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INTRODUCCION

El ideal de todos los directores es tener una empresa en
donde todo fluya libremente, sin obstaculos, en forma &gil, que sea
tan flexible que reaccione con rapidez a las necesidades y en
muchos casos a los caprichos de los clientes, que sea percibida con
un dinamismo y una actividad contagiosa, desde luego dentro de un
marco de competitividad, que permanezca en un estado continuo de
ofrecer nuevos e interesantes productos o servicios sin perder de
vista el enfoque de clientes y que desde luego tenga un alto grado
de eficiencia y rentabilidad y aunque todo esto pudiera parecer
utopia, lo cierto es gue por la simple razdén de que todas las metas
son susceptibles de alcanzar, se transforma en una realidad.

¢Cudl es la razdn por la cual pocas, muy pocas empresas lo
logran? Porque muy pocas conocen exactamente cdémo hacen su trabajo
y cuél es la razdn por la que lo hacen asi.

Porque muchas empresas no han alcanzado a entender que el
cambio, es tal vez una de las palabras mds importantes actualmente
y viven aferrdandose con tode lo que pueden, a modelos
administrativos que si bien, en su momento tuvieron éxito, hoy se
encuentra en plena obsolencia.

Porque muchos directores contindan en su ceguera visional sin
querer reconocer que la competencia no puede ser perdida de vista
Y que el cliente no sélo es lo importante, es lo uUnico que existe,
Y proporciona el oxigeno para la organivacién. Asi mismo, el
crecimiento de las organizaciones y el Dburocraticismo ha
incrementado los costos de estructura y en muchos casos ha sacado
de competencia a las empresas.

Esta situacidén ha dado lugar a una nueva forma o manera de
*dirigir* es declir, con base en los procesos.
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HISTORIA DE LOS SISTEMAS DE
DIRECCION POR FUNCIONES A LA DIRECCION POR PROCESOS.

I.1 ANTECRDENTES

En el siglo XVIII inician en Inglaterra los primeros
movimientos industriales, iniciados por emprendedores que al
iniciar sus pequefias empresas generalmente lo hacian solos, por lo
cual realizaban todas las funciones de la empresa como un TODO, es
decir, el duefio de la empresa era el director general, realizaba
las actividades de compras, ventas, finanzas y produccidn, era un
individuo multifuncional.

Al transcurrir el tiempo, las empresas crecieron rédpidamente
gracias a la gran demanda de los productos en esta época, debido a
ello surgié la necesidad de solicitar los servicios de otras
personas antes ajenas a la empresa y delegar sobre ellas funciones
que anteriormente realizaba el emprendedor, el cual deja de ser
multifuncional y pasa a ser un coordinador de todas las personas
que trabajan para él, las cuales realizaban todas las actividades
para obtener un producto.

Cuando una empresa empieza, generalmente es pequefia las pocas
personas que trabajan en ella se conocen entre si. Quienes ahi
emplezan a laborar se encuentran muy motivados por la cercania de
sus relaciones y la conviccidn de que el éxito depende de los
esfuerzos de cada uno de ellos. El tamafic y la naturaleza de una
empresa pequefia hace que los procesos respectivos sean
particularmente sencillos, directos y conocidos por todos.

Hoy la mayor parte de las empresas derivan su estilo de
trabajo y sus raices organizacionales del prototipo de la fdbrica
de alfileres descrita por Adam Smith en La Rigqueza de lag Naciones,
publicado en 1776. Smith se didé cuenta que la tecnologia de la
revolucidn industrial, habia creado oportunidades sin precedentes
para que los fabricantes aumentaran la productividad y asi
redujeran el costo de los bienes, no en pequefios porcentajes, sino
en importantes 6rdenes de magnitud. A €1 se debe el principio de la
divisgidn del trabajo.

w



i:a divisién del trabajo, uno de los factores en la Direccién
por Funciones, es el seflalamiento de tareas o 4reas limitadas de
responsabilidad a individuos o a grupos. Es el principio bdsico que
siempre ha estado asociado con la labor de conjunto.

En éste principio, Adam Smith incorpord sus observaciones de
que cierto numero de trabajadores especializados realizando cada
uno solo un paso de la fabricacién de un alfiler, podian hacer
michisimos mds alfileres en un dia que el mismo nimero de
gencralistas al hacer todo el alfiler.

La divisidén del trabajo aumentd la productividad de los
operarios que hacian alfileres por un factor de centenares. La
ventaja, escribid Smith "Se debe a tres circunstancias distintas:
en primer lugar, al aumento de destreza de todos los operarios; en
segundo lugar, al ahorro de tiempo que suele perderse pasando de
una clase de trabajo a otra; y por dltimo, al invento de un gran
numero de madquinas que facilitan y acortan el trabajo y le permiten
a un hombre hacer el trabajo de muchos".

A principios del siglo XIX, empezaron a construirse los
ferrocarriles, que no sélo extendieron y aceleraron el desarrollo
econdmico, sino que ademds impulsaron la evoluciédn de la tecnologia
de administracién de negocios. Fueron las compafiias ferroviarias
las que inventaron la burocracia moderna; innovacion significativa
entonces, y escencial para que las organizaciones industriales
pudieran crecer mas alla del tramo de control de un s6lo individuo.

Las empresas idearon procedimientos ideales de operacién,
junto eon las estructuras organizacionales y los mecanismos
necesarios para ejecutarlos. La administracidén cred una regla para
toda funcidén imaginable, y las lineas de autoridad y dependencia
quedaron claramente establecidas. Las compafiias ferroviarias
prdcticamente programaron a los trabajadores para que actuaran
unicamente de acuerdo con las reglas, pues era la unica manera que
conocian para hacer que sus sistemas de una sola via férrea fueran
previsibles, operantes y seguros. Los sistemas de o6rdenes y control
que existen actualmente en la mayor parte de las empresas,
incorporan los mismos principios que introdujeron los ferrocarriles
hace 150 afos. Hoy en dia la organizacidén y las barreras
territoriales generan problemas de comunicacidén y de flujo de
trabajo; el cambio se torna entonces lento y la ayuda entre las
unidades productivas se ve reducido con el papeleo y el egoismo.



Los siguientes grandes pasos revolucionarios en el desarrollo
de las organizaciones industriales modernas se dieron a principios
del siglo XX y se debieron a dos pioneros del automévil: Henry
Ford y Alfred Sloan.

A principios de siglo, Henry Ford cambiéd los métodos
artesanales de fabricacidn, fundamentalmente europeos, para
introducirnos en la produccidén masiva, logrando un predominio de
los sistemas de fabricacidn norteamericanos en la economia mundial.

Ford refindé el concepto de Smith de dividir el trabajo en
pequefias tareas repetitivas, llevando el trabajo al obrero. Al
dividir el montaje de un automévil en una serie de tareas nada
complicadas, Ford hizo los oficios mismos infinitamente més
sencillos, pero hizo muchisimo mds complicado el proceso de
coordinar a la gente que realizaba agquellos oficios y combinar los
resultados para obtener un automdévil completo.

Luego entro en escena Alfred Sloan, quien sucedid a William
Durant, fundador de General Motors, y cred el prototipo de sistema
administrativo que exigia el sistema fabril de Ford, inmensamente
mas eficiente.

Ni Ford ni bDurant, a diferencia de Sloan, aprendieron jamds a
administrar las enormes vy desparramadas organizaciones que su éxito
en la produccidén en linea y montaje necesitaba, el cual posibilitd
la coordinacién de operaciones de ingenieria, fabricacién, ensamble
y mercadotécnia.

Sloan creé divisiones méds pequefias, descentralizadas, que los
gerentes podian supervisar desde una pequefia oficina coorporativa
central simplemente controlando las cifras financieras y de
produccidén. En esta forma, Sloan aplicé a la administracién el
principio de Adam Smith de la divisidn del trabajo, asi como Ford
lo habia aplicado a la produccidén. A su modo de ver, los ejecutivos
de la coorporacién no necesitaban conocimientos especificos de
ingenieria o manufactura; para supervisar esas &reas funcionales,
estaban los especialistas. Lo que si necesitaba era pericia
financiera. Les bastaba estudiar los "numeros" (ventas, ganancias
y pérdidas, niveles de inventario, participacién de mercado, etc.),
generados por las distintas divisiones de la empresa para ver si
esas divisiones estaban funcionando bien: si no era asi, podian
exigir accidn correctiva apropiada.



El paso revolucionario final en el desarrollo de las empresa
que hoy conocemos, se did en los Estados Unidos, entre la 2% Guerra
Mundial y la década de los sesentas, que fué un periodo de enorme
expansidén econdmica.

Por medio de una planificacidén muy detallada, la alta
administracién determiné los negocios a los cuales queria
dedicarse, cudnto capital debia destinarse a cada uno, y que
utilidades debia producir para la empresa los gerentes operativos
de estos negocios.

Un numeroso personal de contralores coorporativos,
planificadores y auditores, actuaban como los ojos Y los oidos de
los ejecutivos, extrayendo datos relativos al desempefio divisional
e interviniendo para reajustar los planes en las actividades de
dichos gerentes.

El modelo organizacional, desarrollado en los Estados Unidos,
se adoptd rdpidamente en Europa y luego en el Japdn, después de la
2*® Guerra Mundial. En los afioe de los cincuentas y sesentas, la
principal preocupacién de los ejecutivos, desde el punto de vista
operativo, era la capacidad. 51 la comparfiia construia demasiado
pronto una capacidad excesiva de produccidn, corria el riezgo de
endeudarse mds de lo que convenia; pero si se demoraba mucho o se
limitaba a una capacidad muy pequefia, podia perder participacidén de
mercado por no poder producir. Para resolver esos problemas, las
empresas idearon sistemas cada vez mas complejos de presupuestar,
planificar y controlar,

5in embargo, al aumentar el mimero de tareas, el proceso total
de producir y entregar un producto o servicio se complicd
inevitablemente, y administrar ese proceso se hizo mas dificil.

El aumento de personal en los niveles medios del organigrama
coorporativoe (Gerentes funcionales & medios), fué uno de 1los
precios que las compafiias pagaron por los beneficios de fragmentar
su trabajo en pasos simples, repetitivos, y por organizarse en
forma jerarquica.

Otro costo fué la mayor distancia entre la alta administracién
y el usuario de sus productos o servicios. Los clientes y sus
reacciones a la estrategia de la empresa se convirtieron en numeros
abstractos que surgian a través de los estratos organizacionales.



Debido a la falta de recursos econémicos, tecnoldgicos,
naturales y ubicacién geografica, y por el hecho de encontrarse en
una situacién deplorable a mediados del siglo XX ocasionada por una
guerra perdida, el Japén se vié obligado a encontrar medios de
desarrollo.

A principios de los afios 50's, un joven ingeniero japonés,
Eijii Toyoda, realiza un viaje de tres meses para visitar las
plantas de Ford en los Estados Unidos. Una vez concluido el viaje,
tanto Eijii Toyoda, como su experto en fabricacién Taiichi Ohno,
resolvieron que el sistema de produccién masiva nunca podria
funcionar en Japdén por el gran espacio requerido.

Con base en ésta conclusién, después de la 2% Guerra Mundial
y durante el esplendor de la industria norteamericana de los 50's,
empezaron a perfeccionar el modelo de produccién esbelta. Se le
denomina esbelta porque utiliza menos recursos comparativamente con
los sistemas de produccidén masiva. Requiere menos mano de obra,
mencs espacio, inversiones menores Yy menos tiempo para el
desarrollo de nuevos productos. Asi también nace el nuevo concepto
de mejora continua, el cual tiene como meta la perfeccidén. El
objetivo es alcanzar cero defectos, cero tiempos de espera, cexo
inventarios, cero demoras y una gran variedad de productos.

Esta fué una importante forma de administracién empresarial,
que en los Ultimos afios ha logrado introducir exitdésamente una gran
gama de productos en el mercado americano y europeo, en conjunto a
otro concepto cldsico de Japdén: copiar y mejorar. Durante los
primeros afios, el Japén copiaba los sistemas de produccién
americanos y buscaba mejorarlos a tal grado que llegaba a
perfeccionarlos. Esta fué la clave que dié origen a un desarrollo
industrial y tecnoldgico en el Japdén, cuya principal motivacién ha
sido cobrar la cuenta pendiente desde la 2a. guerra mundial.

En Japén se vid reflejado lo que por un tiempo parecia
imposible lograr, optimizar al méximo los procesos existentes
mediante el mejor uso de los recursos Yy el espacio, utilizando los
conceptos de Eijii Toyoda, se lograron realizar grandes avances con
base a eliminar al maximo desperdicios, aprovehar lo mejor posible
el espacio, utilizar unicamente al personal requerido, y sobre
todo, buscar mejorar lo que ya se ha mejorado. Ademds la filosofia
del japonés ha sido derrotar al americano a través de una
competencia economica desleal, con productos de mayor calidad a
menor costo.



Ademds la visidn comercial y econdmica de Japdén va mds alld
que lo que han previsto las otras fuerzas productoras como Estados
Unidos, la inversidén a largo plazo,.

Mientras que el americano busca la inversidn a corto plazo y
la rdpida recuperacién de la inversidn, el japonés busca sobrevivir
2 lago plazo ain a costa de una lenta recuperacién de sus
inversiones, lo que a largo plazo permite que las empresas
japonesas se mantengan por encima de las empresas americanas, lo
cual es preocupante aUin en la actualidad para las empresas
americanas.

La Direccién por Funciones estd intimamente ligada a la
consecucion de objetivos. Una buena definicién de la Direccidén por
Funciones, dice que consiste en la funcidén ejecutiva de conducir e
inspeccionar a los subordinades. El ejecutivo quizd no se dé cuenta
de que es un maestro. Debe asignar tareas y encargar su ejecucidn,
asi como guiar a los subordinados en sus afanes para realizar
trabajo en equipo. La direccidén es en todos sus aspectos una
funcidén del superior. Los subordinados son supervisados, pero ellos
nunca supervisan. Todo dirigente que tenga al menos un subordinado,
realiza una Direccidn por Funciones. Los directivos dirigen a los
subordinados porque es a través de ellos como se cumplen las
misiones de trabajo.

Estas son pues, las raices de las coorporaciones de hoy, los
principios, forjados por la necesidad, sobre las cuales se
estructuraron las empresas actuales., Si ellas dividen el trabajo en
tareas que no tienen ningin significado, es porque asi fué como en
un tiempo se logré la eficiencia. Si diluyen poder vy
responsabilidades a través de masivas burocracias, es porque asi
fué como aprendieron a controlar empresas desparramadas. Si se
resisten a oir las sugerencias de que modifiquen su modo de
proceder, es porque éstos principios organizacionales y las
estructuras a que dieron origen, funcionaron muy bien durante
muchos decenios.

Sin embargo la realidad que tienen que enfrentar, es que las
viejas maneras de negociar, la divisidn del trabajo sobre la cual
las compafiias se han organizado desde que Adam Smith sentd el
principio, sencillamente ya no funcionan porque nos encontramos en
un mundo distinto. La actual crisis de competitividad global que
afrontan las empresas no es el resultado de una recesion econdmica
temporal, ni de un punto bajo en el ciclo de los negocios.



La competencia més notoria se presenta en el mercado de los
bienes de consumo producidos por Japdn, Corea del Sur, Taiwan y
Singapur (Los Tigres Asidticos). En el ambiente de hoy, nada es
permanente ni predecible (crecimiento de mercado, demanda de los
clientes, ciclo de vida de 1los productos, tasa de cambio
tecnolégico, naturaleza de la competencia).

Con el emprendedor multifuncional, no existian problemas como
la inflexibilidad, la insensibilidad, falta de enfoque al cliente,
obsesién por la actividad mds bien que con el resultado, pardlisis
burocratico, falta de innovacién y altos costos indirectos, debido
a-que dicha empresa se manejaba como un TODO, y la comunicacidn
fluia velozmente.

La informacidn y las relaciones interpesonales son importantes
en las empresas, pero es mediante procesos como se realiza el
trabajo. El proceso de negocios es la unidad bédsica de la empresa,
es la materia prima con la que se construye su estructura,., Por
muchas razones, la Direccién por Funciones ha prestado menos
atencidn al proceso que a otros aspectos empresariales, como
estructura organizacional y flujo de informacién. No sélo la mayor
parte del trabajo se hace por medic de procesos, sino por gran
parte de los aspectos que en realidad diferencian a las empresas
entre si, es a su proceso particular de trabajo. Hammer y Champy,
entienden al proceso como “"Un conjunto de actividades que como tal
produce un resultado o valor para el cliente", por ejemplo, el
desarrollo de un nuevo producto.

Los procesos se estdn convirtiendo en los objetivos més
atractivos para prosperar en las empresas. Pueden alterarse para
mejorar:

1.- Calidad.
2.- La eficiencia y los costos de la operacién de las empresas.

3.- Servicio y respuesta al cliente.

4.- Ventaja competitiva.



Por éstas razones, es necesario un cambio fundamental en la
forma de dirigir ya que las formas organizacionales,
departamentales, divisionales, grupales, etc., son obsoletos por
que casi todo esta equivocado. El cambio es la Direccidén por
Procesos, que significa:*Planificacidén y reconstruccién de
actividades orientadas a la plena satisfaccidén del cliente".
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CAPITULO II



REINGENIERIA DE PROCESOS
COMO LA BASE DE CAMBIOS.

El Conjunto de principios de Adam Smith que durante mis de
doscientos arfios constituyeron la estructura, la direccidén y el
desenpefio de las empresas, ha alcanzado la fase de rendimientos
decrecientes; de ahi la necesidad de transformarlos, pues la otra
opcidn seria el cierre de las empresas.

Los empresarios, ejecutivos y directivos creardén y operardn
empresas que durante mas de cien afios cubrleron las demandas de la
produccidn en masa, estableciendo estandares para el resto del
munde, lo que hoy en dia ya no es el caso, pues el problema de las
empresas es que estan liegando al siglo XXI con organizaciones
disefiadas durante el siglo XIX.

No es una novedad decir que el mundo de los negocios esta
experimentando cambios fundamentales. Con todo, la transicién de
las empresas esta comenzando. La forma y la maynitud de los cambios
no estan claramente definidos:; su naturaleza no se ha comprendido
bien, pero el aumento de la competencia es claramente evidente.

La competencia mas notoria se presenta en el mercado de los
bienes producidos por Japdn, Corea del Sur, Taiwan y Singapur. Sin
embargo, la verdadera transicidn tiene un alcance mucho mayor, pues
una nueva industria puede establecerse casi en cualquiexr parte y
entrar a competir en el mercado mundial. La situacién se complica
mas adelante dade el crecimiento de activos mundiales: las
compafifas hacen inversiones arriesgadas de toda indole en cualquier
lugar del exterior. Los proveedores también han empezado a
internacionalizarse y, en éste sentido, el aumento de la tendencia
acrecentara la competencia en el futuro préximo, inclusive mds de
lo que se vio en el pasado reciente.

Las empresas ya han comprendido que la competencia serd cada
vez mayor en el mundo de los negocios, por lo menos, durante la
préxima década. En respuesta a las presiones crecientes, muchas
empresas han tratado de reducir sus costos para mantener su
producto o el valor de sus servicios en un nivel competitivo pero,
en general, estos esfuerzos se han limitado a simples reducciones
de staff y maniobras financieras con metas a corto plazo.
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Algunas compafiias progresistas han visto que su respuesta al
desafio de la competencia debe de ir mds alld de la reduccidn de
los presupuestos. Han entendido que los cambios deben de ser
eficientes y que no sélo deben disminuir los costos, sino que deben
mejorar la calidad. Al seleccionar productos o servicios
especificos, han revisado sus procesos de negocios en diferentes
direcciones para mejorar sus posiciones competitivas.

Por ésta razdn que el tema empresarial mds importante sea la
Direccién por Procesos que involucra el redisefio radical de los
procesos, la organizacidn y la cultura de las empresas; el redisefio
de estas cambiard desde los cimientos el desarrollo de empresas que
funcionan a partir del descubrimiento de Adam Smith, acerca de la
necesidad del desmenuzamiento de las actividades industriales hasta
sus aspectos mds simples y bdsicos, ya que la nueva empresa se ha
de fundar y construir alrededor de la reunificacidédn de dichas
tareas en procesos coherentes de negocios.

Las técnicas para lograr tal reunificacién es lo que se
denomina "Reigenieria" . La propuesta central de la reingenieria es
que las empresas de hoy necesitan volver a inventar la manera de
hacer las cosas que permita obtener resultados espectaculares en el
desempefio de la empresa.

En la actualidad, la Reingenieria como en toda actividad
novedosa, ha recibido diversidad de nombres, entre ellos,
modernizacidn, transformacidén y reestructuracién. Sin embargo, e
independientemente del nombre, la meta es siempre la misma:
aumentar la capacidad para competir en el mercado mediante la
reduccién de costos. Este objetivo es constante y se aplica por
igual a la produccién de bienes o a la prestacién de servicios,

Reingenieria es un concepto que rompe con todos los conceptos
establecidos en la actualidad, los cuales velan por la superacién
de un sistema de trabajo establecido, con el fin de incrementar la
productividad y la rentabilidad de la empresa, pero se mantiene el
mismo sistema de trabajo. La Reingenieria no ve por la superacidn
de un sistema establecido en la empresa, sino vela por el bien de
la misma empresa.

13



El concepto de Reingenieria puede ser confundido con otros
conceptos o programas de mejora a empresas debido a la poca
informacidn que existe actualmente, aun incluso con el auge que se
espera tenga en 1995 en México,

No todo cambio es Reingenieria, pueden existir similitudes
entre los programas de mejora continua, lo que provoca un uso mal
enfocado de éste concepto,

IX.1l LA IMPORTANCIX DE LA COMUNICACION.

La mayoria de las empresas actuales, funcionan bajo el
concepto de Pireccidn por Funciones, y por tanto se dividen en
departamentos que desarrollan una cierta funcién para la misma, en
donde el principal problema que se ha presentado en el grueso de
ellas, es la falta de, o si existe, la pésima comunicacidén entre
los diferentes departamentos, los cuales se desempefian como seres
totalmente indiferentes entre si, olvidando que forman parte de una
actividad dentro de la empresa. Ejemplos de este caso existen en
cantidades estratosféricas, y es motivo de que las empresas en
muchas ocasiones no se ocupen de scbrevivir en el mercado, sino de
arreglar problemas internos. La consultoria James Martin & Co. (JM
& Co.) asegurd: debido a la falta de integracidén entre los
departamentos y programasg de desarrollo en una compafia, 70% de los
proyectos de Reingenieria fracasan en su primer intento. Es un
problema grave que ataca a todo tipo de empresa.

La falta de comunicacidn entre los departamentos de la
empresa, o tan s6lo la dificultad para comunicarse unos con otros,
es el inicio de una gran burocracia que tan sélo en unos afios sera
el fin de la misma.

Los tiempos cambian y las empresas deben hacerlo a la misma
velocidad y en la direccidn correcta, ya que segun bases del TLC
(para América del norte), es la unica manera de superarse y
gobrevivir a largo plazo. Jack Welch, Director General de General
Electric, comentd al respecto: Si la velocidad de cambio del
entorno es superior a la velocidad de adaptacién de la empresa, el
fin esta a la viasta. lLa presidén para cambiar es real, se reconoce
y se esta tomando muy seriamente. Sin embargo la respuesta ha sido
limitada y no muy eficaz, ya que 1o mds importante, la planeacidn
a largo plazo como respuesta al aumento de la competencia, no es
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bastante evidente., Es muy importante comprender que la ventaja
competitiva no vendrd por accidente en esta nueva era de 1los
negocios; Las coorporaciones deben prepararse para enfrentarla,
estructurarse para lograrla y continuar mejorando sus posiciones
inclusive después de haberla alcanzado,

Hoy en dia debe tomarse en cuenta que el flujo de informacién
entre todas las partes de la empresa es la sangre que fluye a todas
las partes del cuerpo. La buena comunicacidn en una empresa es muy
importante para el éxito de la misma.

IX.2 DEFINICION.

La Reingenieria es el disefio radical de procesos estratégicos
que agregan valor, buscando optimizar los flujos de bienes y
servicios en las organizaciones, para servir al cliente.

Hammer en su libro de REINGENIERIA explica: La Reingenieria
consiste en el anadlisis fundamental y el redisefio radical de los
procesos en una empresa con la finalidad de lograr mejoras
trascedentales en costo, calidad, servicio y rapidez. Entendiendo
por fundamental: ¢(Por qué hacemos lo que hacemos?; por radical:
Inventar formas totalmente nuevas de realizar el trabajo; por
trascedental: Dar pasos agigantados en el desempeiio,

II.3 QUE ES REINGENIERIA

-~ Un modelo conceptual de negociocs.

- Un conjunto de técnicas asociadas.

- Un enfogue que tira los viejos enfoques.

- Significa empesar tode desde el principio.

- Abandonar reglas y supuestos fundamentales obsoletos.

- Es una proposicidén de todo o nada gue produce resultados

- Es aprender de forma diferente.
Es desaprender principios y técnicas obsoletos.

- Para reinventar a las empresas y competir en un mundo
nuevo.,

15
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La Reingenieria es un enfoque para planear y controlar el
cambio. La Reingenieria de negocios significa redisefiar 1los
procesos de negoclios y luego implementarlos. Si se ha determinado
con anticipacidén el posicionamiento, 1la Reingenieria tendrd
preparado el conjunto de sus meta y su ambiente. Posicionamiento se
utiliza para describir el esfuerzo encaminado a satisfacer
requerimientos, fijar metas, determinar una nueva infraestructura
Yy, en general, reubicar el negocio para las nuevas formas de
realizar el trabajo; implica determinar el nuevo papel de la
empresa en el mercado y planear los pasos para lograrlo.

En éste concepto entendemos como procesos a una serie de
actividades que gencran valor agregado o costo, cuyo Unico objetivo
es la satisfaccidén del cliente. Un proceso consiste en un grupo de
actividades que recibe entradas (insumos) y les afiade valor y/o
costos, y proporciona las salidas (productos o servicios) a un
cliente interno o externo. En la mayoria de los procesos, algunas
de las actividades no agregan valor; éstas son pues, dreas de
oportunidad.

La Reingenieria persigue el redisefio de los procesos para
eliminar todos los problemas que afectan a la empresa. Dentro del
concepto de Reingenieria, el diagrama de flujo toma en cuenta los
procesos y no los departamentos, con la finalidad de hacer mas
sencillo y concreto el andlisis en la mejora continua y formar una
estructura mas sdlida.

La Reingenieria tiene que concentrarse en un proceso
fundamental del Negocio, no en departamentos ni en otras unidades
organizacionales. Una vez que se redisefie un proceso de trabajo, la
Estructura Organizacional necesaria para realizar el trabajo se
hard evidente. Probablemeinte no se parecerd mucho a la vieja
Organizacién, ya que algunos departamentos u otras unidades hasta
podran desaparecer.

L.a Reingenieria determina primero, gqué debe hacer una
compafiia, después cémo debe hacerlo. Se olvida por completo de lo
gque es8 y se concentra en lo que debe ser.
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Para realizar el rediseflo de procesos, podemos preguntarnos:

¢Cudl es el resultado que queremos lograr?

¢Por qué queremos hacer ésta mejora?

¢Dénde estamos parados hoy? (Cémo es el proceso actual?
¢Cuédles son los datos del proceso?

= WA

II.4 AREA DE APLICACION DE LA REINGENIERIA.

Como se comentd al principio del capitule, en cualquier
empresa se puede aplicar la Reingenieria, pero no en todas es
convenliente su aplicacidén. Es importante realizar un andlisis de
los procesos antes de actuar,

El objetivo de cualquier empresa es y debe ser la satisfaccién
total del cliente, porque la supervivencia y el bienestar de la
misma depende de sus clientes, es decir, todos los esfuerzos de la
empresa deben estar orientados hacla el cliente para asegurar su
satisfaccidn y su preferencia. Por lo anterior todas las empresas
deben luchar por ser competitivamente la preferida de los clientes,
y deben superarse entre si para lograr ser lideres en el mercado.

Cuando una empresa tilene como meta el alcanzar a la empresa
lider del mercado, ésta debe aplica el concepto de mejora continua
de procesos para aumentar su competitividad., Cuando no es
suficiente la mejora continua de procesos debido a la ventaja de la
competencia, se debe aplicar Reingenieria.

Visto desde otro punto de vista, Hammer menciona en su libro
de REINGENIERIA tres tipos de empresas en donde es aplicable la
reingenieria:

A. Compafiias que se encuentran en grandes dificultades. Se ven
obligadas a buscar mejoras radicales o tenderian a desaparecer.
B. Compafiias gque todavia no se encuentran en dificultades, pero

cuya administracién es capaz de detectar que se avecinan los
prohlemas.
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C. Compafiias que se encuentran en éptimas condiciones. No tienen
dificultades visibles peroc su administracidén, se ve impulsada
a ser lider indiscutible en su ramo.

IT1.5 REQUISITOS BASICOS DE LA REINGENIERIA.
1. Orientacidén del proceso, Analizar un proceso total que cruza
fronteras organizacionales.

2. Mmbicidn. Buscar avances trascendentales, no mejoras pequefias
del 20%, sino ir en busca del 80% o més.

3, Infraccidn de reglas. Olvidarse de las viejas tradiciones
cuando estas son un obstdculo para el desarrollo de la
empresa.

4. Uso creativo de la informdtica. Es una herramienta que permite
a las empresas realizar el trabajo de forma radicalmente
diferente.

5. Administracidén coordinada del cambio para todas las funciones
del negocio que se vean afectadas.

6. Habilidad para evaluar, planear e implementar el cambio sobre
una base continua.

7. Habilidad para analizar el impacto total de los cambios
propuestos.

8. Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos.
9. Habilidad para utilizar estos modelos sobre una hase continua.

10, Habilidad para asociar entre si todos los pardmetros
administrativos de la empresa.

18



IX.6 QUE NO BS LA REINGENIERIA.

1.

2.

Reingenieria no es lo mismo que Automatizacién., Automatizar
los procesos uUnicamente ofrece un trabajo mds répido y seguro.

No se debe confundir con la llamada Reingenieria de Software,
que significa reconstruir sistemas obsoletos de informacién
con tecnoldgia mds avanzada.

La Reingenieria no es restructurar ni reducir. Esto solamente
significa tratar de reducir la capacidad para hacer frente a
la demanda actual disminuida.

Rediseflar una organizacidn tampoco es lo mismo que
reorganizarla, reducir el numero de niveles o hacerla més
plana, aunque la Reingenieria si puede producir una
organizacién mids plana. La manera de eliminar la Burocracia y
aplanar la organizacién, es rediseflar los procesos de manera
que no esten fragmentados. Los problemas que enfrentan las
empresas no provienen de su estructura organizacional sino de
la estructura de sus procesos.

Tampoco es lo mismo que mejora de Calidad, ni Calidad Total.
Los programas de Calidad trabajan dentro del marco de los
procesos existentes y buscan mejorarlos por medio de la
mejora incremental y continua. La Reingenieria busca avances
decisivos, no mejorando los procesos existentes sino
descarténdolos por completo y cambidndolos por otros
enteramente nuevos. La mejora continua de procesos estd
centrada en eliminar variacién, eliminar actividades que no
generen valor agregado y resolver problemas de procesos.

Los concepto anteriores no deben confundirse con La

Reingenieria, pero si deben wutilizarse como herramientas
complementarias. .

La Reingenieria es buscar nuevos modelos de organizacién. La

tradicién no cuenta para nada. La Reingenieria es un nuevo
comienzo.
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CAPITULO III



ANALISIS DE PROCESOS

El Andlisis de Procesos consiste en el estudioc detallado de
los procesos que se realizan para la obtencién de un bien o
servicio, con el fin de recopilar la informacién suficiente que
describa lo que sucede en torno al proceso mismo. Es una
herramienta muy Gtil cuando se piensa en mejorar los procesos
existentes, es decir, se centra en eliminar actividades que no
generan valor agregado y resolver problemas de procesos, lo cual se
conoce como Mejora Continua de Procesos.

La mejora continua es recomendable para empresas que tiene un
alto nivel de competitividad y no para aquellas que tienen costos
altos, mala calidad y una porcién muy pequefia en el mercado. De
poco vale pequefias mejoras -El cinco por ciento menos de errores
aqui, el diez por ciento menos de costos alld-. Bajo la mejora
continua las empresas lideres nunca detendrdn su proceso.

Andlisis de Procesos se aplican en su mayoria a empresas
enfocadas a la mejora continua, tal es el caso de las empresas
japonesas, las cuales cambian continuamente con una rapidez
asombrosa, al gradoc que tan sélo un afio después, la empresa no es
reconocida por quien la visité.

El Andlisis de Procesos se centra en la mejora de procesos sin
importar la plena satisfaccién del cliente cuando apoya a la mejora
continua. Cuando se utiliza el Andlisis de Procesos para
complementar a la Reingenieria, se busca la plena satisfaccidén del
cliente.

Cuando una empresa busca alcanzar a la empresa lider en su
ramo, cuando ambas tienen un proceso de mejora continua, resulta
imposible que la alcance; en estos casos la mejora continua no es
suficiente, y por lo tanto se requiere de la aplicacidén de la
Reingenieria.

Compafiia B
(lider)

[ COMPETITIVIDAD E—

Compafiia A REINGENIERIA
(seguidor)

- —— - — ] TIEMPO |~ -—  ——
o Fig.3.1
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El modelo de control total de calidad seflala que para que una
empresa esté en posibilidades de satisfacer los requerimientos y
necesidades, presentes y futuras, de los clientes, es necesario
que exista una filisofia de Mejora Continua en todos los niveles
del proceso ampliado de la empresa.

La figura 3.2 muestra al cliente cémo el elemento central que
permite a las organizaciones cumplir con sus objetivos generales y
obliga a que se cumplan los objetivos particulares, ya que si la
empresa no es capaz de captar el nimero de personas que deseen
adquirir los bienes y servicios que produce ésta no podrd alcanzar
sus objetivos generales. Por otro lado, el requisito necesario para
tener clientes es lograr un proceso de Mejora Continua que permita
a la organizacién producir bienes y servicios de calidad, que
satisfagan sus requerimientos y necesidades.

¥

Permanece en el mercado

I

Generar utilidades

1

Crecer

[

Vender

— 1

Clientes

4

Satisfacer los requerimientos
y necesidades presentes y
futuras de los clientes

{

Producir bienes y servicios
de calidad
—y -

Establecer un proceso Fig. 3.2
de mejora continua Objetivos Generales
ﬂ o y Particulares de
- la Organizacién
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Por las razones anteriores, es el cliente el que debe ocupar
el sitio mds alto de la estructura organizacional mientras gque el
resto de las areas de la organizacidn, incluyendo a los proveedores
externos, son los responsables de producir bienes y servicios de
calidad, formando asi la cadena cliente-proveedor. Sobre 1lo
anterior Richard Schonberger sefiala: "¢De qué sirve tratar de
proceder correctamente con el cliente final cuando gran parte de la
organizacién que suministra los productos o los servicios es
propensa al error y a los retrasos en sus servicios internos?... ha
servido para considerar ahora al cliente final como el Wdltimo
eslabén de una cadena de clientes. Todo el mundo tiene un cliente
en el proceso inmediato ( en el punto donde su trabajo pasa al
siguiente)...".

Con la estructura anterior se garantiza cque toda 1la
organizacidén trabajard en la produccién de bienes y servicios, que
satisfagan los requerimientos y necesidades de los clientes
externos.

Finalmente, es importante sefialar que el andlisis del ambiente
determina las oportunidades y amenazas que se le presenta a la
organizacidn, el cual combinado con el andlisis de los factores
internos de la empresa (fortalezas y debilidades), determinan la
magnitud de la utilidades y del crecimiento de la organizacidn, asi
como las metas de la mejora continua.
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III.1 PROCESOS REDISENADOS

En la Reingenieria, para hacer frente a las demandas globales
de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos deben
de ser sencillos. No se puede definir cdémo es exactamente un
proceso redisefiado, porque los procesos redisefiados toman formas
diferentes. Sin embargo, existen caracteristicas muy semejantes:

IIX.1.1 Unificacién de actividades

La caracteristica mas comin y bédsica de 1los procesos
redisefiados es que desaparece el trabajo en serice. Es decir, muchas
actividades que antes eran distintas se integran y comprimen en una
sola. Al individuo responsable del proceso desde el principio hasta
el fin, se le denomina duefio de proceso. No siempre es posible
comprimir todos los procesos largos en una sola actividad
ejecutada por una persona, porque nho puede resultar préctico
enseflar a unha persona todas las habilidades
(que son demasiadas) que necesitaria para ejecutar la totalidad del
proceso. En tales casos se necesitan varias personas cada una de
las cuales maneje una parte del proceso o celula, a las cuales se
les coordina a través del duefio del proceso.

Los beneficios de los procesos redisefiados (integrados), de
las distintas celulas son enormes. Eliminar pasos laterales
significa acabar con los errores, demoras y repeticiones que ellos
crean. Un proceso basado en una celula trabaja diez veces mas
rapidamente que el trabajo en serie.

Los procesos redisefiados reducen los costos indirectos de
administracidn ya que se necesita menos supervisidn. Otro beneficio
es un mejor control, pues como los procesos integrados necesitan
menos personas, se facilita la asignacién de responsabilidad y el
seguimiento de desempeiio.
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IITI.1.2 Las decimsiones lag toman los trabajadores.

Los mismos trabajadores realizan hoy aquella labor que antes
ejecutaban los gerentes, ya que la toma de decisiones se convierte
en parte del trabajo. En la Direccién por Funciones, las personas
que realmente realizan el trabajo no tienen tiempo e iniciativa
para realizer un seguimiento del proceso, ya que carecen de los
conocimientos necesarios para tomar decisiones. Entre los
beneficios de Direccidn por Procesos se cuentan: menos demoras,
costos indirectos bajos, satisfaccidén del cliente y mayor
rendimiento de los trabajadores.

TII.1.3 La secuencia del proceso se realiza en orden natural.

En los procesos redisefiados se descarta la produccidén en linea
para aprovechar la secuencia natural del trabajo. La secuencia del
trabajo esta en funcidén de lo que es necesario hacerse antes o
después.

Al descartar la produccién en linea los trabajos se aceleran
en dos formas:

1. Muchas tareas se realizan simultdneamente.

2. Se reduce el tiempo de espera entre los primeros y los udltimos
pasos del proceso.

III.1.4 Los procesos tienen miltiples caminos.

La Direccidén por Procesos se olvida de la estandarizacidn.
Para hacer frente a las demandas del mercado global, necesitamos
miltiples versiones de un mismo proceso, cada una enfocada hacia
los requisitos de los diversos mercados, situaciones o insumos.

Los tradicionales procesos (Unicos) para todas las situaciones
son generalmente muy complejos, pues tienden a incorporar
procedimientos especiales y excepcionales para tomar en cuenta una
gran variedad de situaciones. En cambio, un proceso de miltiples
versiones es claro y sencillo porque cada version solo necesita
aplicarse a los casos para los cuales es apropiado.
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III.1.2 Las decisiones las toman los trabajadores.

Los mismos trabajadores realizan hoy aquella labor que antes
ejecutaban los gerentes, ya que la toma de decisiones se convierte
en parte del trabajo. En la Direccidén por Funciones, las personas
que realmente realizan el trabajo no tienen tiempo e iniciativa
para realizar un seguimiento del proceso, ya gue carecen de los
conocimientos necesarios para tomar decisiones. Entre los
beneficios de Direccidén por Procesos se cuentan: menos demoras,
costos indirectos bajos, satisfaccién del cliente y mayor
rendimiento de los trabajadores.

IIX.1.3 La secuencia del procego se realiza on orden natural.

En los procesos redisefiados se descarta la produccidn en linea
para aprovechar la secuencia natural del trabajo. La secuencia del
trabajo esta en funcidén de lo que es necesario hacerse antes o
después.

Al descartar la produccién en linea los trabajos se aceleran
en dos formas:

1. Muchas tareas se realizan simultédneamente.

2. Se reduce el tiempo de espera entre los primeros y los dltimos
pasos del proceso.

III.1.4 Los procesos tienen miltiples caminos.

La Direccién por Procesos se olvida de la estandarizacién.
Para hacer frente a las demandas del mercado global, necesitamos
miltiples versiones de un mismo proceso, cada una enfocada hacia
los requisitos de los diversos mercados, situaciones o insumos.

Los tradicionales procesos (Unicos) para todas las situaciones
son generalmente muy complejos, pues tienden a incorporar
procedimientos especiales y excepcionales para tomar en cuenta una
gran variedad de situaciones. En cambio, un proceso de miltiples
versiones es claro y sencillo porque cada version solo necesita
aplicarse a los casos para los cuales es apropiado.
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IIX.1.5 El trabajo se realiza en el lugar adecuado.

En la Direccidn por Funciones el trabajo se organiza en tornc
a los especialistas. En la Direcccidn por Procesos la
correspondencia entre procesos y organizacidn es distinta, ya que
el trabajo se desplaza a través de fronteras organizacionales para
mejorar el desenpefio global del proceso. Como ejemplo podemos citar
los inventarios de una empresa, los cuales pueden ser administrados
por los proveedores, los cuales tienen mds experiencia en el ramo,
simplificando asi el proceso y ahorrando costos para la empresa. En
la Direccidén por Funciones gran parte del trabajo consiste en
integrar partes del trabajo relaclionadas entre si y realizadas por
unidades independientes. La Direccidén por Procesos reubica el
trabajo a través de frontcras organizacionales evitando la
necesidad de la integracidn.

III.1.6 Reduccién de puntos de control.

En la Direccién por Procesos el trabajo gue no agrega valor y
que se minimiza en los procesos redisefiados es el de supervisién y
control; los procesos redisefiados hacen uso de controles solamente
hasta donde se justifican econdémicamente. En la Direccién por
Funciones, los procesos estdn basados en la supervisién y control
que no agregan valor, pero se incluyen para asegurar que nadie
abuse del proceso.

I1I.1.7 Los problemas se minimizan.

En la Direccidn por Funciones otra forma de trabajo gque no
agrega valor y que los procesos rediseflados minimizan, es la
conciliacidén., La Direccidn por Procesos lo logra disminuyendo los
puntos de contacto externo que tiene un proceso, y con ello reducen
las posibilidades de que se reciba informacién incompatible.
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IXI.1.8 El duefio del proceso ofrece un solo punto de control.

Llamamos dueiio del proceso a aquel que se comporta ante el
cliente como si fuera responsable de la ejecucidén de todo el
proceso, aun cuando en realidad no lo es. El duefio del proceso
resulta til cuando los pasos del proceso son tan complejos o estan
tan dispersos que es imposible integrarlos en una sola persona o
incluso en un pequeflo grupo. Para desempeflar éste papel (contestar
las preguntas del cliente y resolver sus problemas), el duefio del
proceso necesita acceso a todos los sistemas de informacidén que
utilizan las personas que realmente ejecutan el trabajo y 1la
capacidad de ponerse en contacto con ellas.

I1X.1.9 Prevalecen las operaciones combinadas centralizadas-
descentralizadas.

En la Direccidn por Procesos las empresas tienen la capacidad
de combinar las ventajas de la centralizacién con las ventajas de
la descentralizacidén. La informdtica les permite a las empresas
funcionar como si sus distintas unidades fueran completamente
auténomas y al mismo tiempo, la organizacién disfruta de las
economias de escala que crea la centralizacién.

No todos 1los procesos rediseflados muestran todas las
caracteristicas que hemos mencionado, ni podrian mostrarlas puesto
gue muchas estédr en conflicto. Para crear un nuevo disefio se
necesitan penetracién, creatividad y discernimiento. Estos
ingredientes son necesarios también para rediseflar los oficlos y
las organizaciones que sustentan los procesos.

Las caracteristicas de la Direccién por Procesos nos permiten
analizar la situacidn de la empresa, dando lugar al planteamiento
de mejoras estratégicas de los procesos.
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CAPITULO IV



PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO DE PROCESOS
Y LA DIRECCION POR PROCESO

Dentro de la Direccidén por Funciones se crean grupos con una
tarea especifica. Las funciones tipicas de una empresa son: ventas,
produccién, contabilidad, compras, envios, recursos humanos, etc,

Para lograr optimizar sus operaciones y reducir sus costos, la
mayoria de las empresas estdn organizadas en departamentos
especificos. Cada departamento relUne a todas las personas que
comparten una misma responsabilidad; por ejemplo el departamento de
mantenimiento cuya funcidén es mantener en operacidén el equipo y
magquinarf{a, sin tomar en cuenta otros aspectos.

Esto crea una organizacién en la que cada departamento esta
muy preocupado por llevar a cabo su misién en particular, pero
ninguno es responsable del éxito del proceso completo. Esta visién
establece una organizacién vertical; desgraciadamente, los procesos
de servicio al cliente fluyen de manera horizontal, no vertical
(fig. 4.1).

OROANIZACION FLEXIBLE:
E8YRUCTURA POR PROCESOS
(ENFOQUE HORLZONTAL)

.

PROVEEDORES

CUENTES

4 )

ORGANIZAC FUNCIONAL:
ESTRUCTURA POR DEPARTAMENTOS
(ENFOQUE VERTICAL)
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El cambio de una Direccidn por Funciones a Direccidén por
Procesos (organizacidn integral y flexible,que genera valor
agregado), generalmente es dificil, pues requiere de un cambio
significativo y radical. En general pensamos que todos deben
cambiar, excepto nosotros mismos, BEs por ello que ésta
transformacidén requiere de un plan de accién bien pensado y
liderazgo efectivo, A continuacidn se presenta una guia a
considerar durante la transformacidn:

- Toda la organizacidn debe de estar convencida de que el cambio
es necesario y conveniente,
Debe de rrearse una vision de cudl es el futuro deseado
paew 1a usganteacilu. Todos deben de ver y entender dicha

visién "Hacia ddénde va la empresa".

- Los obstéculos reales y potenciales deben de ser detectados y
superados.

- Toda la organizacidén debe de apoyar la estrategia a seguir para
alcanzar la visidn deseada.

- Los lideres de la organizacién deben de moldear el proceso y
poner el ejemplo: deben de liderear los procesos.

- Debe de proveerse la capacitacidn adecuada para adquirir las
nuevas habilidades que sean necesarias.

Deben establecerse sistemas de medicidn para que los resultados
puedan cuantificarse.

- Todos deben de recibir retroalimentacidn periodicamente.
- Deben de aplicarse las medidas necesarias para corregir los

comportamientos no deseados.

- Deben de establecerse sistemas de reconocimiento y recompensa
que permitan reforzar el comportamiento deseado.
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Pero surge la pregunta ¢Como seleccionar los procesos a
mejorar?, El primer criterio a tomar en cuenta para decidir si se
debe analizar/mejorar un proceso es que corresponda a una variable
critica (determinada mediante la auditoria de clientes). Es decir,
el resultado del proceso tenga un impacto directo sobre el nivel de
satisfaccién del cliente final.

Una vez que se ha seleccionado el proceso a mejorar (y la
variable critica correspondiente a ese proceso), debe designarse un
duefio de proceso. Es decir, la persona que serd directamente
responsable del cumplimiento de todo el proceso en cuanto a tiempo,
costo y calidad, a lo largo y ancho de la organizacidn.

”\

{\,

i

[ spmparmamn__—

Fig. 4.2 Duefio del proceso
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Es necesario medir el desempefio del proceso, porque es la
Unica manera de saber ddénde estdbamos antes y ddénde estamos ahora.
En pocas palabras es la uUnica manera de saber si el proceso estd
funcionando igual, mejor o peor gue antes.

Una vez que hemos medido el resultado del proceso (la variable
critica), ¢Qué hay que hacer? Una vez hechas las mediciones, hay
que retroalimentar. Es decir, hay que comunicarle al resto de la
organizacidén el avance o el retroceso en la mejoria del proceso,
para:

-~ Recompensar los aciertos.
- Retroalimentar los errores.

El planteamiento estratégico de procesos implica el redisefio
radical de los procesos de negocios. Pero si bien se empieza por
rediseflar los procesos, no se termina alli, los cambios
fundamentales en los procesos de negocios producen consecuencias en
muchos otros aspectos de una organizacidn; en realidad, en toda
ella.

IV.1l EMPRESAS REDISENADAS

Cuando se redisefia un proceso, oficios que eran estrechos y
orientados a una tarea pasan a ser multidimensionales. Individuos
que antes hacian lo que se les ordenaba toman ahora decisiones por
si mismo. El trabajo en serie desaparece. Los departamentos
funcionales pierden su razdén de ser. La supervisidén ya no 1la
realizan los gerentes porque ahora se comportan como entr.nadores.
Los trabajadores piensan mds en las necesidades de los clientes y
menos en las de sus jefes. Actitudes y valores cambian en respu=sta
a nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la organizacion se
transforman, a menudo tanto que no se reconocerian.



Examinemos mas detenidamente el tipo de cambios que ocurren
cuando una empresa redisefla sus procesos:

DE:

Departamentos funcionales
Tareas simples

Tareas

Trabajos improductivos
Gente controlada

Gente competente
Capacitacidén (Cémo)
Evaluacién de actividades
Bonos por cargo

Promocién por desempefio
Valores paternalistas
valores vacios

Trabajar para el jefe
Jefes como supervisores

A:

Equipos de proceso

Tareas multidimensionales
Procesos

Trabajos con valor agregado
Gente con poder de decisidn
Gente proactiva

Educacidén continua (Porqué)
Evaluacidén de resultados
Bonos por desempefio
Promocién por habilidades
Valores de productividad
Valores congruentes
Trabajar para el cliente
Jefes como entrenadores

IV.1.1 Cambian las unidades de trabajo: De departamentos
funcionales a equipos de proceso.

Lo que hacen realmente las compafifas que rediseflan sus
procesos, es unir el trabajo que Adam Smith y Henry Ford dividieron
en fracciones hace afios. Una vez reestructurado, los equipos de
proceso (grupos de personas que trabajan juntas para realizar un
proceso total) resultan ser la manera légica de organizar al
personal que realiza el trabajo. Los equipos de proceso no incluyen
representantes de todos los departamentos funcionales interesados,
sino que reemplazan la antiqua estructura departamental.

En cierto modo, sdlo estamos volviendo a unir a un grupo de
trabajadores que habian sido separados artificialmente por la
organizacidén. Cuando se vuelven a juntar, los llamamos equipo de
procesos. En otros términos, un equipo de procesos es una unidad
que se reune naturalmente para completar todo un trabajo, o sea, un
proceso.
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Iv.1.2 Los oficios cambian: De tareas simples a trabajo
multidimensional.

Las personas que trabajan en equipos de proceso encontrardn su
trabajo muy distinto de los oficios a que estaban acostumbrados. El
trabajo en serie, sea de oficina o de taller, es muy especializado;
es la repeticién de la misma tarea.

Los trabajadores de equipos de procesos que son responsables
colectivamente de 1los resultados del proceso, mds bien que
individualmente responsables de una tarea, tienen un oficio
distinto. Comparten con sus colegas de equipo la resposabilidad
conjunta del rendimiento del proceso total, no sélo de una pequefia
parte de él.

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente
el mismo trabajo (al fin y al cabo todos tienen distintas
habilidades y capacidades), la linea divisoria entre ellos se
desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen por lo menos algin
conocimiento basico de todos los pasos del proceso, y probablemente
realizan varios de ellos. Ademds, todo lo que hace el individuo
lleva el sello de una apreciacidén del proceso en forma global.

A veces el Redisefio de procesos cambia las fronteras entre
distintas clases de trabajo.

Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional, también se
vuelve més sustantivo, El Rediseflo de Procesos no sélo elimina el
desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor. La mayor
parte de la verificacidén, la espera, la conciliacién , el control
y el seguimiento (trabajo improductivo que existe por causa de las
fronteras que hay dentro de una organizacién y para compensar la
fragmentacién del proceso) se eliminan con el Redisefio de Procesos,
lo cual significa que la gente destinari mds tiempo a hacer trabajo
real.

Estos trabajadores comparten los retos y las recompensas de
los empresarios. Estan orientados al cliente, cuya satisfaccién es
su meta. No estdn simplemente tratando de tener contento al jefe ni
de trabajar a través de la burocracia.
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Ademés, el trabajo se hace mds remunerador porque los oficios
adquieren un mayor componente de desarrollo personal y aprendizaje.

Por otra parte como los trabajadores en procesos redisefiados
destinan mds tiempo al trabajo que agraga valor y menos tiempo al
trabajo que no agrega ningin valor, su aporte a la compafiia
aumenta, Yy, en consecuencia, estos oficios en un ambiente
redisefiado generalmente son mejor remunerados.

Sin embargo, hay otro aspecto del fenémeno que es preciso
tener en cuenta: si los oficlos son mds satisfactorios, también son
més exigentes y diffciles. Gran parte del viecjo trabajo de rutina
se elimina o se automatiza. En un ambiente redisefiado quedan muy
pocos oficios sencillos, de rutina, no calificados.

IV.1.3 El papel del trabajador cambia: De controlado a facultado.

Una compariia tradicional orientada a las tareas contrata
personal y espera que este siga las reglas. Las compafiias que se
han redisefiado no buscan empleados que sigan reglas; quieren gente
que haga sus propias reglas,

Cuando la administracién confia a los equipos la
responsabilidad de completar un proceso total, necesariamente
tienen que otorgarles también la autoridad para tomar las medidas
conducentes.

Los que trabajan en un proceso redisefiado son necesariamente
personas facultadas. A los trabajadores de equipo de procesos se
les permite, y se les exige que piensen, se comuniquen y obren con
su propio criterio y tomen decisiones.

Los equipos que realizan trabajo orientado al proceso, tienen
que dirigirse asi mismos. Dentro de los limites de sus obligaciones
para con la organizacioén (fechas limites ya convenidas, metas de
productividad, normas de calidad, etc.) deciden cémo y cudndo se ha
Jde hacer el trabajo. Si tienen que esperar la direccidén de un
supervisor de sus tareas, entonces no son eguipos de procesos.
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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 compafiias que
rediseflan tienen que considerar criterios adicionales cuando
contratan. Y ya no basta examinar Unicamente la educacién de los
que solicitan empleo, su capacitacién y sus habilidades; también
entra en juego su cardcter, como su iniciativa, su autodisciplina,
autoestima y motivacidn para realizar trabajos satisfactorios al
cliente.

IV.1l.4 La preparacién para el oficio cambia: De entrenamiento a
educacién.

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 de hacer, entonces los empleados necesitan
suficiente educacidén para discernir que es lo que deben de hacer.
Las compafiias tradicionales hacen hincapié en entrenar a los
empleados, es decir, enseflarles a realizar determinado oficio o a
manejar una situacidn especifica. En las que se han redisefiado, el
énfasis se traslada de entrenar a educar, o a contratar personal
que tenga una buena educacién. El entrenamiento aumenta las
destrezas y la competencia les ensefla a los empleados el "como” de
un oficio; la educacidn aumenta su audacia y la comprensién, y les
ensefia el "porque".

Para oficios multifunsionales y cambiantes, las compafiias no
necesitan personas para llenar un puesto que estd vagamente
definido. Necesitan gente que entienda en que consiste el oficio y
sea capaz de realizarlo, gente capaz de crear el empleo que se le
acomode. Ademds, el empleo seguird cambiando. 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 educacidn continua durante toda la vida del oficio pasa
a ser la norma en una compafiia rediseifiada.
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Iv.1.5 El énfoque de medidas de desempeiio y compensacién se
desplaza: De actividad a resultados.

La remuneracidén de los trabajadores en las compafiias
tradicionales es relativamente sencilla: se les paga a las personas
por su tiempo. Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples,
las compafiias no tienen mds remedio que medir a los trabajadores
por la eficiencia con que desempefian su trabajo
estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de
tareas estrechamente definidas no se traduce en mejor desempefio del
proceso., Cuando los empleados realizan el trabajo de procesos, las
compafiias pueden medir su desempefio y pagarles con base al valor
que crean. Fse es un valor mensurable porque c©n pProcesos
redisefiados los equipos crean productos o servicios que tienen un
valor intrinseco.

El redisefio de procesos obliga también a las compafiias a
reconsiderar algunos supuestos bdsicos relativos a remuneraciones.
Por ejemplo, el desempefio de un empleado éste afio en un oficio
redisefiado no garantiza nada acerca de su desempefio en afios por
venir. Por eésta razdn los salarios bdsicos en compafiias con
procesos redisefiados tienden a permanecer relativamente estables
después de reajustes por inflacidn. Las recompensas importantes por
rendimiento toman la forma de bonificaciones, no alzas de sueldo.

Otros supuestos sobre remuneraciones también desaparecen con
el redisefio de procesos: pagarles a los empleados sobre la base
del rango o la antigledad, pagarles sélo por presentarse y hacerles
alzas de sueldo simplemente porque ha transcurrido otro afio.

La paga con base en la posicién de una persona en la
organizacién (cuanto mds alta mds dinero gana) es incompatible con
los principios del redisefio por procesos.

Los programas tradicionales de puntos, en que la magnitud del
sueldo de un empleado esta en funcién del nimero de subalternos que
tenga y del tamafio de su presupuesto, tampoco tiene cabida en un
ambiente orientado al proceso. En las compafifas que se han
redisefiado, la contribucidén y el rendimiento son 1las bases
principales de la remuneracidén. En las compafiias redisefiadas, el
rendimiento se mide por el valor creado y la compensacidén debe
fijarse de acuerdo con ello.
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IV.1.6 Cambian los critorios de ascenso: De rendimiento a
habilidad.

Una bonificacidn es la recompensa adecuada por un trabajo bien
hecho. El ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al redisefiar, la
disticidn entre ascenso y desempefio se traza firmemente. El ascenso
a un nuevo puesto dentro de la organizacidn es una funcidn de
habilidad, no de desempefio. Es un cambio, no una recompensa.

IV.1.7 Loa valores cambian: De proteccionistas a productivos.

El redisefio de procesos conlleva un cambio tan grande en la
cultura de una organizacidn como en su configuracidén estructural.
Exige que los empleados crean profundamente que trabajan para sus
clientes, no para sus jefes. Esto lo creeran sdlo en el grado en
que lo refuercen las précticas de recompensas de la compaiiia.

Los sistemas administrativos de una organizacidn {las formas
en gue se paga a la gente, las medidas por las cuales se evalia su
desempefio) son. los principales formadores de los valores y las
creencias de los empleados. Para que valga el papel en que se
imprime, una declaracidén de valores tiene que ser reforzada por los
sistemas adninistrativos de la compafiia. La declaracidn expone
valores, los sistemas administrativos les dan vida y realidad
dentro de la compafiia.

Los valores culturales que se encuentran en algunas compaifiias
tradicionales son subproductos de sistemas administrativos
fragmentados que se concentran en el desempeiio, hacen hincapié en
el control y engrandece la jerarquia. Cambiar los valores es parte
tan importante del redisefic de procesos como cambiar los procesos,

IV.1.8 Los gerentes cambian: De supervisores a entrenadores.

Cuando una compafiia se redisefia, procesos que eran complejos
se vuelven simples, pero oficios gue eran simples se vuelven
complejos.
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Los equipos de procesos no necesitan jefes, necesitan
entrenadores. Los equipos de procesos piden asesoria al dueiio del
rroceso; el cual puede ayudarles a resolver los problemas, atn
cuando no se encuentre en la accidn, ya que estd lo suficientemente
cerca para asistir al equipo en su trabajo.

Los jefes tradicionales diseflan el trabajo y lo asignan. Los
equipos hacen esto por si mismos., Los jefes tradicionales
supervisan, controlan y verifican el trabajo a medida que pasa de
un realizador de tarea al siguiente., Los equipos hacen eso ellos
mismos. Los jefes tradicionales tienen poco que hacer en un
ambiente redisefiado. Los gerentes (Duefios del Proceso) tienen que
pasar de sus papeles de revisidén a actuar como facilitadores, como
capacitadores y 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.

La prdctica tradicional subestima tanto el trabajo como la
administracién. Subestima el trabajo al sostener que la Ginica forma
en que un trabajador puede avanzar es convirtiéndose en gerente.
Esto implica que administrar es mds importante que trabajar.

La verdad es que administrar es una habilidad particular, 1lo
mismo que la ingenieria o las ventas, y hay poca correlacién entre
sobresalir en el trabajo y ser un buen administrador.

Los gerentes en una compafilia redisefiada necesitan fuertes
destrezas interpersonales y tienen que enorgullecerse de las
realizaciones de otros. Un gerente asi es un asesor que estd donde
estd para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el
desarrollo profesional del individuo a largo plazo,

IV.1.9 Las estructuras organizacionales cambian: De jerdérquicas a
planas.

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, 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.

En las compafiias que se han redisefiado, el trabajo se organiza
en torno a procesos y a los equipos que los ejecutan. La gente se
comunica con quien sea necesario. El control esta en manos de las
personas que ejecutan el proceso. Por consiguiente, cualquier
estructura organizacional que quede después del redisefio de
procesos, tiende a ser plana.

IV.1.10 Los ejecutivos cambian: De anotadores de tantos a
lideres.

Las organizaclones mds planas acercan a los ejecutivos, a los
clientes y a las personas que realizan el trabajo que agrega
valor. En un ambiente de redisefiado la cumplida ejecucién del
trabajo depende mucho méds de las actitudes y 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 las
creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos.

Los ejecutivos tienen la responsabilidad global del desempefio
de los procesos redisefiado, sin tener el control directo sobre las
personas que los ejecutan y que trabajan mds o menos en forma
independiente, con la guia de sus entrenadores.

En las compafiias tradicionales, los ejecutivos estan
divorciados de las operaciones, ya que la perspectiva de la
empresa gue manejan es principalmente financiera. Como lideres de
una compafiia que se ha redisefiado, se acerca mds al trabajo real.
Al dar forma a los procesos y motivar a los trabajadores que se
interesan intimamente en cémo se hace el trabajo.
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CAPITULO V



REPENSANDO O REDISENO DE PROCESOS

Todas las empresas del mundo tienen procesos, son lo gue las
empresas hacen. Loe procesos y no las organizaciones, son el
objetivo del redisefio. Las empresas no rediseflan sus departamentos
de ventas o de manufactura; redisefian el trabajo que realizan las
personas empleadas en esas dependencias.

En una empresa los procesos corresponden a actividades
naturales de los negocios, pero con frecuencia las estructuras
organizacionales se fragmentan y los oscurecen. Son invisibles y
andnimos porque la gente piensa en los dep:rtamentos individuales,
no acerca del proceso en que todos ellos participan.

También tienden a carecer de direccidn porque a una persona la
encargan de un departamento o de una unidad de trabajo, pero a
nadie le asignan la responsabilidad de realizar toda la tarea: el
Proceso.

Una manera de entender mejor los procesos gue constituyen un
negocio es ponerles nombres que expresen su estado inicial y su
estado final. Esos nombres deben tener en cuenta todo el trabajo
que se realiza desde el principio hasta el fin. Manufactura, gue
suena como el nombre de un departamento, debe llamarse mds bien
proceso de aprovisionamiento a dempacho. Otros procesos que se
repiten y sus nombres de cambio de estado son:

Desarrollo de producto: De concepto a prototipo.
Ventas: De comprador potencial a pedido.
Despacho de pedidos: De pedido a pago.
Servicios: De indagacién a resoluciédn.

V.1 ESCOGER EL PROCESO PARA REDISENAR.

Una vez que los procesos se identifican y se diagraman,
resolver cudles necesitan redisefio y el orden que se debe seguir en
ello no es una parte trivial del esfuerzo. Ninguna empresa puede
rediseflar todos sus procesos de alto nivel simultdneamente., Lo
comin es que se apliquen tres criterios para escoger:

- El primerc es disfuncisdm: ;Qué procesos estdn en mayores
dificultades?.
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- El segundo es importancia: ;Cudles ejercen el mayor
impacto en los clientes de la empresa?.

- El tercero es factibilidad: ;Cudles de los procesos de la
compafiia son en este momento mis susceptibles de un buen
redisefio?,

V.1.1 Procesos gquebrantados

En la bisqueda de disfunciones los procesos mAs obvios que se
dehen considerar son aquéllos que los ejecutivos de la empresa ya
saben gue estan en dificultades por lo general, se sabe muy bien
cudles necesitan rediseflarse. Los sintomas se ven por todas partes,
y no es fdcil pasarlos por alto.

Un proceso de desarrollo de producto que no ha producido nada
nuevo en cinco afios se puede considerar que estd quebrantado.

Examinemos algunos de estos sintomas de procesos en
dificultades y veamos cudles son las enfermedades que los aquejan:

S8intoma: Extenso intercambio de informacién, redundancia
de datos, tecleo repetitivo.

Enfermedad: Fragmentacién arbitraria de un proceso natural.

Cuando los empleados se dedican a teclear en una computadora
datos tomados de otra computadora, esto es sintoma de lo que se
denomina enfermedad terminal.

Cuando la informacién va y viene entre los diferentes grupos
de la organizacidn, sea que se reteclee cada vez o que se transmita
electrénicamente, esto indica que una actividad natural ha sido
fragmentada.
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Las unidades organizacionales bien redisefiadas deben enviarse
mutuamente productos terminados. Lo que hay que hacer para arreglar
el problema, es volver a juntar las piezas de cada actividad. Otra
denominacién de ésta tarea es integracién funcional cruzada que les
permite a las organizaciones captar los dates una sola vez y
luego compartirlos.

La enfermedad terminal no afecta uUnicamente a la informacién
computarizada. Para tratar la enfermedad debemos averiguar porque
los empleados de distintas dependencias tienen que telefonearse
mutuamente con frecuencia o enviar un montdn de memorandum’s. Si lo
que hacen esta tan Iintimamente relacionado, tal vez lo deba hacer
una sola persona.

Sintoma: Inventarios, reservas y otros activos,.

Enfermedad: Reserva del sistema para la incertidumbre.

La reaccién convencional al inventario de previsién es crear
mejor administracién del stock. Lo que la empresa realmente deberia
buscar, es acabar con el inventario, cuya tGnica razén de ser, es
cubrir los faltantes que la incertidumbre introduce en el sistema.

Una manera de eliminar la incertidumbre es estructurar los
procesos de manera que los proveedores y los clientes programen
juntos su respectivo trabajo.

Sintoma: Alta relacidén de comprobacién y control con valor
agregado.

Enfermedad: Fragmentacidn

En las organizaciones se hace demasiado trabajo que no le
agrega valor alguno al producto o servicio de la empresa. Tenemos
una prueba fécil para distinguir el trabajo que agrega valor del
que no lo agrega, y es ponerse en el lugar del cliente y decir: zMe
importa eso?. Si la respuesta es negativa, el trabajo no agrega
valor.
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La cuestidn no es saber si se hace en la organizacidn trabajo
que no agrega valor, sino si éste constituye una parte demasiado
grande del trabajo total de la empresa.

Desde luego, la comprobacidén y el control son los sintomas, no
la enfermedad. La causa fundamental, la razén por la cual los
ejecutivos y los administradores creen gue tienen que hacer trabajo
de comprobacién y comtrol, es la incompetencia y la desconfianza
gue resultan de la fragmentacién. El objetivo de redisefiar no es
hacer mds eficaz la comprobacién y el control sino eliminar sus
causas,

Sintoma: Repeticién del trabajo.

Enfermedad: Retroinformacién inadecuada a lo largo de las
cadenas.

La repeticién del trabajo implica volver hacer lo que ya se
habfa hecho. No se detectan los problemas cuando se presentan sino
mucho después en el proceso, lo cual exige que muchos pasos se
vuelvan a repetir,

El objetivo del redisefic no es que la repeticién se haga con
la mayor eficiencia, sino eliminarla totalmente acabando con los
errores y las confusiones gue la hacen necesaria.

Sintoma: Complejidad, excepciones y casos especiales.

Enfermedad: Acumulacién a una base sencilla.

Cuando se inicia un proceso, lo comin es que sea sencillo,
Pero con el tiempo se complica, pues cada vez que hay un tropiezo
o surge una dificultad, alguna persona modifica el proceso
agregandole un caso especial o una regla para hacer frente a las
excepciones.

En el redisefio destapamos y restauramos el proceso original,
nitido, y luego creamos otros procesos para otras situaciones. Eso
significa que tendremos dos o mds procesos en vez de uno solo.
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que no agrega valor, sino si éste constituye una parte demasiado
grande del trabajo total de la empresa.

Desde luego, la comprobacién y el control son los sintomas, no
la enfermedad. La causa fundamental, la razén por 1la cual los
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hacar méds eficaz la comprobacién y el control sino eliminar sus
causas.

Bintoma: Repeticién del trabajo.

Enfermedad: Retroinformacién inadecuada a lo largo de las
cadenas.

La repeticién del trabajo implica volver hacer lo que ya se
habia hecho. No se detectan los problemas cuando se presentan sino
mucho después en el proceso, lo cual exige cque muchos pasos se
vuelvan a repetir,

El objetivo del redisefio no es que la repeticidén se haga con
la mayor eficiencia, sino eliminarla totalmente acabando con los
errores y las confusiones que la hacen necesaria.

Sintoma: Complejidad, excepciones y casos especiales.

Bnfermedad: Acumulacién a una base sencilla.

Cuando se inicia un proceso, lo comin es qQue sea sencillo.
Pero con el tiempo se complica, pues cada vez que hay un tropiezo
o surge una dificultad, alguna persona modifica el proceso
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excepciones.
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significa gque tendremos dos o mas procesos en vez de uno solo.

45



V.1l.2 Procesos importantes

Los productos que se les entregan a los clientes dentro de la
empresa, pueden ser de primordial importancia y valor para los
clientes de fuera. Sin embargo, no se les puede preguntar a esos
clientes que procesos son los mds importantes para ellos, porque
aunque los clientes estén familiarizados con esta terminologia de
procesos, no tienen por qué conocer en detalle los procesos que
utilizan sus proveedores.

En cambio, los clientes si son una buena fuente de informacién
para comparar la relativa importancia de diversos procesos. La
empresa puede determinar qué cuestiones les interesan vivamente,
cuestiones como costo del producto, entregas a tiempo,
caracterimticas de producto, etc. Estas cuestiones se pueden
correlacionar con los procesos que mas les afectan, como ayuda para
hacer una lista de prioridades de los procesos que requieren
reconstruccién,

V.1.3 Procesos factibles

El tercer criterio, factibilidad, implica considerar una serie
de factores que determinan la probabilidad de gue tenga éxito un
esfuerzo particular de redisefio. Uno de éstos factores es el radio
de influencia. En general, en cuanto mis grande sea un proceso, mds
grande serd su radio de influencia. Es posible un beneficio mayor
cuando se redisefla un proceso de gran alcance, pero sus
probabilidades de éxito son menores. Un amplio radio de influencia
significa afectar a mds organizaciones e inveolucrar a mds gerentes
que tienen sus propios programas.

De igual modo, un alto costo reduce la factibilidad. E1l vigor
del equipo de redisefio y el compromiso del duefio del proceso, son
también factores gque hay que tener en cuenta al evaluar la
factibilidad de redisefiar determinado proceso.
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V.2 ENTENDER LOS PROCES0S.

Antes de proceder a redisefiar, se necesita saber ciertas cosas
acerca del proceso existente: qué es lo que hace, cémo 1o hace
(bien o mal), y las cuestiones criticas que gobiernan su desempefioc.
Lo que necesita es mds bien una visién de alto nivel, apenas lo
suficiente para obtener la intuicién y la penetracién necesaria
para crear un disefio totalmente nuevo y superior.

Uno de los errores méds frecuentes que se cometen en ésta etapa
de redisefio es que se trata de analizar un proceso en sus mds
minimos detalles en lugar de tratar de entendcrlo.

El andlisis detallado de un proceso en la forma convencional
puede ser Util para persuadir al resto de la organizacién de que el
redisefio es necesario o deseable, pero esa es una tarea que
corresponde a la alta administracién.

En cierto sentido, entender es mds diff{cil que analizar. El
andlisis tradicional toma los insumos y los productos de un proceso
como supuestos y mira sélo dentro del proceso para medir y examinar
lo que ocurre. En cambio, entender el proceso no da nada por
sentado. Entender un proceso es, en parte, comprender que hace el
cliente con ese producto.

El mejor sitio para a entender un proceso, es la posicién del
cliente; los requisitos reales de los clientes, lo gue quieren y lo
que necesitan en realidad. En resumen, la meta final del redisefio
organizacional, es crear un proceso que satisfaga mejor las
necesidades del cliente.

Cuando se les pregunta, los clientes contestan con ideas no
muy sorprendentes de mejoras incrementales de los procesos
existentes. Y eso no es lo que se busca dentro de la organizacidén.
Mas bien, lo que un equipo de redisefio tiene que hacer es entender
a los clientes mejor de lo que ellos se entienden a si mismos.

La meta eos entender el qué y el porque del proceso, no el
como.
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V.3 MODELO DE PROCESOS DE NEGOCIOS

Asi como las empresas tienen modelos organizacionales, también
pueden tener modelos de procesos que describan la forma en que
fluye el trabajo a través de la empresa.

Un modelo de proceso de negocios puede definirse como una
representacién de la operacidn de la empresa o de una parte
especifica de la operacidn. En general, es una descripcidn grdfica
de la estructura y actividades de la operacién que muestra las
relaciones entre las etapas de trabajo y su secuencia. En conjunto,
notas reprecentaciones reflejan el flujo de trabhajo.

Para que un modelo esté completo, debe mostrar toda la
actividad y las relaciones entre:

- La misidén de cada departamento y la actividad que realiza.
- Actividades (flujo de trabajo).

- Actividades y procesos.

- Reglas y procesos.

- El plan del departamento y sus procesos.

- Actividades y funciones.

Mediante ésta informacién de apoyo, el modelo debe dar
respuesta a las preguntas de quién, qué, cudndo, dénde, cémo y por
qué de cada actividad, y debe describir todo el apoyo para cada una
de ellas. Cualguier actividad externa como el uso del nivel de
crédito externo o a las agencias de cobranzas de créditos, debe
detallarse junto con sus requisitos.

En el redisefio de procesos, las herramientas primarias son el
diagrama de la actividad de negocios (BAM) y el diagrama de
relaciones. En términos generales, los BAM se utilizan para
identificar las acciones que se realizan y sus relaciones. Los
diagramas de relacidn se elaboran después del BAM y se emplean para
describir la manera como se desarrollan las acciones.
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V.3.1 DIAGRAMAS DR ACTIVIDAD DR NRGOCIOS

Los BAM se utilizan en cuatro puntos del redisefio de procesos.
Primero, se emplean en la etapa de posicionamiento para describir
el flujo actual de trabajo y m&s adelante, una vez que se han
identificado las funciones de negocios (cuando el analista deja de
observar lo gque estd sucediendo y comienza a observar cémo lo estdn
haciendo), para reconstruir los procesos de trabajo. La tercera
aplicacién tiene lugar en el modelamiento de la simulacidén del
flujo de trabajo y, finalmente se utilizan para implementar la
operacidén, objeto del redisefio del proceso.
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V.3.2 DIAGRAMAS DE RELACION

Los diagramas de relacién son una combinacién de
representacidn grdfica y texto que representa el flujo y las
relaciones de tareas desarrolladas en nivel actual y automdtico, en
un trabajo. Al utilizar estos diagramas, la interaccidn entre las
personas y las computadoras se describe dentro de un flujo de
accién/reaccidn.

Con los BAM, los diagramas de relacidn son modelos graficos
integrados por varios simbolos estandarizados. Estos simbolos
representan la accidn y el flujo cuando se desarrollan las tarcus
y se cuenta con el apoyo del sistema de computacién. Los simbolos
utilizados en el diagrama de relaciédn son:
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V.4 POSICIONAMIENTO

El posicionamiento es un conjunto de actividades que
proporciona la entrada y el marco de planeacidn estratégico para el
redisefio del procesos y a través del cual se implementan 1los
métodos para apoyar un cambio rdpido y eficaz.

E)l primer elemento de posicionamiento es la recopilacién de
datos acerca de la empresa o instituciédn; se compara en términos de
la posicidén en el mercado o de cualquier otro, dénde estd hoy y
dénde quiere estar.

El segundo elemento es la recopilacidon de informacidén acerca
de la forma como se dirige el negocio. Esta informacidn suministra
un marco de trabajo para el cambio.

La tercera parte es crear un ambiente en donde se pueda
implementar el cambio con rapidez, eficacia y sin afectar a la
organizacién.



Los objetivos del posicionamiento son:
1.~ Controlar el cambio de manera sistemdtica.
2. Facilitar el cambio en la medida de lo posible.
3.- Bliminar las amenazas asociadas con el cambio.

4.- Realizar el cambio como una serie continua de mejoras
incrementales,

5.- Agrupar los incrementos del cambio en proyectos de tamaiio
manejable.

6.- Organizar a nivel corporativo, departamental, estratégico y
operativo, los datos relacionados con el cambio.

7. Recopilar datos de investigaciones de mercado, busqueda de
tecnologia y observaciones del personal.

8.- Coordinar los programas de calidad a través de las lineas
organizacionales. '

9.- Brindar en forma individual el ambiente, la metodologia y el
rediseflo a los proyectos de cambio.

10.-Administrar los proyectos de cambio y evaluar sus resultados
cuando se concluyan.

11.-Determinar los cambios que la empresa necesita para lograr
ventaja competitiva.

El posicionamiento es una reorientacidén bdsica en la actitud
de la empresa hacia el cambio.

En realidad, el posicionamiento rodea al redisefio de procesos,
determina elementos vitales en la estrategia de mercado y posiciona
el negocio al cual se va aplicar tal metodologia.

53



Organigrama

=

[___ - "—’Ii;:]_,_w._-n_n\

Unidad
de
Negocios

Diagrama de la
actividad de

negocios
Funcién -
& B
Diagrama
de
relacién

Declaracidn Plan
de la Estratégico
misidn
Plan
Tactico|Corporativo
. ~]~ [i_Dept i]
Corporativa ‘

Unidad
de

Negocios l

Elementos de la

declaracién de la misién Politicas
. —
. <
. e Reglas de
< Negocios
Sy >
edl_ ]
Para cada
trabajo Descripcidn
— de la
posiciédn

Para
cada
trabajo

Modelo de Posicionamiento

54



V.5 REDISENO DE PROCESOS

controla

Al

1.-

2.~

3.~

En el redisefid existen nueve etapas,

utilizar el rediseflo de procesos en una empresa, Sse
el cambio en tres niveles:

La alta gerencia promueve el cambio que se extiende a
toda la empresa.

El dueflo de procesos propone las modificaciones
necesarias para mejorar el proceso,

Los empleados, en coordinacién parcial con el duefio de

procesos realizan los cambios en las tareas de un
trabajo.

las cuales son:

1

Identificar
los proyectos
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r__.
2
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el andlisis
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4 7
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5 8
Definir Implementar
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6 9
Evaluar el Actualizar

impacto
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cPuede existir en los negocios algo tan satisfactorio como
concluir un proyecto de redisefio de procesos? No sdlo el negocio es
mds competitivo, el mejoramiento mds elevado que una empresa puede
experimentar, sino que alcanza un gran sentido de participacidn y
realizacidén. Ademds, existe la sensacidén de que todos saben més
acerca de la empresa y qué la hace trabajar. Esta sensacién es
real.
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CAPITULO VI



CASO PRACTICO

VI.l OBJETIVO:

Optimizar el proceso de titulacidén de los alumnos de la
Facultad de Ingenieria considerando Unicamente el proceso interno
de la misma.

VI.2 ARGUMENTO PRO-ACCION (:Porque hay .jue rediseinar?)

. Al alumno se le da la responsabilidad del llenado de los
formatos que trae como consecuencia errores con la consiguiente
pérdida de tiempo.

. Existe una doble verificacidn del cierre de la historia
académica realizada manualmente por una secretaria y por la
jaefa de la Oficina de Servicios Escolares.

El registro en los libros de la Facultad de Ingenieria es
realizada por una uUnica persona, creando con ello una
dependencia total.

. El inicio del proceso de titulacidén se puede ver afectado por
la entrega tardia de calificaciones del seminario de titulacidn
por parte del director del misnmo.

Para los alumnos de las carreras de Ingenieria Civil y Ciencias
de la Tierra el proceso no puede iniciar sin que antes hallan
entregado la carta de aprobacién del tema de tésis, mientras
que para las demds carreras inicia concluyendo el plan de
estudios y habiendo aprobado el seminario de ingenieria, de la
carrera que corresponda.

. Lo antes mensionado conlleva a una .lenta y tediosa realizacidn
del proceso interno de titulacidn que aproximadamente es de
c¢inco diag habiles.,

Cabe mencionar también cque al terminar el plan de estudios y
haber aprobado el seminario, en la Facultad de Ingenieria se puede
realizar la solicitud de revisidén de estudios y certificado,
mientras que en otras escuelas y facultades no se puede realizar
dichos tramites sin antes cumplir con algunos requisitos propios de
cada una de ellas.



VI.3 NODELO DE POSICIONAMIENTO

Se detectd la existencia de dos tipos de organigramas, uno
tedrico y otro que es el realmente aplicado.

VI.3.1 Organigrama Tedrico

Direccidn General de Direccién de la
Administracién Escolar F.I.
(DGAE)
Subdireccién de Control Secretaria de
Documental Servicios
Academ1cos
Oficina de Servicios Escolares Departamento de
de la F.I. Administracién
- Escolar de la
F.I.
Personal en némina Personal en ndémina
de la DGAE de la F.I.
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VI.3.2 Orxganigrama Operxativo

Secretaria de Servicos
Académicos

Direccidn General de
Administracién Escolar

Subdireccidén de Normatividad
y Certificacidn

Oficina de Servicios Escolares
de la F.I.

Subdireccién de Control
Documental

i |
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La oficina de Servicios Escolares de la Facultad de Ingenieria
ofrece servicios en dos turnos, en el turno matutino se encuentran
trabajando siete personas mientras en el turno vespertino se cuenta
s6lo con cuatro personas.

VI.3.3 Misién

. Direccién General de Administracién Escolar (DGAE):

- Auditar, controlar y supervisar la certificacidén de los
alumnos de todas y cada una de las escuelas y facultades que
integran a la Universidad MNacional Autédncma de México.

Oficina de Servicios Escolares de la Facultad de Ingenieria

- Auditar cierres de historia académica y trdmites de
certificados.

- Otorgar constancias.

- Mantener al dia el expendiente de cada uno de los alumnos que
la integran.

VI.3.4 Plan estratégico por parte de la DGAE

Descentralizar los procesos de:
- Cambio de carrera.
- Segunda carrera.
- Carrera simultdnea.

- Ingreso en aflos posteriores a la Facultad de Ingenieria
por acreditacién o revalidacidn.

- Apertura o cierre de expedientes de los alumnos de la
UNAM,

- Certificacidén de estudios.

Revision de estudios.
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VI.3.5 Plan téActico por parte de la Oficina de Servicios
escolares de la Facultad de Ingenieria

- Implementacidn de un plan piloto en conjunto con Orientacidn
Vocacional para la agilizacidén del cambio de carrera.

- Se implementardn los sistemas necesarios para brindar el
servicio que se derive de la descentralizacién de la DGAE,

- Implementacién de un nuevo proceso interno de revisién de
estudios como parte del proceso de titulacién.
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VI.3.6 Diagrara de actividad del proceso de titulacidn
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VI.3.7 Diagrama de actividad del proceso de revisién de estudios
de la facultad de ingenieria

—.

I/ i \
uwxcxo )
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~Larrera ~
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Civiles. Carta de aceptacién de tema
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Las demds
carreras

Si el Profesor no ha firmado
el acta correspondiente se
tendrd que esperar para el
cierre de la historia
académica.

Se reciben:

et -

~ Carta de servicio social.
- 2 Fotografias.

(por certificado)
- Comprobantes de pago
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Se reciben

- Formatos

- Carta de servicio social

- 2 Fotografias (por certificado)
- Comprobante de pago

[—~ev1sion de cierre _~1 Revision de materias

del historial académico de acuerdo al plan vigente
por la seewstaria v el y en casao deoser necesario
alumno que lo solicite se modificard el promedio

Verificacidn de cierre
de historial académico
por la jefa de servicios
escolares

Se registra a los alumnos
que hayan cumplido con los
requisitos establecidos,
registros en los libros de
la Facultad de Ingenieria

Entrega de comprobantes de El tiempo hasta ésta
la solicitud de revisidn actividad es de % dias
de estudios al alumno hdbiles



(s )
./

Se manda la documentacidn

a la DGAE

- Formatos y carta de
servicio social

(o )

El proceso antes mencionado corresponde a una parte de la
revisidén de estudios, la cual concluye con el sello por parte de
la DGAE, del comprobante emitido por la Oficina de Servicios
Escolares de la Facultad de Ingenieria.

Cabe mencionar que el tiempo que le toma a la DGAE desde que

recibe la documentacidn hasta que le otorga el sello de revisién de
estudios al alumno, es de aproximadamente 15 dias hédbiles.
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VI.3.8 Politicas por parte de la DGAE

Llevar a cabo los trdmites de inscripcidén de alumnos de primer
ingreso y la ultima parte de su vida académica es decir, el proceso
de titulacién.

VI.3.9 Reglas por parte de la oficina de Servicios Esgcolares

L realizacidn Aol trdmite de rewisifn de estudics vy
certificados se realizara de forma simultédnea, ya que la expedicién
del certificado por si solo requiere de mayor tiempo.

VI.3.10 Descripcién de las actividades por parte de la oficina
de Servicios Escolares.

Jefa de Servicios Escolares:
- Supervisar y coordinar las tareas realizadas por parte de
los empleados.
Empleados:
- Llevar a cabo la expedicidn de constancias, situacidn

escolar, revisidén del plan académico y modificacién del
promedio,
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VI.4 RECONSTRUCCION DEL PROCESO

VI.4.1 Andlisis inicial de impacto

1.- Trabajo manual a automatizado.

2.~ Reconstruccién de un procego fragmentado a un proceso
natural; ee denir, que el proceso en su totalidad sca llevado
a cabo por la Oficina de Servicios Escolares de la F.I.

3.- Se eliminardn los formatos de solicitud de revisidn de .
estudios sin que esto afecte a lo estipulado en la
Legislacidén Universitaria.

4.- No es necesario la verificacidén de cierre del historial
académico por parte de la jefa de servicios escolares.

5.~ Se evitard el registro manual en libros, llevédndolo a una
base de datos.

6.~ Se creard una globalizacién de tramites sin distincién de
carrera.

7.~ Reduccidn del tiempo del proceso de 20 dias hébiles (5 dias
empleados por la Oficina de Servicios Escolares y 1% dias por
la DGAE), a 30 minutos.

Se realizard el tramite de documentacidén de revisidn de
estudios Unicamente cuando se haya terminadoc la tesis,
obteniendo con ello una globalizacidén de trdmites en la
U.N.A.M.
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VI.4.2 Simulacidn de un nuevo proceso de revisidn de estudios de
la Facultad de Ingenieria
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- . - Verificacién del cumplimiento
(—ReVlSlén de cierre del plan de estudios vigente.
de historial académico - Modificacién del promedio,

] en caso de ser necesario.

]

Entrega de comprobante
de revisidn de estudios
al alumno.

Envio de informacidn
correspondiente a la
DGAE

(Tﬂ Fin

e i

Como se puede observar, el proceso pasa a ser de forma natural
teniendo como responsable a un duefio del proceso, que en este caso
serd la jefa de la Oficina de Servicios Escolares.

La verificacién se redujo gracias a la combinacién de varias
actividades en una sola.

Se eliminan tiempos muertos dando como resultado un proceso
continuo y fdacil tomando en cuenta el servicio al cliente que en
este caso es alumno de la Facultad de Ingenieria.

* cabe mensionar que el nuevo proceso sélo es aplicable para
generaciones de 1973 en adelante, debido que en las genereciones
anteriores se han eliminado materias o no se cuenta con la
informacién en base de datos.
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VI.4.3 Diagrama de relaciodn

Filujo de operacidn

Flujo de actividad del

gigtema
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\ 6. Revisién de

i cierre del
R historial.

7. Archivar

8. Impresién del com-
probante de revi-
sidén de estudios.

(e )

La computacidén es parte escencial dentro del redisefio de
procesos, ya que brinda una manera mds rapida y Agil de llevarse a
rabo, gracias a ello podemos eliminar por completo el usoc de
formatos impresos de solicitud de revisién de estudios.
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VI.4.4 Actividades desarrolladas por parte de la oficina de
Servicios Escolares con la reconstruccién del proceso

Jefa de Servicios Escolares

- Cambia su posicidn de supervisor a entrenador, es decir,
brindar asesorias que ayuden a resolver problemas.

- Fomentar la modificacién de capacitacién a educacidn: En lugar

del "como" de una tarea para aumentar la destreza, ensefiar el
"porque" para aumentar la creatividad y compresidn.

Empleados

- Cambio de mentalidad: De trabajar para el jefe, trabajar para
la satisfaccién del cliente.

VI.4.5 Evaluacién del impacto de costos y beneficios
Creacidn de una infraestructura de cémputo cuyas caracteristicas
son:

- Un equipo y sistema de cémputo.

- Capacitacidn del personal de la Oficina de Servicios
Escolares.

- Adquisicién de hoja continua para la impresiédn
del comprobante de revisidn de estudios y discgs para el
archivos de datos.
La forma de llevarse acabo, es de la siguiente manera:
- El sistema de cémputo asi como la capacitacidén del personal
debe ser proporsionada por el Centro de Cdlculo de la
Facultad de Ingenieria (CECAFI).

- El costo de las hojas y discos se pueden sufragar con el
ahorro que se obtiene de la eliminacion de los formatos.
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CONCLUSIONES

La Direccién por Funciones nos ha 1llevado a crear grandes
estructuras piramidales cuyo centro ha sido el control de las
actividades de la organizacidn. Sin embargo, en la actualidad con
los avances tecnoldgicos y con el apoyo de los sistemas de
informacién, éstas estructuras salen sobrando. Asi mismo, en la
actualidad se cuenta con personal mds capacitado y capaz de
planear, controlar, disefiar y operar sus tareas de tal manera que
las grandes estructuras salen sobrando.

Las empresas japonesas, gue son muy tradicionalistas; se
caracterizan por grandes estructuras con muchos niveles de mando
que a la luz de las nuevas tecnologias las hacen costosas. El gran
reto para la industria japonesa, conocidas por ofrecer empleo de
por vida para sus trabajadores; consiste en un giro de 180 grados
para adaptarse a las nuevas formas de competencia, ya que por
primera vez en 1994 la Toyota a tenido que liquidar a parte de su
mano de obra, éste hecho puede ser el inicio de una nueva relacidn
entre empresa y trabajadores en el Japdn pués dadas las condiciones
de la competitividad global, hoy por hoy es imposible sostener ante
el mundo cambiante el paradigma del empleo de por vida.

La Direccidn por Procesos permite romper las viejas reglas
administrativas impuestas hace mds de doscientos afios por Adam
Smith e iniciar de cero.

Dicha direccidén tiene como propdsito un cambio organizacional
masivo y redisefiar radicalmente el sistema de la empresa, pues es
inminente una revisién de los puestos, de las estructuras
organizacionales y de los sistemas de produccién, bdsicamente
alrededor de los productos y servicios en lugar de lo usual, con
respecto a tareas y funciones; es decir, consiste en el andlisis
fundamental y el redisefio radical de los procesos en un negocio con
la finalidad de lograr mejoras trascendentales en costo, calidad,
servicio y rapidez,

En la Direccidn por Procesos se origina wuna gran
transformacidén de la gerencia media de las organizaciones, as{ como
en los 70's la revolucidén se 1llevd a cabo en el piso de las
fabricas, ahora esta revolucidén se estd llevando a cabo en los
diferentes niveles de supervisién. El gran reto para los
competidores mundiales es, desde luego el problema del desempleo
pués de momento se crea un gran vacio entre la oferta y la demanda
en los niveles de gerencia media que creardn grandes tensiones
sociales.
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En el caso de las empresas mexicanas, el problema se vuelve
mis complejo ante la necesidad de crear un millén de empleos al afio
y las tensiones competitivas globales que obligan a las
organizaciones a ser cada dia mds esbeltas.

Ante la crisis, que los japoneses definen como "cambios y
oportunidades"; tendremos que ser capaces de aprovechar las
oportunidades que ella genera, y adaptarnos a un nuevo entorno
competitivo que en parte es producto de la guerra entre los
grandes bloques comerciales.

La aportacién de la Direccidén por Procesos abre grandes
posibilidades para las empresas mexicanas, ya que el enfoque se
basa en la creatividad y la innovacidén. Entendiendo por creatividad
la generacidén de ideas y por innovacidén la materializacidn de
ellas.
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