departamento:

DEPARTAMENTO SOLICITUD
Biologia Celular 8
Biologia Comparada 15
Biologia Evolutiva 7
Ecologia y Recursos Naturales 20
Otros 14
TOTAL 64

Lugar de uso:

LUGAR DE USO SOLICITUD [PORCENTAJE
En el aula del posgrado 2 3
Fuera del aula del posgrado 62 97
TOTAL 64 100

Horario:
FUERA DEL HORARIO|SOLICITUD
Dentro del horario 40
Fuera del horario 24
TOTAL 64

Esto es, los usuarios requieren el equipo antes de las 9:00 o después de las 18:00 hrs;
lo cual deja el equipo fuera del resguardo del aula, confiando en la responsabilidad y
cuidados que el usuario tenga hasta su entrega, siendo esto un indicador de la necesidad

de horas de apoyo para los servicios que el aula del posgrado provee a los usuarios.

Por otro lado, sélo una solicitud para usar la computadora portéatil fue cancelada, solo
en una ocasion; ademas hubo usuarios que no tuvieron la posibilidad de que su solicitud
de uso para la computadora portatil fuera satisfecha, ya que el equipo se encontraba
solicitado con anterioridad por otro usuario. Este resultado se muestra en la tabla

siguiente:
MES [SOLICITUD DE USO NEGADA

Feb-2003 2

Mar-2003 1

Abr-2003 6

May-2003 1

Jun-2003 6
n 3.2
2.6
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Se puede considerar el porcentaje de solicitudes negadas, comparado con el total de

las realizadas (64 que estuvieron vigentes hasta la fecha de uso, una cancelacion y 16

negadas por falta de equipo: 81 en total), resultado que se muestra la tabla siguiente:

MES

SOLICITUD DE USO NEGADA

Feb-2003

2.47%

Mar-2003

1.23%

Abr-2003

7.41%

May-2003

1.23%

Jun-2003

7.41%

TOTAL

19.75%

Porcentaje indicativo de que la computadora portatil satisface las necesidades de los

usuarios en mas del 80% de los casos. El uso de la computadora tiene promedio diario

de una solicitud y se satisface al 80% de los usuarios que requieren de este servicio, sin

embargo, casi el 40% de los usuarios solicita este equipo para usarlo fuera del horario

del aula, combinando a esta situacion que el 97% es para uso fuera del aula, lo cual

incrementa el riesgo, al equipo, de dafios u otras eventualidades.

Videoproyector: El videoproyector fue solicitado mensualmente, como se muestra en

la tabla siguiente:

MES

SOLICITUD

Ene-2003

10

Feb-2003

39

Mar-2003

62

Abr-2003

53

May-2003

67

Jun-2003

56

n

47.8

(e}

20.8

Lo cual se representa en la grafica siguiente:

80 -
70 A
60 -
50 ~
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()
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Ene-2003 4
Feb-2003

Mar-2003 -

Fecha

Abr-2003 -

May-2003 -|
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Jul-2003 -
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La cual muestra que el incremento mensual existe en la solicitud del equipo.

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacién maltiple 0.78
Coeficiente de determinacion R 0.61

R? ajustado 0.52
Error tipico 14.51
Observaciones 6.00

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertad Suma de cuadrados Promedio de los cuadrados F Valor critico de F

Regresion 1 1328.93 1328.93 6.31 0.07
Residuos 4 841.90 210.48
Total 5 2170.83

Lo que significa aceptar la prueba con un nivel de significancia del 7%; es decir, que

los resultados son aceptables con un 93% de confianza.

La tabla siguiente muestra el valor de los estimadores, suponiendo que el mes de

diciembre es el origen y cada mes representa el nUmero entero siguiente.

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad
Intercepcion 17.33 13.51 1.28 0.27
Variable X 8.71 3.47 251 0.07

Lo que nos permite aceptar, que el incremento en el nimero de ocasiones que se

solicita el equipo mensualmente, incrementa, con un nivel de significancia del 8%.

Del total de ocasiones en que se solicito el video proyector, el promedio de solicitud

diaria, sélo en los dias en que fue solicitado es:

TOTAL]287.0
L | 23
s |11

Solicitud por departamento:

DEPARTAMENTO SOLICITUD
Biologia Celular 43
Biologia Comparada 76
Biologia Evolutiva 25
Ecologia y Recursos Naturales 60
Otros 83
TOTAL 287
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Lugar de uso:

LUGAR DE USO SOLICITUD
En el aula del posgrado 43
Fuera del aula del posgrado 244
TOTAL 287
Horario:
FUERA DEL HORARIO SOLICITUD

Dentro del horario 204

Fuera del horario 83

TOTAL 287

Lo cual puede ser un indicador de la necesidad de horas de apoyo para los servicios
que el aula del posgrado en ciencias bioldgicas provee a los usuarios. Por otro lado,

hubo 18 cancelaciones de las solicitudes para usar el video proyector, como se puede
observar en la tabla siguiente:

MES |SOLICITUD
Abr-2003 3
May-2003 5
Jun-2003 10

u 6.0
I 3.6

Resultdé provechoso que los usuarios cancelaran oportunamente la solicitud, ya que
esto dio la oportunidad a otros usuarios de satisfacer esta necesidad. Las cancelaciones

fue en aumento ya que este equipo tiene mucha mayor demanda que la computadora
portatil.

El aumento en el nimero de cancelaciones se representa en la grafica siguiente:

CANCELACIONES

. y=35x-1
4 R®=0.9423

Solicitud
o
L

Mar-2003

Abr-2003 -
May-2003 -
Jun-2003
Jul-2003 -

Fecha
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La cual muestra que el incremento mensual existe en la cancelacion de la solicitud
para usar el equipo. Posiblemente esto se deba a que la conciencia de que el

videoproyector tiene una demanda superior y de esta manera otro usuario se beneficia
con la disponibilidad del equipo.

También hubo usuarios que no tuvieron la posibilidad de que su solicitud de uso para
el video proyector fuera satisfecha, ya que el equipo se encontraba solicitado con

anterioridad por otro usuario. Considerando el periodo de Febrero a Mayo, se tiene la
tabla siguiente:

MES [SOLICITUD DE USO NEGADA
Feb-2003 17
Mar-2003 34
Abr-2003 47
May-2003 59
n 39.3
c 18.0

Lo cual se representa en la gréfica siguiente:

SOLICITUD DE USO NEGADA
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o o o o o (=]
N (\Il N N r}] N
() o) E _E > c
i ¢ = < g 3
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La cual muestra que el incremento mensual existe en la solicitud del equipo.

Estadisticas de la regresion
Coeficiente de correlacion maltiple 0.997
Coeficiente de determinacion R 0.993

R? ajustado 0.990
Error tipico 1.830
Observaciones 4.000

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de libertad Suma de cuadrados Promedio de los cuadrados F  Valor critico de F

Regresion 1 966.05 966.05 288.37 0.003
Residuos 2 6.70 3.35
Total 3 972.75
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La tabla siguiente muestra el valor de los estimadores, suponiendo que el mes de

enero es el origen y cada mes representa el nUmero entero siguiente.

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad
Intercepcion 4,50 2.24 2.01 0.182
Variable X 13.90 0.82 16.98 0.003

Lo anterior nos permite aceptar que el incremento en el nimero de ocasiones que se
solicita y se niega el equipo mensualmente, incrementa, con un nivel de significancia
del 1%.

Del total de ocasiones en que se solicitd y se negd el video proyector, el promedio de

solicitud diaria, sélo en los dias en que fue solicitado es:

TOTAL[177.0
M 30
s 35

Se puede considerar el porcentaje de solicitudes negadas, comparado con el total de
las realizadas (287 que estuvieron vigentes hasta la fecha de uso, 18 cancelaciones y

177 negadas por falta de equipo: 482 en total), resultado que se muestra la tabla

siguiente:
MES |SOLICITUD DE USO NEGADA
Feb-2003 3.53%
Mar-2003 7.05%
Abr-2003 9.75%
May-2003 12.24%
Jun-2003 4.15%
TOTAL 36.72%

Porcentaje indicativo de que el videoproyector satisface las necesidades de los
usuarios en mas del 73% de los casos. El uso promedio diario del video proyector es de
2 solicitudes y se satisface al 73% de los usuarios que requieren de este servicio;
durante este periodo el promedio diario de solicitud rechazada por falta de equipo fue de
3, superior al nimero promedio diario de solicitud aceptada. Por otra parte, casi el 30%
de los usuarios solicita este equipo para usarlo fuera del horario del aula, combinando a
esta situaciéon que el 85% es para uso fuera del aula, lo cual incrementa el riesgo, al

equipo, de dafios u otras eventualidades.
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Aula de computo: El aula de computo se divide en dos tipos de servicio. El primero,
cuando un profesor del posgrado en ciencias bioldgicas solicita el aula para impartir
clase durante el semestre al numero de estudiantes inscritos en la asignatura; cuando
algin profesor, por medio de un estudiante u otra persona solicita el aula para un
examen tutoral y cuando se solicita al aula para un taller o curso. El segundo, cuando los
alumnos inscritos en el posgrado en ciencias bioldgicas solicitan el equipo de computo
para uso personal; entonces podemos decir que el servicio del aula se divide en grupo e

individual.

Uso del Aula de Cémputo en Grupo: El aula de computo fue solicitada en 83
ocasiones y tuvo una asistencia aproximada de 473 alumnos durante el semestre 2003-Il,

como se muestra en la tabla siguiente:

ASIGNATURA ALUMNOS|SESIONES

Andlisis De Los Conceptos Y Sistemas Conceptuales De Especie Modernos 9 3
Andlisis Estadistico Multivariado Aplicado A Datos Ecol6gicos 105 35
Bases Moleculares Del Cancer 12

Biologia Comparada 36

Examen Tutoral 41 10
Sistemas de Informacion Geografica y Modelado y Modelaje Espacial 270 30
TOTAL 473 83

Cabe destacar que el aula ha sido solicitada para otros talleres y cursos, sin embargo,
no se puede satisfacer al solicitante ya que la capacidad del aula no es suficiente para la
demanda del curso o taller. El porcentaje de uso por asignatura se puede ver en la

gréafica siguiente:

PORCENTAJE DE SESIONES DE CLASE POR ASIGNATURA

Modelaje Espacial
36%

Examen Tutoral
12%
Biologia Comparada
4% Bases Moleculares
Del Céncer
2%

Sistemas de

Informacion

Geografica y Anélisis De Los
Modelado y Conceptos Y

Sistemas
Conceptuales De
Especie Modernos

4%

Analisis Estadistico
Multivariado
Aplicado A Datos
Ecolégicos

42%
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Las asignaturas que demandaron el uso del equipo durante todo el semestre tienen el

78% del uso de la sala.

El porcentaje de uso por alumnos se puede ver en la gréafica siguiente:

PORCENTAJE DE ALUMNOS POR ASIGNATURA

¥ Modelaje Espacial

El promedio diario de asistencia, solo durante los dias de clase se muestra en la tabla

siguiente:
TOTAL|473
w11
c 6

Se negaron 4 sesiones en el aula de computo, debido a que ésta fue solicitada con
anticipacion por otro usuario. Se cancelaron 28 sesiones en el aula de computo como se

muestra en la tabla siguiente:

Uso del Aula de Cdémputo Individual: El aula de cémputo fue solicitada

individualmente en 591 ocasiones, como se muestra en la tabla siguiente:

MES SOLICITUD
Ene-2003 24
Feb-2003 61
Mar-2003 125
Abr-2003 119
May-2003 127
Jun-2003 135

n 98.5
c 45.2

El promedio de uso mensual es de casi 100 alumnos.
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El uso mensual por alumno se representa en la gréafica siguiente:

USO MENSUAL POR ALUMNOS

y =21.343x + 23.8

R?= 0.7797
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La cual muestra que el incremento mensual existe en el uso del equipo de computo
por alumno.

Estadisticas de la regresion

Coeficiente de correlacion maltiple 0.88
Coeficiente de determinacion R? 0.78

R? ajustado 0.72
Error tipico 23.73
Observaciones 6.00

ANALISIS DE VARIANZA
Grados de libertad Suma de cuadrados Promedio de los cuadrados

F Valor criticode F

Regresion 1 7971.56 7971.56 14.16 0.02
Residuos 4 2251.94 562.99
Total 5 10223.50

Lo que nos permite aceptar la prueba con un nivel de significancia del 3%. La tabla
siguiente muestra el valor de los estimadores, suponiendo que el mes de diciembre es el
origen y cada mes representa el nimero entero siguiente.

Coeficientes Error tipico Estadistico t Probabilidad
Intercepcion 23.80 22.09 1.08 0.34
Variable X 21.34 5.67 3.76 0.02

Lo que nos permite aceptar la prueba con un nivel de significancia del 3%.
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De acuerdo al SBD, se tiene que, el uso del equipo de cémputo por departamento,
incluyendo en otros a las instituciones invitadas, ha sido como se presenta a

continuacion:

DEPARTAMENTO uso

Biologia Celular 8
Biologia Comparada 25
Biologia Evolutiva 106
Ecologia y Recursos Naturales| 140
Otros 312
TOTAL 591

El porcentaje de uso por departamento se puede ver en la grafica siguiente:

PORCENTAJE DE USO POR DEPARTAMENTO

Otros Biologia Celular
1

Biologia Comparada
4%

Biologia Evolutiva

Se observa que se tuvieron aproximadamente, 1064 usuarios del equipo de computo.

El uso individual fue superior al uso en grupo como se muestra en la grafica siguiente:

PORCENTAJE DE ASISTENCIA

Asistencia individual
56%

Asistenciaengrupo
44%
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Cabe destacar que muchos alumnos que asisten de forma individual, no entran al aula
cuando hay clase (otros si lo hacen), es decir, si hay equipos disponibles, se les permite
el acceso al equipo de cdmputo disponible, sin embargo no se tiene detalle de cuantos

usuarios no acceden al equipo cuando hay clase.

Laboratorio de microscopia. Se recibieron 2 nuevas cartas compromiso; ademas el

laboratorio, fue empleado en 19 ocasiones, una de ellas fuera del horario del aula.

Se compro equipo audiovisual, 4 videoproyectores y fue entregado ala coordinacion

de licenciatura.
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