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Mujer Lavatdow

Los olmeeas, tibula raza, imprimen por vez primera los iniciales gestos del alma. Dan sentido a su espacio
y asu tiempo, generando cn ello ¢l conacimicnto de 1o que descubren y erean, Sen el principio de las ares y
de las ciencias, del mundo modelado por el hombre, del hallazgo inteligente, del primer rostro definido.
Como enanacion, son causa de I evolucion de tiempos futros, porque por ellos, otros pucblos no tendrian
neeesidad de develar L oscuridad propia. sino 2ndarin sobre los pasos va andados, sobre la herencia, Por
esta razon, la olmeea es la Cultury Madre

CAPITULO |



1.- INTRODUCCION

En los 1tltimos afos, y particularmente a raiz de la apertura comercial y su consiguiente necesidad de

~ incremento de productividad y competitividad, sc acepta casi como verdad evidente que disminuir puestos de

trabajo ¢s indispensable para mejorar los estindares de crecimiento empresarial.

Durante aifos sc ha hiecho ruido con ejemplos de empresas que lograban una gran productividad climinando
mano de obra. La receta parccia clara; si lo deseable era competir internacionalmente, lo mas cficaz era
ponerse al nivel de la competencia, y las empresas mds eficientes del mundo, sc afirmaba sin exhibir
mayores pruebas, no incrementan ¢l empleo, sino ¢l uso de tecnologia a costa del trabajo humano. Parecia
mds baralo y productivo el trabajo de una maquina que ¢l de un hombre. Pero las cosas no son sicmpre asi de
simples. '

La afirmacion categgrica de reducir mano de obra como medio para lograr una mayor productividad, no
puede ser recomendada lisa y lanamente si no cs con la siguiente advertencia: BAJO MUY
DETERMINADAS CONDICIONES. LO MAS ADECUADO PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD,
PARECE SER LA RlstUCCI()N DE EMPLEO, PERO NO SIEMPRE. Debemos cuestionarnos, a la luz de
los datos de la Oficina del Censo, si en deteriinadas circunstancias lo mds convenicnte no cs precisamente
lo contrario: expandir el emplco para lograr mayor productividad.

1.1.- OBJETIVO

Esta tesis ¢s conocér que es la reingenieria y en que se basa desde el punto de vista de teoria de sistemas,
ademnas de presentar diferentes aplicaciones en dreas distintas, ¢s una de las técnicas inas utilizadas por las
cmpresas para tratar; de resolver sus restricciones operativas y por consccuencia oblener ventajas
compelitivas sostenibles. En la actualidad existe una gran cantidad de corrientes de pensamientos accrca de
como sc debe de desarrollar un proyecto de reingenieria, ya que se proponen diferentes metodologias para
alcanzar la esencia de la reingenieria.

Algo mis que un insumo: El ecmpleo no puede considerarse simplemente como una mercancia. El trabajo
humano no es, bajo ningin punto de vista, un insumo indiferente, en donde ¢l temple, el cardcter. la
personalidad del trabajador no cuenten. Su consideracién como mano de obra o fuerza de trabajo, como un
producto anonimo, intercambiable y en tltimo extremo fungible, resulta inaceptable, y deberia considerarse
una mejor mancra de tratar las cuestiones de personal,

Aunque la idea parezca descabellada el trabajo como mercancia no ha dejado de seducir a los qiie ven cn la
empresa sélo una especic de maquina productora de bienes o servicios al margen de lo que representa para la
persona.

Hay mitos que en la desesperacion de justificar ¢l sin sentido, inventan a veces cn contra del sentido comiin,
Hay quienes defienden airadamente 1a idea de que en operacioncs, oficios o trabajos, en ultima instancia
conio reparar auloméviles o atender a la mesa, fo que mas cuenta no ¢s la persona en si, sino su adecuacion a
determinados pardmetros de efectividad Jaboral.

El gran valor del trabajo individual luce, asi, como la base de una alta productividad. Esta no cs sdlo la
capacidad de hacer mis por hora, sino, ademds, ¢l resultado global de 1a cmpresa en ténninos que incluyen
desde el retorno a la inversion hasta el tema de la competitividad.
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De la calidad total a la satisfaccion total: Cambios ccondmicos, nuevas tendencias lacia la calidad, y sobre
todo lo que ha llamado la demanda por la satisfaccién total (centrarse en el cliente y no en et proceso o
producto), tracn como consecucncia la eliminacion de la idea equivocada del trabajo como mercancia
substituible, fungible y desplazable, sin impacto en la linea de flotacién de la empresa, ya que precisamente.
¢! temple de la gente de unit organizacion pucde hacer que ésta salga adelante, incluse por encima de
condiciones ccondmicas o tecnoldgicas imperantes.

Las emipresas, ayer como ahora, deberdn preocuparse mis por el tipo de personas que contratan y preparan,
sin descuidar, desde luego, las exigencias tecnoldgicas y sus implicaciones financieras.

No se conseguirdn beneficios sustentables, si no es como consecuencia del talento innovador y recreativo del
trabajo humano.

Hay que insistir en que el valor de las cosas ¢s el incremento en su virtualidad para satisfacer, que otorga cl
poder humano que transforma, no la mera aplicacion mecdnica. La satisfaccién total del cliente, verdadera
novedad a la que deben dirigirse las empresas, depende més del ingenio del trabajador para mejorar el
producto o prestar el servicio que de las restricciones de la produccién.

Ademds, los trabajadores no sélo logran buenos productes o servicios, sino empatia con ¢l cliente que
asegura a la empresa, justamente por la Hnea del servicio, la satisfaccion total y con ella la fidelidad del
demandante, por la capacidad de atraccién que tienen las cosas y los hombres bucnos, Estas personas, que
logran atraer a los demds, poscen una ética fuerte que tes olorga una gran libertad, creatividad, capacidad de
asumir riesgos y, desde luego, un especial orgullo por liacer bien las cosas y ayudar a los demis.
Caracteristicas que hacen de la mano de obra o del trabajo humano algo completamente distinto del insumo
0 de la mercancia.

Por ello no resulta acertado hablar de la reduccién de puestos de trabajo (despido) como formula para lograr
it productividad. Las instituciones de servicio bancario, y en general instituciones financieras valen mas por
lo que su gente aporta para retener al cliente, que por los activos o por la reingenieria financicra o de proceso
quc los técnicos sin pasion desarrollan. Si la compelencia se abre en México ¢n muchos scctores antes
protegidos, habrd que cuidar el elemento mds vital de 1a organizacion: su gente.

Re-interpretando la reingenieria; Una firma consultora de Cambridge, Mass., llegé a 1a conclusién, a través
de una encuesta, que los cjecuttivos ya no sc impresionan con el re-equipamiento y la reorganizacion que les
lleva 4 una amplia ganta de opiniones: reduccién del personal, fusiones y adquisiciones, re-ingenieria..... En
porcentajes  redondeados, sélo el 16% se encontraban satisfechos con los resultados, 45% cstaban
parcialmente satisfechos y 39% estaban francamente descontentos.

Considerar lo anterior no resulta extrafio, como lo demuestra ¢l estudio de la oficina del censo; 44,500
empresas que se deeidicron por la estrategia de incrementar personal, elevaron su productividad,
aumentaron su personal en un 6%, la productividad del trabajo en un 7.5% y-cl crecimiento en el valor
ccondmico affadido (descontando cl costo de materiales y mano de obra) en un 18%. Las 36,000 empresas
que disminuyeron personal no resultaron tan favorecidas. Frente a una reduccion de alrededor de un 4% cu
personal, obtuvicron un aumento de productividad de casi el 10%, pero con un incremento del costo de
inaterial y mano de obra de solo un 2%. Otras 19,000 empresas que también recurrieron al ajuste de personal
en un 4%, decrecicron en vertientes de productividad y costo de materiales y maio de obra en un 3%y un
6%, respectivamente,

El resto de las empresas que constituyen la wuestra, otras 40,000 que engrosaron ¢l niimero de empletdos lo
hicicron, tal vez, muy por encima de lo deseable, pues el aumentar cerca de un 8% cl personal, cayo
drdsticamente la productividad hasta nn menos 4%, sin que la cuenta de valor ccondmico aadido haya
logrado un avance notable: apenas un 1%, ‘



Una nueva forma de trabajar; La leccién puede ser clara: analizar bicn Ins condiciones de Ia organizacion
antes de lanzarse a una politica de recorte de personal; sus efectos devastadores en La moral de los empleados

pueden ser contraproducentes para ¢f presentey ol fituro de In empresa.

Volvicndo a lo basico, se puede afirmar cast con cardcter de perogrullada que quienes permanecerin en el
mercado serdn las empresas con los costos tds bajos, pero también con los mejores productos. La nota
distintiva, enfatizamos, cs que los mejores productos o servicios, y con ellos la satisfaccion total del cliente,
no dependen s6lo de la maquinaria o de los procesos sino, tanto o més, de los hombres que los conciben v los

hacen altamente satisfactorios.

Los conceplos y las aplicaciones de la reingenieria son o pueden ser validos para la empresa, si to sc limitan
a hacer una simple sangria, que mds tarde o mis temprano como cn el caso de los barberos que en I
antigiiedad 1a practicaban, repereute en un debilitamiento gencral del organismo, por muy cientifico que sc
crea el fundamento de fa sangria o del despido de trabajadores como formula de productividad. Son modas
para resolver lo desconocido, a un precio elevado y. tal vez por eso, codiciable.

A cada una de estas olas ha correspondido una potencia econdmica y militar determinada. Durante la
primera ola, Francia tenfa la cconomia mds grande y fue hasta ol final de las guerras napolednicas,
primera potencia militar. Después de Waterloo correspondio u Inglaterra ejercer fa hegemonta mundial y (uc
sucedida por una Alemania unificada entre 1870 y 1895, Hacia Ia parte finat de la tercera gran ola, Estados
Unidos emergié como nacion hegemonica y su posicion de fuerza y dominacion se ha mantenido, aunque la
presencia de nuevos y poderosos competidores como la Unidn Sovitica, Japdn y una nueva Europa
Unificada hacen cada ver mds fragi! su hegemonia como s¢ muestra a contimacion con ¢l siguicnte

recuadro.

FUERZAS DOMINANTES DURANTE CADA ONDA LARGA

1* Onda 2" Onda 3* Onda 4* Onda 5" Onda
Industria Textiles Ferrocarriles Automdviles Electricidad Informitica
Materiat Algodon Hierro Acero Plastico Silicon
Enecrgia Agua Madera Carbon Petréleo Solar
Comunica- Carreteras y Telégrafo Teléfono Electronica Espucial
ciones Mar
Nucion Francia lnglatesra Alemania Estados Unidos  Estados Unidos

FUENTE: The Futurist, August, 1985,

Algunos utitizan el término reingenieria como coartada pari camuflar su ineficiencia o falts de sentido, pero
clio no la anula, sélo la manipula.

La reingenieria, que debe ser modelo de desarrollo participativo en todos los aspeetos, tiene de vatioso, 1o un
corte violento al personal, sino una Hamada a cambiar el modo de responder a las cxigencias laborales. La
reingenierfa debe formar parte de una propucsta integral para reformar la empresa: més satisfactoria, mis
eficaz. No ¢s un modo simplista de hacer mas con menos, sino de hacer de un modo nuevo, de un modo
responsable. Cuando las reformas fallan, hay que revisar si el ahorro en personal, que financicramente Heva
a resultados y que en ¢l corto plazo los mejora, pucde, fatalmente, compromctcr la permanencia en ¢l
negacio v Ia salud de Ja empresa en ol futuro,

La rcmg,cmerm si quiere tener futuro, deberd fundarse en un modo politico de conecbir la empresa,
Sistematizar procesos para gentes responsables, capaces de dar més porque tiene de donde darlo. Posee algo
propio, amicrior a la cmpresa y a los procesos, que hace del trabajo algo individual, compromctido ¢
irrepetible: el fondo ético de cada persona. Y éste es, precisamente, el fondo de aprovisionamiesto que posce
la empresa para darle a las cosas un valor que no tenian; no radica cn sus sistemas, procesos y cquipes, sino



en ¢l talento v moral de quien los inventa y mediante su trabajo incorpora, a los productos o servicios de la
cmpresa. su propia aportacion: un nueve valor. ta capacidad de satisfacer mds plenamente.

Esta capacidad de crecer en plenitud solo corresponde a la dimension humana del trabajo. Restringirlo como
medio para lograr mds productividad, no sicmpre asegura el futuro de la empresa, sino que puede, de hecho,

. ponerlo en entredicho,

1.2.-REINGENIERIA INSTALADOS EN LA REVOLUCION INDUSTRIAL

No se tecesita ser dinosaurio para estar cn proceso de extinguirse. Unos contempordncos estan seguros de
toda una vida por delante. Mas les valdrin manos a Ia obra para reinventar sus cmpresas.

Si preguntdramos a cualquier persona gquieres ser mejor?, seguramente escucharfa un si espontdnco y
rotundo; no cabria imaginar una contestacion negativa, un cuestionamiento de tal naturaleza necesariamente
sc dirige al fondo, a la estructura misma que sosticne al ser humano, Si la respuesta fuera negativa lal vev,
estariamos defantc de un espécimen de la Revolucion Industrial de aquellos que no evolucionaron por no
adaptarse a Ias circunstancias que el entorno exigia, es decir, que no fueron mejorces porque no pudicron
asimilar y responder al medio ambiente.

En la década de los afios setenta, década de convulsiones cconémicas, cuyo efectos aun se dejan sentir en
todo ¢l mundo, el economista holandés, Jacob Van Duijn, sc propuso revisar las fases del fargo ciclo de
Kondratici basindose en informaciones propias y con mayor informacion disponible. Utilizando datos
necesariamente diferentes, Van Duiju analizo distintos paises con datos diferentes, resulta sorprendente la
similitud, por wma parte, en fa confirmacion de los ciclos y. por otra, en las fechas aproximadamente entre ¢l
y Kondratief*.

FECHAS DE VAN DUIN
Prosperidad Recesion Depresion Recuperacion
1* Onda 1783 - 1803 1815 - 1826 1826 - 1837 1837 - 1847
2" Onda 1847 - 1866 1866 - 1875 1875 -1884 1884 - 1893
3* Onda 1893 - 1913 1921 - 1929 1929 - 1938 1938 - 1949
4" Onda 1949 - 1967 1967-1978 e meesee

FUENTE: The Futurist, August, 1985,

A cualquics empresa le puede acontecer lo que a este espéeimen. Y si de siglos se trafa, sucede que estamos
entrando en el XXI con empresas disefiadas en el XIX. Una empresa contemporanea dificiimente podra estar
en linea, lista para enfremtar los retos que reclama el nuevo milenio: reestructuracion de procesos,
organizacion y cultura eipresarial,

Pcro asi como una empresa refleja la manera de ser de los que laboran en ella, también reflejard a quicnes la
dirigen. Y si la dirige un Conteinporaneo, ya podemios imaginar como terminard la aventura,

La Reingenieria, nos presenta una visién totalmente nueva de como organizar y administrar empresas para
que tengan éxito y-puedan sobrevivir en los 90 y ain mds aild. Con la reingenicria se pretende dar un salto
dc magnitud exponencial: una mejora, A través de estructurar una empresa, explica cl nuevo mundo del
trabajo, las oportunidades que sc presentan para la rcingenicria de negocios (o recstructuracion), como
iniciar cstc proceso y nartar sus experiencias en Taco Bell, Bell Atlantic, entre otras,

' Scott W. Erickson. “The transition Between eras” in The Futurist, August, 1985, p. 41



La tesis central puede parccer excesiva: inventar de nuevo fa manera de hacer las cosas. Pero las
recomendaciones y conclusiones estdn basadas en el éxito alcanzado por algunas empresas. Un nuevo
modelo de negocios y un conjunto de técnicas correspondientes que los cjecutivos y gerentes empleardn para
reinveniar sus compailias, a fin de competir en un nuevo mundo,

¢Que cs la reingenieria?. La reingenieria de negocios significa volver a empezar, arrancando desde cero;
reorganizar el trabajo, dadas las exigencias de los mercados actuales y el potencial de las nuevas tecnologias,
y aprovechar las disposiciones naturales y cl ingenio de trabajadores y gerentes. La pregunta no cs, jcomo
hacer mis rdpidamente lo que hacemos? o jcdmo hacerlo mejor?, sino, jpor qué lo hacemos?, y ;como
resultaria?

Las empresas actuales, sc han estructurado en torno a ka idea central de Smith: la division o especializacion
del trabajo y la consiguiente fragmentacion de la obra. Cuando mds grande sea la organizacion, mas
especializado sera el trabajador y mayor serd el nimero de pasos en que sc fragmentara la obra. Asi sucedio
por cjemplo, con el desarrollo de la indusiria del automdvil a principios det siglo XX, Ford refino el
concepto de Smith: dividir el trabajo en pequefias tarcas competitivas. Los oficios se hicieron mds sencillos
pero se complico el proceso de coordinar a la gente que lo realizaba. A grandes rasgos, éstas son las raices de
las corporaciones de hay (General Motors),

El enorme desarrollo tecnoldgico, la apertura de grandes mercados sin fronteras y las nuevas expectativas
generadas por la informatica, aspectos quizd nunca antes sofiados, hacen obsolctos los principios dc la
organizacion de la empresa cldsica que ha de ser, aliora o nunca, reestructurada para renovar su capacidad
competitiva.

Clientes, competencia y cambio exigen informacién, fiexibilidad y reacciones rdpidas, y configuran un nuevo
mundo para los negocios y las compaiiias que fueron creadas para vivir de la produccion en serie, la
estabilidad y el crecimiento. Por eso ¢l mensaje central de la tesis es que las compafiias han de organizarse
en torno al proceso y no a la division del trabajo como seiiala Adam Smith,

Preguntas clave. De este nuevo concepto son:

Las preguntas basicas, jPor qué hacemos lo que hacemos?, ;jpor qué en esa forma? Revisamos asl el
basamento, lo que soporta el peso de toda la organizacion.

Radical: rediseiiar radicalmente significa legar hasta 1a raiz de las cosas, no tratar superficialmente o
arreglar lo ya instalado, sino abanidonar lo viejo.

Espectacular; no es cuestion de hacer mejoras marginales, sino de dar saltos gigantescos en rendimiento. Y
esto exige dinamitar lo vicjo y cambiarlo por algo nuevo.

Procesos: Es la palabra mds importante y dificii de implantar; la mayoria de las personas se enfocan 4 tareas, -
oficios, estructuras, pero no se orienta a procesos. Un proceso se define como un conjunto de actividades que
reciben uno o mds insumos y crea un producto de valor para el cliente. La reingenicria se centra en un
proceso fundamental, no en departamentos ni en unjdades organizacionales.

El nuevo mundo del trabajo: Como es de suponer, al redisefiar una empresa no solo se reestructuran los
procesos sino, también, las circunstancias que lo rodean; personas y mentalidades. Esto implica
necesariamente una actitud favorable ante el camibio; la reestructuracion lo cambia todo. A algunos tipos de
cambios que ocurren cuando una compaiiia redisefia sus procesos son:

* Unidades de trabajo; de departamentos funcionales a equipo de proceso
* Oficios: de tarea simples a trabajo multidimensional

* Papel del trabajador: de controlado a facultado

* Preparacion para el oficio: de entrenamiento a educacion



* Enfoque en la compensacion: de actividades a resultados

* Criterio de ascenso; de rendimicento a habilidad.

* Valores: de proteccionistas a productivos

* Gerencia: de supcrvisores a entrenadores y lideres.

todo oficio cn 1a compaitia se vuelve esencial, todos son importantes; presentarse al trabajo ya no cs una
autorrealizacion sino una responsabitidad: aceptar 1a propiedad de los problemas y resolverlos. Sc pertenece
a un equipo y se triunfa o sc fracasa juntos, y como nadic sabe lo que nos rescrva el mafiana, el aprendizaje
constante es parte del oficio.

{Quien va a rediseiiar?, Son las personas quicnes redisefian los procesos. Antes de preguntarse qué
redisefiar, s¢ piense en quién rediscilard, y se sugicren los siguientes niveles clave:

» Lider: un alto ¢jecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria,

o Creador del proceso: gerente responsable de un proceso especifico y del esfuerzo de reingenieria
enfocado en él,

¢ Equipo de reingenieria: grupo de individuos dedicado a redisefiar un proceso.

¢ Comité directivo; cuerpo formulador de politicas.

» Maestro de reingenieria individuo responsable de desarrollar técnicas e instrunientos de reingenieria.

|__p[cREADOR DEL || EQUIPODE MAESTRO DE
LIDER PROCESO REINGENIERIA REINGENIERIA

COMITE | g DISENO DEL
DIRECTIVO PROCESO

Decidir el proceso: Solon, el sabio griego decia que no hay viento favorable para ¢l que no sabe a donde va.
En el proceso de redisefio existe tres criterios clave que nos indican hacia dénde corre el viento.

* Procesos estratégicos de valor agregado

* Disfuncidn: jque procesos se encuentran en mayores dificultades?

* Importancia: jcudles cjercen ¢l mayor impacto en los clientes?

* Factibilidad: 4qué procesos son, en este momento, mds susceptibles de una feliz reingeniera?

Aplicando los criterios mencionados se descubre la meta hacia la cual dirigir los esfucrzos. Como fos
criterios son en realidad diagndsticos de una situacién determinada.



Pero quiza lo mis relevante sea entender ¢l proeeso que se desea redisefiar; analizar detalladamente ese
proceso en fa forma convencional, cs util para persuadir al resto de la organizacion de que la reingenicria ¢s
necesaria o descable.

El ¢éxito en la reingenicria:  Los esfuerzos por coronar la reingenieria con éxito se encuentran al alcance de
cunlguicr integrante de la empresa. En seminarios se ha pedido a los participantes que mencionen lo que
aprendicron acerca da la experiencia de la reingenieria y cl resultado son las siguientes ocho respuestis.
repetidas cn la mayoria de los casos;

1.- Sc necesita no ser un experto para redisefiar un proceso.
2.- Es util ser de fuera

3.- Hay que descartar las ideas preconcebidas

4.- Es importante ver las cosas con los gjos del eliente

5.- La reingenieria se hace mcjor en equipo

6.- Sc necesita saber poco sobre el proceso existente

7.- Es dificil no concebir buenas ideas

8.- La reingenieria pucde ser divertida.

Errores a evitar; Durante el proceso de reingenieria suelen darse vientos contrarios que dificultan legar a
puerlo seguro, Y es logico ya que el esfuerzo de todo trabajo se encuentra sometido a la ley de la fiabilidad
humana, Precisamente se necesita eonocer ¢l escotlo para evitarlo con un viraje adecuado o dar la vueita con
una carta de navegacion at lado, La reingenieria no es una actividad de alto riesgo ni una ruleta rusa. La
clave cstd en el conocimicnto y habilidad, no en Ia suerte. Si uno conoee las reglas y evita los errores, tiencn
todas las probabilidades de triunfar. Un catdlogo de los errores que estdn csperando ser cometidos es:

- Corregir un proceso en vez. de cambiarlo

- Concentrarse cn los procesos

- Confortnarse con resultados de poca importaneia

- Abandonar el esfucrzo antes de tiemnpo

- Tratar que ia reingenicria se haga de abajo haeia arriba
- Confiar ¢l liderazgo a quicn no entiende Ia reingenieria
- Escatimar recursos dedicados a la reingenierfa

- Enterrar ia reingenieria en medio de la agenda corporativa
- Disipar fa cnergia en un gran nimero de proyectos

- Concentrarse exclusivamente cn el disefio

- Distinguir la reingenicria de otros programas de mejora
- Prolongar demasiado ¢l esfuerzo

Hacia el tercer milenio: La reingenieria no promete euras milagrosas. No ofrece ningin arreglo ripido,
sencillo e indoloro; antes bien, implica trabajo difieil, penoso. Exige que quienes manejan las companias y
los que trabajen ea cllas que modifiquen su modo de pensar. Sc requicre que las compaiiias cambien sus
vicjas pricticas por otras enteratnente nuevas... La reingenicrfa es todavia una actitud nueva, y todos los que
se dediean a ella somos pioneros... Se levanta el telon de la Edad de 1a Reingenieria... Los que respondan a
su llamado cscribirdn las nuevas reglas de los negocios. Todo lo que se necesita es voluntad de triunfar y
valor para empezar.

Para efectos practicos ya estamos en ¢l tercer nilenio. Y a pesar de las dificultades que enfrentan los
negocios, s¢ pueden ascgurar que no son una cspecie en extineion, Los negocios pueden cambiar para
competir cn una nueva econotia global, pueden redisefiarse aprovechando los vientos del nuevo milenio.



L.3.- AL RESCATE DE LA EMPRESA

La reingenieria de procesos es un arma administrativa que busca la superacién de la empresa. Consiste cn
volver a empezar. No ¢s un proceso evolutivo de mejora gradual, sino, mds bien, revolucionario y total.

Iin los altimos lustros, fa filosofia de la administracion presenta una tendencia mas humana, considera al
hombre integramente y procura otorgar un mejor scrvicio al cliente y mejor calidad de vida a los
trabajadores. Se evita, asi, 1a neurosis prematura y el deterioro de los recursos humanos.

La reingenieria de procesos corresponde, en varios sentidos, a esa tendencia de humanizacion; busca dejar a
un lado la concepcidn administrativa departamental que seccionara al hombre, y lograr el cuidado del
proceso total, desde su inicio hasta Hegar al consumidor, at cual considera como el centro de sus empeiios.

Es interesante resaltar que una caracteristica de la reingenierfa ¢s retomar el porqué, cn la filosofa
positivista, en Ia cual encarné la adiinistracion del siglo XIX y una gran parte del XX, lo importante cra
nnicamente el como.

La filosofia positiva, obra fundamental de Augusto Comte (1830-1842) en la cual propone rcemplazar las
cspeculaciones sobre la causa primera por una representacion sistemdtica y positiva del universo.

Este aspecto, junto con la caracteristica de suplantar 1a capacitacion por ta educacién continua, hace pensar
que la adinistracion de la tltima década del siglo XX busca principios especulativos mds ricos que aquellos
que inspiraron Ia administracién anterior.

Cuando cl como complementa al porqué: Los conceptos de educacidn sustituyendo a la capacitacion y la
bisqueda del porqué complementando al como, nos hacen considerar lo revolucionario de csta concepcion
administrativa. Su pretensién de cambio total s debe a las deficiencias ordinarias de la administracion que
solian olvidar el verdadero lugar de la persona. Mediante 1a educacion continua busca abrir horizontes hacia
uma verdadera plenitud humana, tanto en cl caso del trabajador como del cliente, a quicn solia versc solo
como maquina de dincro y fuente de cnriquecimiento material,

Uno de los herramicntas de la reingenieria es la cadena de procesos. Se opone a la administracion
departamentista, por considerar que cxiste cn elfa una falta de vision global: ¢s frecuente que el producto o
servicio no Hegue al cliente en optimas condiciones.

Un ¢jemplo: el departamento de ventas ofrece calidad total y logra que un cliente acepte los servicios de
pintura para su casa. El departamento ejecutivo pinta pero el cliente sc queja de que los desperfectos no se
resanaron antes de pintar. El departamento ejecutivo muestra ¢l contrato claborado por cl departamento de
ventas, en el que solo seffala pintar y no resanar, Es claro que con tal mentalidad departamentista, las
expectativas del clicnte Ian quedado olvidadas. El departamento de planeacion de scrvicios, desconoce la
razon de la pérdida de cse clientc y tantos otros, porque no existe ¢f seguimiento de la cadena de procesos.

Para prestar el mejor scrvicio o brindar adecuadamente wun satisfactor ¢s necesario hacerse uno con todos
para lograr que el clientc reciba calidad total.

El interés primordial en esta téenica es conocer el porqué hacemos lo que hacemos. Esta ignorancia resta
fuerza a quien labora en la empresa, se cjecuta ef propio trabajo sin sentido, Lo que s¢ pretende cs buscar
formas nuevas de realizar el trabajo; abandonar reglas y supuestos findamentales obseletos: desaparceer I
automatizacion, Ia burocracia, ctcétera, lograr que diversos trabajos se combincn en uno; el que los
trabajadores tomen decisiones; que el trabajo se realice donde sea necesario; reducir verificaciones y
controles; procesos simples y claros cn donde los pasos sigan un proceso natural.



El cliente: corazén y centro

El cambio se logra transformando: departamentos funcionales a cquipos de proceso; tarcas simples a
multidimensionales; tarcas a proccsos, trabajos improductivos a trabajos con valor agregado, gente
controlada a gente capav. de decidir, capacitacién (cémo) a cducacion continua (por qué); evatuacion de
actividades a evaluacién de resultados;, promocion por desempeiio a promacién por habilidades; trabajar para
¢l jefe a trabajar para el clicnte; jefcs supervisores a jefes entrenadores, etcétera.

Se afirm ya que en reingenierfa hay un criterio basico: el enfoque se centra cn el cliente y en segundo lugar
en el producto, nunca sobre fa funcion. Por ello, el disciio no ¢s de los disefiadores sino del cliente, los
proveedores existen en funcién al cliente... Es necesario que todos se involucren ¢n el funcionamicnto de los
procesos para encontrar Jos medios de resolver dificultades.

E! propietario del proceso debe ser el responsable def mismo, con autoridad de linea, buena reputacion, ser
promotor del cambio, tolerante y sercno.

La reingenieria de procesos en una empresa representa un riesgo; no lodos pueden inducir este cambio. Es
necesario conocer profundamente lo que se pretende y empaparse de todo lo concerniente a la cmpresa, Los
resultados que se esperan permiten afrontar ¢l reto y encontrar a 1a persona adecuada que encabece cste giro
revolucionario dentro de [a organizacion y, tras previo andlisis de la situacion actual, emitir un diagndstico.
Esto facilita plantear objetivos y comenzar con la reingenieria de procesos siguiendo las técnicas y
sugerencias de quienes ya la han experimentado exitosamente,

La reingenieria de procesos conduce nuestra vision hacia el amplio horizonte de la globalizacion
administrativa, que perfila resultados altamente satisfactorios a largo plazo y, en ¢l corto, un cambio total en
cuanto at servicio al cliente y en la programacion de una vida realmente humana para los trabajadores.

El 1rabajo de “Reingenieria” permite ver desde otra perspectiva ¢l atraso que han sufrido todas las empresas
que se cncontraban en su ctapa mas prospera y se ve como estas empresas han trabajado por décadas usando
¢l mismo sistcma sin darse cuenta que ya es obsoleto hoy en dia,

La ineficiencia de algunas empresas radica en que se pierde mucho tiempo y dinero haciendo actividades que
no tienen sentido para flevar a cabo las funciones esenciales de Ia misma. De esta forma eliminando o
modificando estas actividades que significan trabas para flevar a cabo lo que la empresa desea que.sc logre,
1a realidad de la misma serfa muy diferente a lo de hoy. Con lo cual podriamos reducir la buracracia de los
organismos y por lo cual podriamos crear sistemnas de organizacién mas planos en vez de que hoy en dia
todavia existe cl sistema piramidal.

La reingenieria a difercncia de las corrientes que se manejan hoy en dia, se basa en el disefio de sistemas no
en ¢l mejoramiento det mismo, El disefio de sistemas sc cuestiona la naturaleza misma del sistema y su
papel en ¢l contexto de un sistema mayor,

El disefio de un proceso creativo que cuestiona los supuestos en los cuales se han estructurado y-se siguen
estructurando algunas formas antiguas. Esta demandando un nuevo enfoque totalmente difercnte al
conocido, a fin de producir soluciones innovadoras con fa inmensa capacidad de curar los problemas actualcs
de la empresa.

Bste trabajo se desarrolla como sigue :
El primer capitulo hablamos sobre la planificacién estratégica y la evolucién dcl Benchmarking ¢l cual

plantea diferentcs tipos de estrategia para la empresay hard que la misma tenga una auge mayor y se dard
cuenta si es competitiva o no.



En ct segundo capitulo sc hablard de cual ¢s ta nuevit manera de pensar y como ha estado influyendo esto en
nuestros dias, ya que se mancja que un pais uso una nueva forma de pensar y hoy es un lider y que los otros
paiscs lo estdn signiendo y modificando sus formas de trabajo para poder continuar.

En ¢l tercer capitulo hablaremos del cambio paradigmdtico donde veremos que hoy en dia el paradigma no
pucde quedarse estdtico sino que debe ir cambiando segun sean las necesidades del mismo,

En el capitulo cuarto veremos una metodologia modificada scgun las necesidades de 1 empresa que mas
adelante resolveremos, esta metodologia trae cjemplos que fueron aplicados en otras empresas y funciond.

En los capitulos siguicntes hablaremos de varios cjemplos como de una metodologia que nos sirvio segin las
nccesidades del mismo y de lo cual se verd que aun cuando aplico una metodologia no siempre serd la que
necesite la empresa porque cada empresa ticne necesidades diferentes y no una metodologia podra cumplir
con todas las necesidades de las empresas,

En el iiltimo capitulo daremes las conchusiones.
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Penunbre y cosmos son fos principales componentes det absoluto. A pesar de fa pequedicz del hombre frente
a la inmensidad infinita, descubre que lo cosmico es un orden expresiable en el lenguaje de fas matematicas.
Los astros con su movimichto son hacedores de cielos que se abren y se cierran; sin embargo, ¢l ticimpo
carece de pausa, de receso.  Par su cterna continnidad, ¢l cs dios, mensurable cn sus cataclismos y
recomicnzos, El dia ¢s su rostto y por su repeticion ¢s polifacético.  El caracol, Obscrvatorio de Chichén
ftzd.

CAPITULO 1



2.- EL CAMBIO PARADIGMATICO

Hoy en dfa han variado las discusiones sobre teoria de negocios, en donde no se mencione el término
paradigma. Dicho término se ha extendido a todo ¢l dmbito cmpresarial y es comin escucharlo en los
salones de juntas v en las charlas durante los recesos, se ha convertido asf en otra palabra estrefla. Al igual
que otros términos, el de paradigma ha recibide atencion adecuada, pero su interpretacion no ha sido la mas
precisa,

El diccionario define paradigma como un cjemplo o modelo especialmente claro o arquetipico. Joel Barker,
un visionario, define el paradigma en su difundida cinta de video The Business Of Paradigms (Charthouse
Learning, Burnsville, MN, 1990), conio un conjunto de reglas oricnladas a establecer limites y a describir
cdmo solucionar problemas dentro de esos limites. Los paradigmas influyen cn la percepeion, ayudan a
organizar y clasificar la forma como se mira ¢! mundo. En un sentido mds amplio, un paradigma puede
considerarse un modelo que ayuda a comprender 1o que sc ve y se oye. Determina, hasta cierto punto, la
reaccién ante nueva informacién y, en casos extremos puede impedir ¢l pensamicnto objetivo a pesar de esa
informacién. Uno de los aspectos mds importantes de los paradigmas cs su funcionamicnlo a nivel
subconsciente. En lenguaje de negocios pueden considerarse como un conjunto de supuestos empresariales
subconscientes y 1o cuestionados que, como sc vera, contribuyen a los paradigmas de la gente de negocios.

Cuando el mundo de los negocios comienza a cambiar, solamente prosperan aquellas compaiias que
reaccionan con rapidez. Esta capacidad para reaccionar requiere gran flexibilidad y una actitud abierta hacia
nucvas ideas y cnfoques. Para crear cste fundamento, las suposiciones basicas de la empresa deben
reexaminarse de manera objetiva y cambiarlas cuando sea adecuado. Por tanto, para ganar en ventaja
compeitiva, los paradigmas del pasado deben exponerse, revisarse y cambiarse por los del futuro. Esta
flexibilidad serd no sélo nitil en el futuro préximo, sino necesaria,

Ew su video, Barker expone la mancra como los paradigmas tienden a filtrar la aceptacién de la informacion
y como limitan la flexibilidad para considerar nuevas 'y diferentes ideas. El autor argumenta que cuando se
presentan ideas que no sc hallan dentro de los limites de los paradigmas habifuales, se ticne una gran
dificultad para considerarlas objetivas.

A partir de la experiencia, puede decirse que cstas observaciones son correctas. Los paradigmas son un
componente universal del pensamicnto Ininano; siempre estin presentes y en si mismo no son peligrosos. El
problema no radica en la cxistencia de estos modelos ideales subconscientes, sino en las limitaciones que la
gente de negocios permite que ellos les impongan,

Este capitulo analiza los paradigmas y su papel en ¢l cambio. Considera asimismo, los cambios de
paradigina que deben hacerse para lograr éxilo en los esfuerzos de Reingenieria ¢ introduce el concepto de
un nueve modelo de negocios, cl paradigma cambiante; clemento esencial de! método: de Reingenicria,
descrito en capitulos posteriores, que representa una mejora sustancial en la forma como las comparias
pueden administrarse por si mismas.

2.1.- ;QUE SUCEDERA EN EL MUNDO?

Es posible que a todos también les sucede varias veces en el transcurso de un dia: por la maiiana sc comiciizi
a leer el periddico y-tenminan por ver incluso el noticiero de television en las horas de 1a noche. En ¢l mundo
esta presentdndose tantos cambios asombrosos que sus implicaciones son inexorables para nuestra vida
personal y profesional, transforiacioncs que no podian concebirse hace unos cuantos. afios, Inescs o
semanas. En cstos momentos se genera una nueva apertura y una fugacidad que en apariencia pueden
enriquecer 1as oportunidades llenias de peligro para la humanidad, los paises, las organizaciones y usted.
Cuando lec los titularcs de los periddicos, a menudo usted mucve a cabeza con incredulidad y se dice a'si
mismo: Qué otros hechos van a ocurrir en el mundo.
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Cuando se supo la noticia de la caida del muro de Berlin, que repercutié en ¢l mundo entero a finales de Ia
década de las ochenta, incluso los mds obstinados en apoyar la guerra fria se dicron cuenta de que ¢l mundo
estaba transformandose. De repente, fas suposiciones que rigicron os aconlecimientos economicos y
politicos desde 1945 en todo ¢l planeta, wvieron que replantearse y reconsiderarse. El status que prevalecio
durante mds de cuatro décadas vapidamente fue desapareciendo. Los autores de emocionantes novelas de
espianaje, como John LeCarré, admiticron gue su trabajo estaba haciendo obsoleto de manera vertiginosa.

La ¢época de Berlin, aquella fisica y simbolica que scpard das paises, dos ideologius, que logré dividir un
continente, fue derribado y sus pedazos se vendieron como objetos de recuerdo. Su derrumbamicnto
constituyo para fa humanidad el inicio de una década y un mundo nucvo. Su destruccion representd el
comienzo de una era incierta pero entocionante y un fuerte giro en la estructura del orden mundial,

Todavia no s¢ habian apagado los motores de los tractores berlineses cuando Saddam Hussein, libre de las
restricciones de un desaparecido mundo bipolar, aprovecho osadamente la nueva situacion mundial y, a su
vez, fue seguido por George Bush, quien buscd definir y establecer un nuevo orden universal. Los Estados
Unidos y la Unién Soviética sostuvicron una estrecha relacion, Las tradicionales reglas y alianzas fueron
desaparcciendo con rapidez para dar lugar a otra que casi de inmediato comnenzaron a forjarsc.

A medida que el siglo XX llega a su final continian sucediendo otros cambios dramdtlicos. con la era de
posgucrra y ¢l derrumbamiento de sus barreras economicas, politicas y sociales tradicionales, los cambios en
lus relaciones de cardcter econdmico y politico influyen cn todas las naciones y sc cnfrentan a las
concepeiones tradicionales del pensamiento. Aunque haya bloques de concreto como cn Berlin o
restricciones arancelurias como ¢n Europa y Norteamérica, las barreras fisicas, econdtnicas, culturales y
politicas estin derrumbindose. Existen una concientizacion creciente de la interdependencia de las naciones,
la cual permite que los paises ho actlicn de manera aislada si quicren sobrevivir o prosperar.

Paiscs del sudeste de Asia, del Occidente de Europa, de Norteamérica, de Sudamdrica, de Africa o del
Oricente Medio se han convertido en partes integrales de un mercado comercial mundial, Las aclitudes
cambian velozmente, por 1as necesidades eccondmicas al igual que por presiones sociales y politicas. A
medida que ¢! mundo se prepara para entrar al siglo XX, s¢ genera una nucva apertura entre los paises y
las culturas, y existe mayor flujo de informacion, bicnes ¢ idexs.

A medida que las tradicionales barreras de la posguerra cacn, mds contimia desarroliindose una micva cra
portadora de cambios sin precedente y perturbadores, y de importantes replantcamicntos politicos |y
econdnticos. La cstrepitosa desintegracion del estalinismo en Europa Oriental y 1a disolucion de la Union
Soviética de hecho constituyen uno de los inds significativos acontecimientos de este siplo (comparables con
los dicz dias que estremecieron cf muido cn octubre de 1917) ¢ indiscutiblemente-en la historia de la

humanidad.

La informacion y la tecnologia se cncuentran en ¢l centro de esta apertura. El servicio de fax suministra a los
estudiantes que protestan en la Plaza Tienanmen la oportunidad de informarse de lo que sucede en sit propio
pais y comunicar sy historia al mundo. Las personas en todo ¢l mundo ven la guerra de Irak cn vivo por
television en una Bagdad asediada. Las deliberaciones antes limitadas a las publicaciones soviéticas
clandestinas, ahora se exalta cn las paginas de los diarios rusos, presentando panoramas que hacen algunos
afios 1a mayoria de los autores hubiera considerado como un viaje sin regreso a un hospital siquidtrico,
Bombas inteligentes egan a 1as pantailas de scis pics cuadrados, y miles de conputadoras persouales en red
se convierten en armas claves para cl campo de batalla, Las redes globales de telecomunicaciones activan cl
metabolismo del comercio mundial y nos conduce inexorablemente hacia. la aldea global de Marshall
McLuhan.

Hay nuevas oportunidades. pero también existen peligros potenciales para las naciones, las culturas, las
cconomias y las personas, -El desarrollo de Ja apertura y la interdependencia politica, cconomica y
tecnologica ocurre con rapidez junto a un creciente nacionalismo, una reafirmacion cultural y un radicalismo
que tiene dindmicas positivas y. negativas. Ademas, se represenian los testimonios de la relacion

12



continuamente cambiante entre fas fuerzas democraticas, ultranacionalistas, neofuscistas, fundamentalistas
islimicos, estalinistas v otras facciones en los paises de fa antigua Unidn Sovidtica, ,Quicn panara en cada
uno de estos paises? ;En qué convertirdn esa Region y ¢l Continente?

La transformacion de fa cconomia nundial ha producido contingencias masivas, las cuales no se limitan a
Europa Oriental o a los paises de la aotigua Union Soviética. Muchos paises se encuentran estancados
cconomicamente, Canadd continda tambalcindose por wnd cconomia cadn vez mis distorsionada vy
diferencias nacionales volatiles. A pesar de la unificacion de la Comunidad Europea de 1992, muchos paiscs
cit Europa Occidental tienen altibajos o se cncuentran cstancados. Incluso 1a colosal industria japoncsa
mucstra signos de debilidad.

La ticrra de Ia lbre empresa (EE. UU.) se cncucntra en serios problemas, por muchos factores, El
crechnicnto econdmico ha carecido de brillo, por decir lo mienos. Se estima que 25 millones de
nartcamericanos (20 % de la fuerza laboral) cstaban desempleados en algiin momento cn 1991, Los EE. UU.
han perdido terreno en importantes sectores industriales; por cjemplo, la pérdida de 1a hegemonia en cuanto
a la produccion de automoviles y aparatos electrodomésticos con respecto a los japoncses. En la actualidad,
los EE. UU. importan mds de U$ 30,000 millones anvales en automéviles y repuestos y mds de U$ 25,000
millones en electrodomésticos. La deuda federal se triplic al pasar de U 1.3 billones a U$ 1.6 billones
durante las décadas dc Jos aitos setenta y ochenta (en parte es un legado de la guesra fria por su progresiva
acumulacion militar). El costo anual de mantener esta denda cs de U$ 360,000 nillones, cantidad mayor que
el costo de la guerra contra Irak. Los EE. UU. alguna vez fueron ¢l mayor acreedor del mundo; ahora son ¢l
mayor dendor.

Los nifios estadounidenses de hoy seran la primera generacion en la historia de ese pais en experimentar un
estdndar de vida mas bajo que el de sus padres. La mortalidad infantil es equivalente a la de los paiscs
tercermundistas, a pesar de tener costosos gastos per capita para la proteccion de la salud comparados con
los de otras cconomias occidentales, La infracstructura de vins, alcantarillados y similares se encuentran en
serin decadencit. La miscria es una desgracia internacional, Cantidades significativas de personas se
encucitran marginadas socia! y econdmicamente, como o seifala el crecimiento del wso de estupefacienies y
las cconomlits y subculturas orientadas a las drogas. El sucfio de poscer casi propia se estd convirtiendo
justamente en cso, en un sucfio, para millones de jovenes. La productividad de los trabajadores del
conacimiento y de servicios representa un gran problema.

Existe una creciente concientizacion de la gravedad de esta situacion. Por cjemplo, la sorprendente
acusacion de Barletty y Steele de la declinacién norteamericana, que se titula América: What Went Wrong?,
liego a la cima en la lista de los best-sclier de no ficcion en 1992. Entre otros aspectos, ¢l libro documenta la
desarticulacion de la clase media, que deja una sociedad de sdlo dos clases, cs decir, ricos y pobres. Los
disturbios que hubo en los Angclcs en 1992 fucron un Hamado de alerta para {a nacion, a pesar de que se
manticuen interpretaciones anipliamente divergentes sobre los origencs y 1as causas de los desordencs.

2.2.- PARADIGMA: RESISTENCIA AL CAMBIO

En ¢l ambiente cmpresarial sc ha presentado siempre. resistencia al cambio por mwchas razones:
incertidumbre, carga de trabajo adicional, riesgo de critica ¢ interferencia con los plancs cxistentes, son
algnnas de clias. Por otra parte, la resistencia puede también tener explicaciones irracionales, algunas
dificiles de identificar porque no tienen una base clara. Con frecuencia, los paradigmas son fa causa de esta
resistencia inconsistente. Si un cambio propucsto choca con un paradigma, ¢l resultado serd un sentimiento
de amenaza, un niecanismo de defensa natural que acwia a nivel del subconscicnte. Las personas de negocios

que experimentan este sentitiento lo racionalizaran para defender de Ia amenaza y ¢l cambio propuesto se
enfremtard a un problema seal,

El paradigina que actila como filtro ¢s también la causa subyacente de muchos probiemas de comunicacion,
Cada individuo posce un conjunto diferente de paradigruas de modo que es aceptable, incluso obvio, que una

13



i
t
!
¢
i
3

persona rechace o entienda de mancra equivocada a otra. Durante afios la magnitud de este problema se ha
reconocido abicrtamente, pero no se ha (enido éxito para corregir. Puede ser que no hiayamos reconocido el
papel de los paradigmas cs csas tentalivas.

Los paradigmas cstablecen expeclativas. Cuando la realidad no sc adhicre a nuestras reglas en una
circunstancia dada, tenenios dificultad para entenderla, podemos incluso negar un descubrimicnto si éste no
se halla dentro de nuestras normas. Esto ocurre cuando rechazamos ideas nucvas sin haber hecho una
consideracion cuidadosa: la puerta se cierra a fa informacion y a la oportunidad. En circunstancias asi. sélo
un cambio de paradigma permitird ¢l progreso. Cuando el paradigma cambia, sc modifican tambicn la
percepeion y fa capacidad para evaluar la nueva informacion. En la prictica, fos avances cstan en manos de
quiencs no se complican con los paradigmas del pasado, ya que al negar fa existencia de realizacioncs
imposibles, son libres de encontrar ef cambio para hacerlas realidad.

Con relacion al paradigma, otro problema que ticnde a resistir ¢l cambio se manifiesta en el rechazo a lo no
inventado aqui. De tal manera ocurre cuando el paradigma, respaldado por un grupo, es sumamente cerrado
a las influencias cxternas, En otras palabras, es un clemento de todos los paradigmas de grupo, un
subproducto natural de la cohesion de los mismos grupos. En este caso, el paradigina tampoco cs un factor
negativo porque, de hecho, es la base del grupo. Lo negativo proviene de la falta de conciencia grupal para
reconocer 1a influencia del paradigma y dejarlo de lado 6 modificarlo para permitir ganar algo nuevo.

2.3.- ACTITUDES Y PARADIGMAS

Nuestras actitudes personales estdi estrechamente relacionadas con los paradigmas; sin embargo. son éstas.
y no nuestros paradigmas, las que delerminan nuestra voluntad de cambio. Las actitudes son una
combinacién de nuestras personalidades y cxperfencia individuales que también evolucionan. pero a
diferencia de los paradigmas, que son grupos de reglas las actitudes son mas confusas y, por consiguiente,
mas dificiles de cambiar. l.os paradigniis actian como f{iltros, en tanto que Ias actitudes colorcan y matizan
la forma de ver las cosas. En senlido literal, nuestras actitudes indican como utilizamos nucstros
paradigmas. Por esta razon, cuando observamos cl cambio, es necesario considerar las reglas que empleamos
para comprender ¢l nundo y las actitudes que hemos desarroliado a lo largo de la vida,

2.4.- CAMBIOS DE PARADIGMAS Y CAMBIOS PARADIGMATICOS

En cseucia un cambio significativo en las reglas, supuestos y actitudes. relacionados con- una forma
establecida para desarrollar una actividad. El término se aplica también a un cambio. fundamental en una
lecniologia para enfatizar ¢l impacto de las nuevas capacidades de la misma, Un cambio paradigmatico tiene
¢l efecto de un nuevo comienzo. El éxito del pasado no garantiza el éxito en el futuro; de hecho, fos triunfos
pasados pueden scr desventajosos si causan el rechazo de oportunidades nuevas y la resistencia al cambio. Es
posible estar tan atado a la forma comno se trabajé en el pasado que sea-imposible reconocer una situacion
cambiante, considerar wua opcién o sacar partido a una nueva oportunidad. Cuando ocurre un cambio
significativo en los negocios, los viejos paradigimas deben cambiar y permilir la consideracion de nuevas
acciones; quizd, lo que ayer fue imposible pueda hoy convertirse en algo comin, Si una compafiia no toma
ventaja de estos camibios, su posicion competitiva disminuird cuando la compelencia se dirija a explotarlos,

En consecuencia, ¢l futuro no puede verse a través de los paradigmas actuales. En necesario reconocer quc
las ideas y técnicas exitosas del pasado pueden no ser las apropiadas para un negocio en el futuro.



:POR QUE CAMBIAR?

Cuando Ia competencia ¢s poca y el negocio bueno, una compafiia rehusard un cambio significativo y
contimuard haciendo su trabajo como siempre lo ha hecho. No evolucionara, no reinventard; realmente no
habra razén alguna para sacudir ¢l barco: si no estd roto, no lo reparard. Si la gerencia quiere aumentar las
utilidades, simplemente elevard el precio del producto. Si la ineficiencia y las pérdidas aparecen en los
procesos, manegjard la situacién con un aumento del stafl' y transferira ¢l costo al cliente, Fste
comportamiento tienc sus limites.

Cuando la competencia llega, Ia imagen anterior se altera. Sin duda alguna, se presenta un caimnbio
paradigmatico. Las compaiiias que hacen la transicién hacia el nuevo paradigma tienen éxito. Las que se
resisten, pueden fracasar.

En la actualidad, dcurre también un cambio paradigmatico en cl mercado. La operacion de negocios debe
cambiar cuando las presiones del mercado obligan a las compafias a responder. Las reglas del pasado se
cstan reescribiendo y los sobrevivientes deben reconocer y aceptar las micvas reglas,

2.6.- EL EFECTO DE ONDA DE LOS CAMBIOS DE PARADIGMA

L observacién ha demostrado que los cambios paradigmaticos en un drca producen ondas que afectan otros
paradigmas. Cambiar las reglas en un drea genera cambios inevitables en las otras con las que se relacionan.
El efecto continia cuando las reglas afectadas, a su vez, inciden sobre otras,

2.7.- CUAL ES LA NUEVA MANERA DE PENSAR

Después de la Segunda Guerra Mundial, las estrategias de abasto llevaron a la administracién a pensar en
estrategias de produccion burocrdlicas que se enfocaban en asegurar el abasto. Al equilibrarse la oferta-y la
demanda, el departamento de mercadotecnia se volvié vital. La administracion autocrdtica fue la regla
alrededor del mundo; los administradores de alto nivel eran ex militares. Incluso quienes no lo hablan sido,
sc adaptaron al estilo masculino, dominante, no participativo.

Al crecer las compafiias cxponencialmente después de la guerra, el estilo autocritico se tornd mds
burocrdtico, con jefes funcionales que manejaban sus departamentos como feudos; gerentes del primer nivel
que no sc ponfan de acuerdo cn las eslrategias" donde las decisiones se llevaban hasta quien estaba al mds
alto nivel por el temor que tenfa quicn tomaba una decisién de ser ignorado por alguien de mayor jerarquia
quc 1o estuviera de acuerdo.

Sin embargo, en la década de 1960, unas cuantas compaitias japonesas comenzaron a encaminarse hacia fa
biisqueda de la excelencia en los procesos en i esfuerzo por mejorar la calidad y reducir costos. A la cabeza
de cste esfuerzo se encontraba Toyota Motor Company, con su Sistema de Administracion Toyota. Toyota
enfatizaba la necesidad de lograr un sistema de produccion correcto, con la suposicion de que ello tendria
una influencia positiva en su participacion en el mercado.

Micntras esto sucedfa, los estrategas occidentales se esforzaban por analizar, segmentar y reanalizar cl
mercado. En Qccidente el mercado se fue expandiendo, primero en los Fstados Unidos y posteriormente en
Europa al recuperarse de la guerra,

Con el embargo del petréleo en 1973, otras compafiias japonesas aprendicron los conceptos orientados hacia
los procesos de Toyota y comenzaron a aplicarlos en la produccion. El Occidente segufa empefiado en la
mercadotccnia, compitiendo por un mercado con crecimiento desacelerado ¢n los afios de fa década de 1970.
Ademds, Japdn estaba comenzando a incursionar en los mercados de Occidente. Toyota, Nissan y Honda
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aparecicron con toda fuerza en el mercado estadounidense pasando ¢l afio de 973, y mas tarde en el
curopeo. Sony y ofras compaiiias clectronicas apuntaron sus baterias hacia Occidente para colocar sus
productos.

En Ia década de 1980, sin embarg6, algunas compaiiias occidentales comenzaron a enfocarse en los procesos
al utilizar las téenicas y filosoffas que los japoneses tan hibilmente habian estado utilizando por més de 20
afios, Estas técnicas mejoraron substancialmente las actividades de la cadena de valor (Es una herramicnta
para analizar cn forma sistemdtica todas las actividades de una empresa y su interaccion, a fin de identificar
las fucntes de la ventaja competitiva “de la empresa”). En 1978, unas cuantas compaiiias occidentales, al
sentir ¢l impacto de la irrupcidn japonesa cn sus mercados, comenzaron a ver con scriedad las téenicas de
fabricacion japonesas. Para 1983 los principios bidsicos del sistema de produccion Toyota lo que se conoce
como fabricacion Justo a Tiempo (JAT), eran bien conocidos cn las suites ejecutivas de las mayores
compailfas de Occidente. Durante Ia década pasada, el conocimiento de los principios JAT basico de la
climinacion de desperdicios, fabricacion sincronica, clc., sc filtraron también hasta las compaiiias de
scgundo y lercer nivel.

Hoy en dia, la mayoria de las compaiifas occidentales siguen orientadas hacia los procesos en un sentido
ticlico (es importanle en la medida en que afecta la ventaja competitiva de la cmpresa o la estructura del
sector), mejorando sus propias operacioncs. Pocas han sido capaces de extender las mcjoras obtenidas
mediante tales tarcas mds alld de sus cuatro paredes para convertirlas en annas verdaderamente estratégicas
(Intcgrar la informacion, completar la que falta con hipdtesis, fundamentarla con herramicnlas,
metodologias y conocimicntos técnicos). Por otro parte, los japoneses, que han estado trabajando en la
produccidn orientada hacia los procesos desde los ailos de la década de 1970, ban aplicado su experiencia en
¢l mercado durantc una década o mas.
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FUEN'TE: Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson, McHung, Pendlebury, Wheeler

2.8.- LA FAMILIA DE LA ORIENTACION HACIA LOS PROCESOS

Ha surgido con claridad la necesidad del desarrollo y ¢l uso de nuevas maneras de pensac de las micjoras de
la cadena de valor en la operacion de empresas industriales y de servicios, mancras que s¢ enfoquen no cn la
mcjora simplemente por.Ia mejora, sino en la mejora como cl impety de Jograr alcances rapidos e, incluso,
radicales en el mercado, '

La cuestion se convierte y- como nn negocio pucde wtilizar la fuerza de los conceplos de produccion
orichtados hacia los procesos, lo que las compafiias occidentales aprendicron en la década de 1980 bajo fa
fabricacion JAT y la administracion de Calidad Total (ACT), asi comto 1a forma de aplicar tales conceptos cn

el mercado.



Estos conceptos oricntados hacia los procesos son mds que simplemente administracion de inventarios, como
muchos picnsan del JAT. Las tres filosofias de orientacion hacia los procesos de fabricacion jusio a tiempo,

administracion de Calidad Total y la innovacion radical con Reingenicria de Procesos, pertenccen a la
misma familia.

Esta clase de vinculacién organizacional debe ser desmembrada y reconstruida como un negocio arientado
hacia los pracesos, donde todo mundo enticnda las metas finales, I manera de alcanzarlas y la manera en
que sc medird ¢l éxito; donde todo mundo considere como la norma el trabajar en cquipes funcionales
interrefacionados, donde se entienda y aprecie ¢l valor que los demds aportan a la organizacion, y donde

todos sepan que la meta fundamental es producir un servicio o producto que ef mercado pesciba como e
wejor.

Para que las compaiiias capturen y mantengan ¢t dominio del mercado, se requicre una mucva definicion de
excelencia operacional, una que permita 4 fas compasiias destruir todos sus paradigmas preconcebidos acerca
de 1a manera de hacer ncgocios, y crear mievos, esto ¢s lo que queremos decir con romper fu vajilla de
porcclana’. Esta nueva creacién debe ser internamente motivada pero externamente cufocada. Toda
actividad del negocio debe contar con una conexion tanto corriente arriba como corriente abajo, de tal suerte
que el clicnte o ¢l proveedor, o ambos, reciban un grado de valor extraordinario de su relacién con la

compaiia y que de cste modo se genere simultdineamente un sentido de responsabilidad includible y una
simbiosis.

2.9.-LA ANTIGUA MANERA DE PENSAR CONTRA LA NUEVA

Micntras que las compaiias han avanzado un gran trecho al mojorar sus operaciones dentro de sus cuatro

paredes, por otra parte contindian lmitadas por sus antiguas maneras de pensar. Sin embargo, tales maneras
simplemente ya no tienen cabida en el mundo actual,

El enfoque funcional no es capaz de ver como trasciende la excelencia operacional a casi cualquicr actividad
no sélo dentro de un negocio, sino a los proveedores y clicntes. Si bicn los programas de mejora continua
consideran al clicnte como su fundamento, es {recuente que apunten sblo a mejoras internas, funcionalmente
definidas. Esto puede ser parte del porqué en dos encuestas realizadas en 1991 por firmas consultoras mds
del 80 % dc los directores de operacion de Estados Unidos se desilusionaron con los resultados de los
esfuerzos ACT de sus compaitias. Los resultados de la encuesta hecha en el Reino Unido realizada cn 1991
por Coopers & Lybrand, desilusionaron al 14 % de los directores de operacién de fa Gran Bretaiia.

Cualquicra que sea Ja verdadera razon , el punto es que os frecuente el descontento con los esfuerzos ACT
tradicionales, y cs claro que ¢l hecho de que no scan capaces de derribar las barreras funcionales y de hacer
participar verdaderamente a las personas en el nicjoramiento de los procesos para que Heguen al proveedor y
al cliente, cs Ia esencia de tal descontento ya sca que se haya o no planteado de esa manera. '

Bs frecuente que los sistemas informativos sobre el pensamiento funcional, asf como la contabilidad y las
medidas de rendimicnto tradicionales transfieran la informacion equivocada con rapidez, por lo que los
empleados no cuentan con la profundidad y la estructura de la informacion necesaria para que sean
verdaderamente cficientes en todos los aspectos de su trabajo. La maxicomputadoras hacen a los
administradores cada vez mds burocrdticos, de manera que sistematizan ¢ invierten segin la antigua manera
de pensar, 1a que entonces se impregna ch la nueva teenologia,

! FUENTE: Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson, MeHung, l’cndlcbmy. Wheeler
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FUENTE: Reingenicria de Procesos de Negocios, Johansson, McHung, Pendlebury, Wheeler

En la grafica anterior se muestra el cambio que suftié el precio de admision cn este nuevo mundo. Micniras
que cn 1970 las compaiiias podian competir con eficiencia, con base en las caracterislicas del producto, hoy
en dia el tiempo para salir al mercado, la velocidad y el servicio se estin agregando al armantento que
incluye calidad, innovacién, funcionalidad y costo en la lista de lo que sc debe hacer para permanccer
competitivo,

La virtualidad define la capacidad de crear una sociedad de compaiiias a través de toda la cadena de valor las
clipresas se asocian por sistema para dontinar ¢l mercado, La administracion de procesos considerada a su
mis alto nivel, por consiguicnie, transciende no solo a los departamentos y funciones en una compaiia, o
incluso a otras plantas propiedad de la misma compaiiia que realizan diferentes partes del proceso esencial
del negocio, sino literalmente a todas las compafiias que conforman la cadena de abasto.

2,10.- ;POR QUE JAT Y ACT SOLO NO PUEDEN ENTREGAR LOS
PRODUCTOS?

El que se hayan convertido en parte del precio de admision, la mera adopcion de principios licticos
oricntados hacia los procesos e incluso su ejecucion con éxito no llevan a las compaiias a la cima de la
competencia internacional, Si bien con ¢l tiempo cstas herramientas y técnicas incjoran notablenente Ia
eficiencia interna, no permiten el despegue de una posicion competitiva estancada en ¢l mercado una vez que
todos cstdn en el mismo juego, sc Hega a una posicion de paridad esencial.
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La grifica antertor muestra la posicion de uny copidiia cn cuestion, tiene un scgmento del mercado que se
puede medir autt nivel de cficiencia intersia (Produce a ure costo dado con un nivel de calidad y lo hace de tal
niodo que puede ser catificado por el mercado en comparacian con otros conipetidores).
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FUENTE: Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson, Mcllung, Pendiebury, Wheeler

La grafica anterior muestra lo que sucede después de Ja puesta en ejecucion de téenicas y principios de
procesos tdcticos. Por lo general La eficiencia interna mejora substancialmente, El trabajo fluye con facilidad
y generalmente dit como resultado un fNlujo de produccion que se parece mucho a la demanda constante, con
lo que se reduce el inventario de productos terminados y los costos relacionados. Mediante I vinculacion
mds estrecha de las operaciones, se reducen el inventario de drdenes en proceso y su costo. La rapidez con
que NMuye el trabajo de un Jugar a otro en vez de hacer largas colas, y los lotes de produccion méds pequeiios,
también permiten una retroalimentacion inds inmediata sobre la calidad y dan la capacidad a los empleados
de visualizar una mejor manera de hacer las cosas en cualquicr paso de la operacion.

Incluso con estas mejoras de eficiencia interna inmediata ' y a menudo de largo alcance que se pueden lograr
con estas herramientas y técnicas, en general se logra poca o ninguna panticipacion en ¢l mercado. Aunque
con frecuencia se alcanza una mejora significativa a corto y mediano plazo en el renglon de los resultados de
Ja compaiia, a la larga los cjecutivos se dan cuenta que la clave para la salud duradera de ta empresa no es la
continua reduccion de los costos, sino una mayor participacion en el mercado o la bisqueda de nuevos
mercados.
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La mayoria de las compaiias se queda despucs de todas sus mejoras de eficiencia interna con ol lema
estralégico planteado a continuacion
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FUENTE: Reingenieria de Procesos de Negocios, Johansson, Mcllung, Pendtetniry, Wheeler

¢Que hacer con et 40 - 50 % de capacidad excedente que fa historia tuestra que sielpre se presenta con b
pucsta en narcha con éxito de téenicas tdcticas orientadis hacia Jos procesos? La respuesta al tema
estratégico puede ser motivada por fa maniputacion de las curvas precio/volumen dentro del mercado
existente, o por la cadena de vator mediante el cierre o desactivacion de instalaciones, la comercializacion de

tecnologia, o volver a fabricar cn las propias instalaciones componentes o subensambles cuya manufactury
cra subcontratada

2.11.- LA NECESIDAD DE DOMINAR LOS ELEMENTOS

Desafortunadamente, es imposible que fas compaiifas pongan en marcha con éxito la Reingenieria de
procesos con puntos de innovacion radical sin que antes intenten una de las técnicas ticticas orientadas hacia
los procesos. Las compatias deben emplear algo de tiempo pensando acerca de los procesos y la matiera de
mejorarlos antes de que se tornen radicales y se dedican a efectuar la Reingenierfa de los procesos del
producto principal del negocio.
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Son invaluables las lecciones aprendidas a partir de estos principales esfuerzos en las dreas del analisis
riguroso de las operaciones para climinar el desperdicio y los pasos que no agregan valor, ¢f trabajo en
equipo, la concesién de facullades a cmpleados, ¢! hacerlo bien desde 1a primera vez y muchias otras
actividades. La dedicacion que uno desarrobla gracias a estos esfuerzos de cuestionar como y por qué se
hacen las cosis, lambién ¢s un prerrequisito necesario para el proceso mds intenso y riguroso de romper con
lo anterior, requerido para implantar con éxito puntos de innovacion radical de Reingenieria.

Redisefo estratégico de procesos
(BPR)

>30m=

Tacticos (JIT, TQM)

TIEMPO

Viaje de una compaiiia hacia la mejora
orientada a los procesos

FUEN'TE: Reingenierfa de Procesos de Negocios, Johansson, McHung, Pendlebury, Wheeler
La anterior grifica muestra ¢l camino que una compaiifa podrla tomar hacia la mejora orientada hacia-los

procesos, trabajando pritwero en un nivel tictico: hiego detencrse para rowmper lo anterior, antes de pasar al
nivel estratégico de la excelencia operacional.
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2.12.-BREVE HISTORIA DE LA PLAN IICACION ESTRATEGICA Y DE LA
EVOLUCION DEL BENCHMARKING

La planificacién estratégica (también conocida como a largo plazo) empezd su momento de gran expansion y
popularidad cn los afios sesenta. De las mds  populares herramientas de la planificacion estratégica
proporcionan claros esquetnas mentales, mediante ki cual los dircctivos pucden pensar sobre cucstiones y
retos a los que sc enfrentardn en ¢l nivel de estrategia de la empresa. La visidn conseguida con L utitizacion
de cstas herramicntas era a menndo poderosa y podia desembocar en el desarrollo de una cstrategia cuya
subsiguicnte aplicacion podia afectar a varias compaiiias y a las vidas de sus empleados. La decision de dejar
de invertir en una empresa subsidiaria de una industria no atractiva, por ¢jemplo, podia afectar a las vidas de
miles de personas.

Pero el hecho de que la visién de estos esquemas quedaba en el nivel del cuadro general ayudd a crear la
demanda de un proceso con el “benchmarking” (comparacion con el mejor de su clase). S¢ necesitaba un
proceso que pudiera ser utilizado por los directores en toda organizacion para mejorar sus dreas de
responsabilidad y, por tanto, la competitividad de la organizacién. Los directivos de cada linca pueden
bencficiarse de “benchmarking” aprendiendo cémo hacer mejoras y cémo ejecutar a un nivel tactico. Como
el nombre sugicre, la mayoria de las herramientas de la planificacion estratégica estan dirigidas solo a ésta y
se preocupan poco de la ejecucion. Las herramientas no dicen verdaderamente a los directivos como hacer
nada. Esto, por supuesto, no implica que no sean herramientas poderosas de direccién, Simplemente, no
siempre son herramientas que los directivos pueden utilizar bien a lo largo y a lo ancho de Ia organizacion.

El “benchmarking” no cs una herramienta de planificacion estratégica, pero en ¢l proceso de planificacion
estratdgica es el punto de union entre Ia planificacion y la cjecucion.

BREVE HISTORIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA: Para comprender cdino se hizo tan
popular el “benchmarking” y cémo ha ganado amplia aceptacidn, se debe familiarizar con la historia de la
planificacion estratégica como disciplina y de las herramientas desarrolladas para que los directivos pueden
analizar los temas estratégicos. Las estructuras de planificacion estratégica consideradas a continuacion,
fueron, en Ya mayoria de los casos, herramientas analiticas de alto nivel, utiles para las decisiones de
macronivel sobre grandes temas estratégicos que a menudo tienen que tomar las grandes empresas.

La planificacién estratégica fue tomando impulso durante los affos sesenta y alcanzd su cima en los setenta.
Durante los cuales muchas empresas empezaron 1o que s¢ llamé planificacion a largo plazo. Prever el futuro
parecia algo bueno. Gran parte del proceso se sacé de modelos matematicos, de los cuales provenian de
modelos originalmente desarrollados por la Oficina de Servicios Estratégicos durante la Segunda Guerra
Mundial y en arfios, posteriores. Estos modelos fueron disefiados para determinar qué consecuencias se
derivarian de una serie definida de supuestos.

En los afios scsenta se cntendia por estrategia empresarial un plan complgjo y meticulosamente forjado,
basado en detatles previstos y mercados cspecificos. Este punto de vista sc vio respaldado por dos famosos
libros; “Mis afios con General Motors”, de Alfred Sloan, una memoria escrita por el homibre que convirtio al
fabricante de coches en la mayor empresa industrial del mundo, y “Estrategia y Estructura”, de Alfred
Chandler, una historia de cinpresas americanas grandes y exitosas en las que ¢l profesor de Harvard
argumentaba que sus estrategias habian producido su forma multidivisional,

Esta aproximacion a la estrategia se desacreditd por varias razones. Muchas personas se culparon del exceso
de entusiasmo diversificado de la década siguicnte y de la creacion de conglomerados que obtuvieron malos
resultados. En los affos setenta el éxito de empresas japonesas, que parccian eludir la planificacion detallada,
arrojo nuevas dudas sobre su utilidad. Las dos siibitas elevaciones de los precios del petrdleo en los setenta
supuso también que muchas empresas tuvieran que hacer trizas sus planes y empezar de nuevo. Y, sobre
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todo, muchas empresas cncontraron que las montafias de cstadistica y objetivos, una vez claboradas,
descansaban acumulando polvo. Ocupados en dirigir las operaciones, pacos directivos, en cualquicr nivel de
la empresa, se preocupaban por cilar siquicra aquelta estrategia empresarial bellamente encuaderada.

Aproximadamente al mismo tiempo, un puilado de las crupresas consultoras de la direccion vanguardista
desarrol laron unas reglas basicas y unas herramientas de planificacién estratégica para facilitar a sus clienles
dc las grandes empresas un mejor enlendimiento de los temas de estrategia empresarial a los que se
enfrentaban en sus negocios diversificando (cuando una empresa no solamene sc¢ dedica a un producto o un
solo sector, es cuando esta empresa esta innersa en diferentes sectores y diferentes partes de la produccion
de un producto o de varios). Dos de las herramientas analiticas mds populares y ficiles de entender fueron la
matriz crecimicnto/participacién de! “Boston Consulting Group (BCG)” y la matriz de tres por lres
posiciones de Mckinsey. Son notablemente similares en términos del analisis que proporcionan, pero
suficientemente diferentes como para no ser confundidas por los directivos empresariales, que reciben
propuestas de consultoras que compiten por grandes contratos de ¢jercicio mental.

ESTRELLA INCERTIDUMBRES
FLUJO DE EFECTIVO FLUJO DE EFECTIVO
ELEVADO +0. | AMPLIAMENTE
MODESTO NEGATIVO
CRECIMIENTO
(REQUERIMIENTO
DE EFECTIVO) VACA PERRO
FLUJO DE EFECTIVO FLUJO DE EFECTIVO
AMPUAMENTE +0-
BAJO
POSITIVO MODESTO
DERECHA BAJO

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO
(GENERACION DE EFECTIVO)

sumsmendliy-  PAUTA OPTIMA DE FLUJO DE EFECTIVO

PAUTA OPTIMA DE MADURACION DEL PRODUCTO

FUENTE: Matriz crecimicnio/participacion de BCG (Reproducida del libro de Malcolm 5. Salter y Wolf' a. Weinhold, diversification through
acquisition: Strategies for crealing economic value,
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CRITERIOS
‘TAMARO
*CRECIMIENTO
*PARTICIPACION
POSICION
RENTABILIDAD
MARGENES
*POSICION
TECNOLOGICA
PUNTOS

FUERTES/DEBILES

JIMAGEN

*CONTAMINACION

*PERSONAL

post
CION

DE
LA

UNI
DAD

DE

NEGO
cos

I ATRACYIVO DEL SECYOR INDUSTRIAL

ALTA MEDIA BAJA

CONSTRUIR

MANTENER

COSECHAR

FUENTE: Matriz. de tres por tres de MeKinsey. (Reproducida del libro de Michael . Porter, Competitive Strategy: Techniques for analyzing
{ndustries and Competitors.

CRITERIOS
*TAMANO
*CRECIMIETO DEL
MERCADO
+POLITICA DE
PRECIOS
*DIVERSIDAD DEL
MERCADO
*ESTRUCTURA
COMPETITIVA
*RENTABILIDAD
DEL SECTOR
INDUSTRIAL
*PAPEL DE LA
TECNICA
*SOCIAL
sAMBIENTE
‘LEGAL
sHUMANO

La matriz de crecimiento/participacion de BCG y la matriz. de tres por tres posiciones de McKinsey fueron
herramicntas que permitieron a los dircctivos analizar una cartera de cmpresas bajo propiedad comin y
delerminar el Aujo dptimo de recursos (normalmente caja y atenciones a altos ¢jecutivos) entre chas, Cuando
se utilizan como herramicnias de andlisis competitivo, proporcionan al analista la capacidad para determinar
cn que lugar de la cartera de und central de negacios estd una unidad del negocio concreta, de lo cual s¢
puede deducir a respucsta mis prabable de la central ante movimientos de la competencia. Por ejemplo, si
uno de los varios necgocios competidores aparece como perro en fa cartera BCG, puede pensarse
razonablemente que si la central es racional estard exprimicndo este negocio, y en consecuencia, piede no
responder con ardor a batallas para conquistar ta cuota de mercado.
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El mismo cjemplo puede aplicarse a negocios que estdn e In zona de cosecha wtilizando Ia matriz de tres
por tres posiciones de McKinscy.

La matriz crecimiento/pasticipacion es senciila v ficil de entender.

» Las estrellas en ¢l cuadrante superior izquicrdo son las oportunidades de inversion. Con un clevado uso
y pencracion de cfectivo (debido a una posicion favorable de costos de industria), sou relativamente
atosuficientes.

s Las vacas de ordeiio en el cuadrante inferior izquierdo generan clevados flujos de efectivo, pero lo usan
poco cn su mercado de bajo crecimiento. son proveedoras netas de cfectivo, que es canatizado
regularmente a incertidumbres y a proyectos.

s Los perros det cupdrante inferior derecho son sumideros de efectivo, en fos que no se pueden recobrar las
inversiones adicionales de cfectivo. El awmentar la cuota de mercado en un mercado estable cs itil,
porque nadic puede permitirse awnentar su capacidad, del mismo modo que no puede permitirse
funciones wuy por debajo de su capacidad total. Los perros son candidatos a la tiquidacion.

e Las incertidumbres en el cuadrante superior derecho son los riesgos reates. Si se les deja solas, se
convertiran en perros » medida que cl crecimiento del mercado sea mds selecto, y sus mdrgenes de
ganancia sc contraerdn en relacion a los de los competidores dominantes en la industria, Para
convertirtos en estreltas se requierc una gran aportacion de efectivo para cambiarlos a cuota de mercado
aumentada y por tanto, en experiencia acunulada.

Debe subrayarse que las relaciones entre flujo de efectivo, cuotas de mercado y crecimiento de mercado
probablementc resullan mds evidemtes en las industrias en las que: a) Se da un fendmeno importante de
experiencia, y b) Los bajos costos pucden transformarse en ventaja competitiva, bien mediante precios
mas bajos o mediante gastos de mercadotecnia y técnicos mas altes, o por otros medios. Donde los costos
mas bajos no son decisivos para et éxito, tal conto sucede en los mercados altamente difercnciados, o
donde los efectos de la curva de experiencia estin limitados en el tiempo porque se dan un gran ritmo de
cambio tecnologico, o porque lega la obsolescencia de los productos, estas relaciones se dituyen’,

La matriz crecimiento/participacion de BCG decansa en gran medida sobre la existencia de una curva de
experiencia en wna industria de tipo vaca de ordeffo. Si existe una curva de experiencia, cf lder de la cuota
de mercado deberia conseguir a lo largo del tiempo, una ventaja de costo frente a.sus competidores. A causa
de I dependencia inherente de factores cualitativos eu su valoracion de ta posicion de la unidad de negocios
y det atractivo de la industria, ta matriz de tres por tres posiciones de McKinscy es en cierto modo mas
subjetiva que Ta matriz crecimiento/participacion, sin embargo, ofrece en esencia una vision estratégica de
(ipo similar.

Ambos sistenias son herramienta poderosa para desarrollar acciones planificadas en la sala de reuniones de
la direccién. Gran parte de su poder como herramientas de comunicacion descansa et su sencillez y facilidad
de aplicacion, Una matriz dos por dos vale por il palabras, ct problema es que csas mil palabras no dicen
mucho sobre como hacer algo. Empresas que descaban acometer cf siguiente nivel de detatle, por ejeplo,
oo mejorar, se cucontraban cn las etapas iniciales del movimiento de planificacion a fargo plazo agarra en
esfucrzos de mejora a todo lo ancho de 1a empresa que tendian a estirar demasiado sus recursos. En cierto
sentido, cstaban intentando haccrlo todo mejor, y normalmente conseguian los resultados que s¢ pucden
esperar cuando se toma tal actitud hacia la mejera,

Ambas cstructuras  pueden ser, ademds, cngafiosas o no aplicables algunas veces. La matriz
crecimicuto/participacion de BCG cstaba en parte fundada en la creencia de que se podria conseguir una
ventaja competitiva sostenible desplazindose hacia abajo por la curva de experiencia, lo que no siempre es ¢l
caso. Y 1a matriz de tres por tres posiciones de McKinsey resultd Gtil para dirigir 1a cstrategia a nivel de
unidad dc negocios pero no a nivel de una gran cmpresa,

3 Reproducido del tibro de Malcolm s. Salter y Wolf A. Weinhold, Diversification Through acquisition: Strategics tor creating Economic
Value. Copyright 1979 de Malcolm s, Sulter y Wall' A, Weinhold. Con aulorizacidn de The Free Press, Division de McMillan, Inc.
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Otro sistema popular de planificacion estratégica fuc el ciclo de vida del producto, que Michacl Porter,
profesor de Harvard Business School, llama el abuclo de los conceptos para predecir el curso probible de la
evolucién industrial.’. Bajo este concepto, una industria o un producto pasan a través de cuatro fases:
introduccion, crecimiento, madurez v declive. El concepto, todavia usado, no es universal, pero sc ajusta a
un gran mnnero de industrias y productos a los que era aplicable. Se puede ver una descripeion grafica del
ciclo de vida en la siguiente grafica.

INTRODUCCION [CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE

/—-—*/\

nr>-zZ2m<

TIEMPO | ———

El ciclo de vida producto en el sector indusirial

Hacia el final de los setenta, Porter empezo a trabajar en ¢l primero de sus libros sobre analisis industrial y
sobre como las cmpresas compiten entre si, Estrategia competitiva fire el nombre de uno de los dicz. libros
sobre dircccion jamas escritos, segin el famoso autor de en busca de la excelencia, Tom Peters. En estrategia
competitiva s¢ introducia, de forma sucinta y comprensible, lo que hasta entonces habfan sido conceptos
diversos y dimensionados para analizar a las industrias y a los competidores. Las cinco fucrzas y tres
estrategias genéricas de Porter arrojaron luz sobre ¢l andlisis industrial y los métodos de competir,
sublimadas todas cllas ¢n su formalo facil de entender:

Segiin The Economist (20 marzo, 1993, pag 76), Porter argumenta que la rentabilidad de wna empresa
estaba determinada por las caracleristicas de su-sector industrial y la posicidn de la empresa dentro de ¢l de
modo que esto debia determinar su estrategia. Aplicando las (éenicas analiticas comunes -en la economia
industrial, Porter decia que una tarea primaria de la empresa era ericontrar nichos que pudiera defender de
los competidores, bien convirtiéndose en ¢l productor de bajo costo, bien diferenciado sus productos de un
modo que le permiticra conscguir un margen mayor de rentabilidad, bicn levantando barreras a la entrada de
nuevos rivales. ‘

’chroducido del libro de Michacl <. Porter, Compctitive Strategy: Techniques for analyzing Industries and Competitors. Copyright 1980 de
‘The Free Press. Con autorizacion de The Free Press, Division de Memillan, tue.
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Las cinco fuerzas de Porter, mostradas en ¢l siguicnte esquema, son las fuerzas que afectan a la rentabilidad
de pricticamente cualquier sector, un entendimiento sofisticado de las fuerzas y de sus cfectos sobre el
tmismo proporcionan una vision clara de la rentabilidad total y del potencial futuro para la rentabilidad de
este, en cualquicr andlisis de wna situacién competitiva, ¢l andlisis del scctor industrial en su conjunto es el
primer paso légico.

BARRERAS DE ENTRADA DETER&”"\;‘:UN&SS DELA
ECOMOMIAS DE ESCALA

*DIFERENCIAS ENTRE PRODUCTOS *CRECIMIENTO DEL SECTOR INDUSTRIAL

_"’ég:\!g:g%’e VARCA «CDSTOS Euos (O DE ALMACENAMIENTOY
VALOR ARADIDO
€OSTOS CAMBIANTES NUEVAS *EXCESO INTERMITENTE DE CAPACIDAD
'REQUERIMIENTDS DE CAPITAL .
*ACCESO A LA DISTRIBUCION NCORPORACIONES ,‘%‘Ef‘%’ﬂfi%&%ﬁ““”cw’
WVENTAJAS ABSOLUTAS DE COSTO «COSTOS FLUCTUANTES
*CURVA DE APRENDIZAJE DE LAS PATENTES CONCENTRACION Y EQUILIBRIO
sACCESO A LAINFORMACION NECESARIA AVENAZA «COMPLEJIDAD DE LA INFORMACION
*CONCESION DEL DISE R0 DE PRODUCTO Reprriomal “DIVERSIDAD DE LOS COMPETIDORES
-?Qﬁ°n°cﬂsc’3wmmm WaRERDS ANTERES DE LA CORPORACION
‘RESPUESTA ESPERADA “BARRERAS DE SALIDA
COMPETIDORES
PODER D& DEL s ECTOR PODER DE
NEGOCIACION DE INDUSTRIAL NEGDCIACION DE
LO® PROVEEDORES LON COMPRADORES
PROVEEDORES -——-————M lt———{ COMPRADORES
INTENSIDAD
DE LA RELATIVIDAD
DETERMINANTES DEL PODER DEL DETERMINANTES PARA EL PODER DEL
PROVEEDOR COMPRADOR
AMENAZA
.u.:"\"" PALANCA DE SUSCEPTIBILIDAD
*DIFERENCIACIGN DE INFORMACION NEGOGIACION DE L.OS PRECIOS
+«COSTOS CAMBIANTES DE PROVEEDORES
Y EMPRESAS EN LA INDUSTRIA TRACISH PRECIONCOMPRAS
*PRESENCIA OE DATOS SOBRE SUSTITUTOS PRODUCTOS oM RAgoREd T s b
CONCENTRACION OE PROVEEDORES SUSTITUTOS COUPRADOR PRODUCION
reniuae sl i S
+COSTO EN RELACION A LAS COMPRAS DETERMINANTES DE LA ENRELACION CONLOS ~ CALIDADMESULTADO
JOTALES EN EL SECTOR AMENAZA DE SUSTITUCION  Gitkmentta’ —  CoMmABor -
4MPACTO Di LAINFORMSCIQN SOBRE EL JNFORMACION DAL JMOTIVAGIONES DE
COSTO O DIFERENCIACION . COMPRADOR QUIENED TOMAN
sAMENAZA DE INTEGRACION PROGRESIVA SATRACTIVO RELATIVO DE LOS HABILIDAD PARA DECISIONES
RELACIONADA CON AMENAZA DE PRECIOS DE LOS SUSTITUTOS REINTEGRARSE
INTEGRACION REGRESIVA POR ENPRESAS  «COSTO FLUCTUANTES e eTos
DEL SECTOR +PROPENSION DEL COMPRADOR MPULEO DE
A CAMBIAR RICUPERACION

FUENTE: Las cinco fucrzas (Reproducido del libro de Michact E. Porter, Competitive Advantage: Creating and superior performance.

Dentro de un sector, las empresas deben competir de modo diferente. Aquelias con estrategias de mas éxito
serdn lo bastante afortunadas para obtener rendimientos por encima de la media comparacion con los de
otras cmpresas del sector. Porter resume todo esto sencillamente diciendo que las empresas de un sector
podian elegir una de tres estrategias genéricas con la que competir.

1. Liderazgo total de costo en ¢l conjunto del sector industrial

2. Diferenciacion en el conjunto del sector
3. Enfoque, usando ¢l liderazgo del costo o la segmentacion solamente en un sector particular del mercado.
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FUENTE: Tres estrategias genéricas. (Reproducido del libro de Michacl E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for analyzing Industries
and Competitors.

En esencia, una cmpresa puede ser ¢l productor bajo costo para cl conjunto de un sector industrial y en
virtud de esta posicidn obtener rendimientos por encima del promedio en el sector. O, si no es ¢l producto a
bajo costo, una empresa puede diferenciar sus productos y/o servicios de los otros competidores de tal modo
que los vende a un precio mayor. También una empresa diferenciada puede conscguir rentabilidades por
encima de la media, siempre que el costo de la diferenciacién sea menor que cl suplemento de precio que la
cinpresa ha sido capaz de conseguir por sus productos o servicios diferenciados.

Una vez que ¢l dircctivo entiende la rentabilidad industrial y las estrategias potenciales que se pueden
emplear, ¢l o ella pucden hacer la diseccidn de un sector industrial y desarrollar un andlisis completo y
competitivo para utilizarlo en la formulacién de la estrategia. La matriz crecimiento/participacion o la
matriz de tres por tres posiciones pueden formar parte de este andlisis. La estrategia competitiva proporciona
estructuras adicionales para analizar a los competidores, incluyendo la estructura de creencias-metas-
capacidades-supuestos y los mapas estratégicos.

Utilizando una estructura creencias-metas-capacidades-supuestos, se puede analizar a un competidor
individual en un nivel macroecondmico y se pueden hacer conjeturas fundadas acerca de cémo la propia
empresa puede competir mejor con él. Porter asegura que la mayoria de las empresas claboran por lo menos
intuitivamente las estrategias actuales del competidor, sus puntos fuertes y sus puntos debiles (Conio se
muestra en la grdfica siguiente), pero. que normalmente le dedica menos atencién- al lado izquicrdo, a
comprender lo que realmente motiva el comportamiento del competidor sus metas futuras y las hipdtesis que
manticne sobre su propia situacién y la naturaleza de su sector industrial,
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LO QUE MOTIVA AL LO QUE EL COMPETIDOR ESTA

COMPETIDOR HACIENDO Y PUEDE HACER
METAS FUTURAS ESTRATEGIA ACTUAL
A TODOS LOS NIVELES DE DIRECCION Y COMO ESTA COMPITIENDO
EN MULTIPLES DIMENSIONES ACTUALMENTE LA EMPRESA

PERFIL DE RESPUESTA DEL COMPETIDOR

¢ESTA EL COMPETIDOR SATISFECHO CON SU pOSICION ACTUAL?
LQUE MOVIMIENTOS O CAMBIOS DE ESTRATEGIA HARA PROBABLEMENTE EL COMPETIDOR?

¢ DONDE ES VULNERABLE EL COMPETIDOR?

LQUE PROVOCARA LA REPRESALIA Y MAS EFECTIVIDAD DEL COMPETIDOR?

SN

SUPUESTOS CAPACIDADES

MANTENIDOS SOBRE st MISMO
Y SOBRE EL SECTOR INDUSTRIAL PUNTOS FUERTES Y PUNTOS DEBILES

FUENTE: Componentes del andlisis del competidor. (Reproducido del fibro de Michael E. Porter, Competitive Etrategy: Techniques for
analyzing Industries and Competitors.

El punto de vista de McKinscy sobre el andlisis competitivo cs el siguicnte:

Normalmente s¢ realiza un andlisis competitivo convencional siguicndo tres: Iineas  de - andlisis
independientes, que luego se integran y confrontan para establecer un cuadro unificado de lo que los
competidores hacen en la realidad. La ingenicria inversa del producto constituye una parte importante de la
mayoria dc los analistas. Pone de relieve los diseilos eficaces de productos, sus costos y el proceso
tcenoldgico necesario para producirlos. Un andlisis financiero completo de la informacion de acceso publico
proporciona mds datos sobre las posiciones de costo competitivos al enfocarse en la economia total del
sistema empresarial,

El andlisis financiero puede proporcionar una indicacion de la utilizacién de 1a capacidad, ilustra los puntos
fuertes y los puntos débiles en vias alternativas al mercado y pone de relieve las diferencias en el modo en
que los competidores han decidido concentrar los recursos, finalmente, estos cjercicios se suplementan con
trabajo de campo entrevistas con proveedores, distribuidores y clientes para lenar las lagunas en la
informmacién y proporcionar ilustraciones tangibles de como se recibe en el mercado las difercntes
aproximaciones. S
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El andlisis competitivo cs cspecialmente Gtil cuando Ja alta direccion se enfrenta con una cleccion estratégica
importante adquirir o desinvertir, hacer/comprar, entrar/salir, o reestructurar el negocio. El anilisis
competitivo detallado y riguroso se ha wtilizado también para desencadenar programas agresivos de mejora

interna’.

Al utilizar mapas cstratégicos, los directivos pueden entender Ia dindmica del scctor industrial, las
interrelaciones entre los competidores y el potencial para la explotacion de una situacion competitiva,

c
ELEVADA A
L
GRUPO PROFESIONAL |
D
STHL A
JONSEREDS
HUSQVANA D
HABILIDAD D
E
GRUPO DEL
MERCADO MASIVO I
DE MARCA M
HOMELITE A
G
E
N
GRUPO DE M
MARCAS PRIVADAS A
BEAIRDPOULAN R
PROMEDIO c
A
DISTRIBUIDORES MAYORISTAS MARCAS PRIVADAS

MEZCLA DE CANALES

FUENTE: Mapa ilustrativo del sector industrial norteamericano de sierras de cadena (Reproducide del tibro de Michae! E, Porter,
Compelitive Strategy: Techniqués for analyzing Industries and Campetitors.

Sin cmbargo, todas cstas herramientas a gran cscala no proporcionan suficiente detallc a los directivos para
contestar a csta sencilla ¢ inquictante pregunta; ;Como mcjorar la posicion competitiva? Todas las
herramicntas tratadas hasta ahora cn este capitulo son parte de andlisis estratégicos competitivos globales.
Estos anglisis observan a los competidores propios y a los productos o servicios que producen y se utilizan
como basc para tomar decisiones estratégicas a gran escala. jDebe la empresa entrar en un mercado nuevo?

*Walleck, a. Steven, o’Halloran, J. Davidy Leader, Charles A. Benchmarking Worldclass Performance. The McKinsey Quartely, Nu. 1, 1991,
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¢Cudindo? ;Con qué competidor debe mantener una lucha codo con codo. y con cudl debe fa empresa evitar
la confrontacion a cualquier precio? ;Qué significa un cambio de estrategia del competidor? ;Debe la

2 B 2
empresa salir de un sector particular del mercado? (Qué ocurrird si la empresa sube sus precios? ;Y si los
baja’.

Lo que no hacian estos andlisis era estimular la mejora a nivel operacional, que es donde se cjecutan las
decisiones estratégicas que loma una empresa y donde se decide ¢l destino de la estrategia. Y cstos andlisis
s¢ hacen normatmente por algunas personas del departamento administrativo o0 por un gmpo en uma torre de
marfil, lo que significaba que cualquier andlisis que descubricra un punto débil en las propias operaciones de
la cpresa resubtaba intrinsicamente sospechoso para los responsables de las lincas.

Y lo mejor de todo es que el jurado lodavia esta deliberando si se puede definir realmente la cstrategia
corporativa y, aun asumiendo que pueda hacerse, si sirve para algo. 1na vez mis, se dice ¢n The Economist
(30 marzo, 1993, pagina 76):

Mis intrigantc cs el hecho de que los consultores y tedricos que forcejcan por aconscjar a las empresas no
puedan ponerse de acucrdo en las mas béasicas de todas las cucstiones: ¢qué es, exaclamente, una estrategia
corporativa...? Un creciente nimero de hombres de negocios cucstiona aliora si pensar conscientemente
sobre estrategia global beneficia cn algo a las grandes empresas. Agarra las oportunidades al vuelo o
enfrentarse con los contratiempos a medida que sc presentan pueden tener mids sentido.

2.13.- APARICION EL “BENCHMARKING (COMPARACION CON EL MEJOR)”

Andrall Pcarson, dc la Harvard Business School, antiguo director cjecutivo jefe (CEQ) de Pepsi v direclor
gerente de McKinsey & Company, dijo una vez: Siempre preferiré una ejecucion seria y solvenle a una
estrategia brillante. Y Arthur Rock, empresario de capital de riesgo, que ayudo a arrancar & cipresas como
Apple Computer, Intel, Fairchild Semiconductor y Teledync, dijo: La cstrategia o5 ficil. La tictica cs lo
dificit’. En 1a ejecucion y la tdctica cs donde cl benchmarking resulta importante. Era ¢l proximo paso
Iogico, aunque quizd no obvio, cn le evolucion de la planificacion cstratégica y sus herramicntas
rclacionadas. El benchmarking no reemplaza a la planificacion cstratégica, sino que la apoya. El
benchmarking tleva el analisis estratégico hasta ¢! siguiente grado de detalle, Io que es necesario para ganar
en Ia primcra linca. Observa como se produce un producto o servicio. Ademds, no sc limita a los
competidores. El benchmarking se puede utilizar para estudinr cualquicr cmpresa que pueda hacer un
producto similar o realizar un proceso o actividad similares, tanto si esta en cl sector de la industria que hace
¢l benchmarking como si no, Y el benchmarking normalmente wn cquipo que incluye gente implicada en cl
Proceso que esta LSIlldhme lo que significa que nunca tienen lugar las batallas del tipo que suponcmos
entre lineas y los ascsores®,

El benchmarking se ha estado haciendo mas popular en los EE.UU., por lo menor desde que Xerox empezo a
hacerlo a finales de los sesenta. Un niimero creciente de compaiias avanzadas cmpezd a utilizar
benchmarking a principios de los ochenta, sin preocuparse de como lo llamaban, y una o dos compaiiias de
consultores aprovecharon la ocasion para ofrecer servicios de benchmarking a compailias a las que les
gustaba la idea pero no [a ponian en practica en su casa.

$Rock, Arthur, Strategy vs. Tactics from a venture Capitalist. Harvard Business Review, novienibre-diciembre 1987, pag, 63.

*Ver Walleek, A. Syeven, o'Halloran, 1. David y Leadre, Charles a. Benichiitarking WorldClass Performance. The MeKinsey Quartely, Na. 1,
1991, para debale mds amplio sobre las diferencias entre andlisis compelitivo y benclumarking Varias de las ideas de este pdmafo se hun
sacado de esta obra,
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SIN BENCHMARKING CON BENCHMARKING

ENFOQUE INTERNO > ENFOQUE COMPETITIVO
EXTERNO
NO INVENTADO AQUI J»  IDEAS INNOVADORAS
Y FORMACION
DECISIONES > DECISION BASADA
(INTUITIVAS) EN HECHOS
CAMBIO EVOLUTIVO -~  camBlO
REVOLUCIONARIO
EL REZAGO DEL p»  ELLIDERDELA
SECTOR INDUSTRIA

Cony sin benchmarking

Segiin Xerox, los beneficios derivados del benclunarking son muy obvios. Los creadores del Premio Nacional
de Calidad, Malcolin Baldrige, incluyeron el benchmarking entre los criterios para el premio, lo que le ha
llevado desde el arcano hasta ta cabeza de la lista de ventas de las herramientas de gestién de hoy, En la
Guta para la solicitud de 1993, ¢l benchmarking aparecia en seis de las sicte categorias Baldrige’. Si el
benchmarking es una moda, esta engafiando a montones de personas, porque algunas de las mejores y mas
brillantes de Estados Unidos estan impulsandolo como medio de ayudarnos a recuperar nuestra ventaja
competitiva.

David Garvin, profesor de la Harvard Business School y micmbro del primer cuadro de evaluadores del
Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige, dice lo siguiente sobre el benchmarking:

En algunos aspectos, cste espiritu de cooperacién s el legado del Premio Baldrige. Los  ganadores estin
obligados por las normas a compartir sus conocimientos; el que lo ejecuten sin sufrir competitivamente por
cllo ha licvado a otras empresas a seguir sus pasos. El benchmarking es por definicién. una actividad
cooperativa y un requisito para el premio, Incluso facciones del movimiento de calidad en lucha se han unido
bajo ¢l estandarte Baldrige. Para hacerse mds competitivas, fas empresas norteamericanas han descubicrto la
cooperacion’®, :

Ya se ha desarrollado la suficiente sobre como llego el benchmarking,

"Categoria 2, Informacion y andlisis; tem 2.2, Comparaciones con la competencia y con los mejores del mercado. Categoria 3, Planificacion
estralégica de la calidad; Item 3.2, Planes de actuacion y calidad. Categoria 4, Dircccidn y desarrollo de los recursos humanos, ltem 4.5,
Moral y bienestar del empleado. Categoria 5, Gestion de la calidad del proceso: ltem 5,2, Gestion del proceso: Procesos de produceién y
entrega de productos y servicios: Item 5.3, Gestion del proceso: Procesos de la empresa y servicios de apoyo, Categorla 6, Resultado de
calidad operacionales; ltem 6.1, Resultado de ealidad del producto y del servicio; ltem 6.2, Resultados operacionales de fa empresa; ltem 6.3,
Resullados de los procesos de la emprésa y de los servicios- de apoyo; ltem 6.4, Resultados de calidad de los proveedores. Categoria 7
Enfoque y satisfaccion del ¢liente; Hem 7,5, Comparacion de la satisfaccion del cliente.

¥Garvin, Charles A. How the Baldrige Award Really Works, Harvard Business Review, noviembre-diciembre (991, pag, 93. Copyright 1991
del presidente y amigos del Harvard College, ‘
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2.14.- ;QUE ES EL. BENCHMARKING?

El benclumarking cs dos cosas: proponerse metas utilizando normas cxternas y objetivas, y aprendiendo de
los otros quizds lo que es mas importante. Se pucden afiadir matices o variaciones sobre el tema jpor qué
molestarse? Lo sencillo es mejor. El benchmarking no es simple gjercicio de niimeros. Proponerse metas
cuantitativas, llamadas a menudo datos numéricos, mediante ¢l benchmarking es discutiblemente ¢! mejor
modo de fijar nietas; pero tengan en cuenta que fijar metas comparables o mejores que las de los mejores en
su clase, sin comprender el proceso subyacente que permite al mejor en su clase conseguir csos resultados,
puede ser indtil o peor. Comprender coino las empresas que usted estudia consiguen sus resultados cs
normalmente mds importante y valioso que obtener alguna métrica exactunente cuantificada. Tenga en
cuenta esto durante su benchmarking y reducira los riesgos de perder de vista lo que espera consegnir del
estudio: aprendizaje valioso.

2.15.- LA REINGENIERIA APOYANDOSE EN EL BENCHMARKING
(COMPARACION CON EL MEJOR DE SU CLASE).

Por que empezamos a lhablar de este tema, cs debido a que las herramientas que vamos a utilizar en la
reingenieria son las que estamos describiendo anteriormente (algunas de ellas). La tecnologia informdtica
nos ha traido las impresionantes mejoras que de ella se esperaban, sobre todo tonando en cuenta las
impresionantes inversiones realizadas. Parcciera que hemos estado utilizando los sistemas computacionales
para automatizar antiguos e ineficientes procesos organizacionales e industriales que datan de unas décadas
atrds. Estos procesos han sido saturados liasta el cansancio con automatizacion, dejando la esencia funcional
del proceso intacta y solo acelerando la generacion de resultados ¢ informacion marginal.

De igual manera, los programas de calidad sc han enfocado a aspectos como productividad laboral, servicio
al cliente, climinacién de jerarquias organizacionales, calificacion del descmpefio y creacion de climas
organizacionales de confianza nutua cntre empleados, clicntes y proveedores. Sin embargo, estos excelentes
deseos de mejora continua se han topado con la infranqueable barrera de procesos anacrénicos que
sorprendentemente, han sobrevivido a las innumerables reestructuraciones y organismos empresariales.

Pero ahora a través del concepto de reingenieria, podemos tener una herramienta para el rediseiio utilizando
algunas de las 1écnicas anteriores, enfocAndonos a la idea de romper estructuras rigidas y viejas formas de
conducir Jos procesos organizacionales, por eso se ven diferentes caracteristicas que podemos usar de las
tcorias de Porter aun cuando son de wna década atrds pueden ser modificadas y usadas en este proceso que
nos ayudard a la reingenieria.

El objetivo de la reingenicria es el entendimiento de como funciona el negocio ¢ identificar oportunidades de
innovacion para el logro de mejoras integrales. Entender el negocio es buscar una vision, estrategias y
abjetivos de la organizacion y de las unidades funcionales individuales pero su principal objetivo ¢s ver el
costo estratégico de sus principales procesos, asi como la relacién interfuncional de estos procesos, ademés
de ver la efectividad cn cl servicio a los clientes de cada proceso o subproceso. E identificar oportunidades
de innovacion a través de las reducciones radicales en costos, mejoras impactantes en calidad y servicio,
previnicndo cambios cstructurales, organizacionales y tecnologicos.
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El tiempo capturado es aquel del que se adueiian los hombres por medio de las ruedas calenddricas, En el
giro repetido de los ciclos, los dias comienzan y terminan : Sucede la iz a la sombra y el verdor viste de
nuevo a los desnudos drboles. Viejos dioses son los cargadores del tiempo, y dichas y desastres tracn on Sus
cargas. Como nifios o yerba clara, nacen los katunes, luego sc robustecen y mucren. - No obstante, nuestro
sol se hace cada vez mas anciano. Morird, cacrs desmoronado, y un nuevo sol regira la vida y el espacio,
Escalera geroglifica de 1a ciudad de Copin.

CAPITULO 111



3.-REINGENIERIA DE PROCESOS, CON O SIN PUNTOS DE INNOVACION
RADICAL

La Reingenicria de procesos es por definicion, cl método mediante el cual una organizacion puede lograr un
cambio radical de rendimicnto medido por el costo, tiempo de ciclo, servicio y calidad, mediante Ia
aplicacién de varias herramicntas y téenicas enfocadas cnt el negocio como una scrie de producto principal
oricntados hacia el cliente en higar de una seric de funciones organizacionales,

Un proceso del producto principal del negocio a diferencia de otros, ¢s una serie de aclividades vinciladas
que cruza los limiles funcionales y cuando se realiza en armonia, sc consagra a las necesidades y
expeclativas del mercado ¢ impulsa la capacidad de la organizacién, La Reingenieria de estos procesos del
producto principal del negocio ocurre cuande los conocimicnlos técnicos, operativos y empresariales se
utilizan de manera unificada para lograr una ventaja compelitiva sostenible.

Un punto de innovacion radical es el logro de excelencia ¢n una o més de las medidas del valor; los valores
que ¢l mercado imponc en los productes y scrvicios al grado de que el mercado reconozea claridad, ventaja y
donde el resultado siguiente es una participacién en el mercado desproporcionada y sostenida.

Gracias a la rigurosa evaluacién de los procesos esenciales y su capacidad de incrementar el valor percibido
en el mercado, se puede identificar un proceso el cual cuando se explota a su maxima capacidad, crea un
punto de innovacion radical. Un punto de este tipo se alcanza cuando la participacion en el mercado se cleva
desproporcionadamente debide a una mejora percibida en una escala de valores universalmente aceptados.
El resultado final es que cste nuevo proceso establece, simultdnea o separadamente, cl perfil del miercado y
las necesidades de servicio de la industria,
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Efectividad interna/lnnovacion

FUENTTE: Reingenieria de Procesos d: Negocios, Johansson, McHung, Pendiebury, Wheeler

La grafica anterior muestra la manera en que la naturaleza innovadora de un punto de innovacion radical
conduce no sélo a una eficiencia interna ullramejorada, sino i un impacto cn el mercado. Al desarrollar una
vision de excelencia real en la cadena del valor que supere la mejor practica de la industria, la organizacion
interna se ve forzada a crear un plan de accion de mejora graduales por que cllas mismas pueden scr puntos
de innovacién radical,

3.1.- EL PASO FINAL A LO LARGO DE LA CADENA DEL VALOR
Una vez que una compaiifa se ha adentrado en el camino de mejoras en los elementos de 1a cadena del valor,

es posible tener provecho de ellas, mejorar su posicidn en mercados afines o, incluso, para introducirse en
nuevos mercados, como s¢ muestra a continuacion.
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Efectividad internal/innovacién

Oportunidades que surgen de los elementos de la
cadena del valor mejorados

FUENTE: Reingenieria de Procesos de Negocios, Jolansson, McHung, Pendlebury, Wheeler

La mayoria de las compafiias no Hegan a la Reingenieria de procesos de negocios pensande en puntos de

innovacion radical. La mayoria busca ayuda en otro tipo de csfuerzos para reducir costos y se concentra en

procesos ho esenciales, como los cierres financieros mensuales, el fugar para reducir costos. ;
Se lieva tiempo pere muchas compadias estdn aprendiendo que se puede reducir fos costos de sus procesos :
principales si éstos sc rediseiian de mode que sc enfoquen en fa nueva métrica del valor de la calidad, cf

tiempo, ¢l costo y cl servicio,
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3.2.- BUSQUEDA DE PUNTOS DE INNOVACION RADICAL POR ACCIDENTE

Las compafifas sc ven impulsadas a redisefiar sus procesos esenciales cuando se enfrentan con las demandas
del mercado. En el proceso de redisear procesos esenciales, la compaiia encuentra que micntras trabaja
para entregar lo que se debe hacer al mercado exigente, el entusiasmo dentro de la organizacion por las
mejoras obtenidas provoca que algunas personas en especial a nivel corporativo comiencen a pensar sobre lo
que la compadia podria aportar al mercado, y asi arranca la bisqueda de puntos de innovacion radical, como
se puede decir con el siguiente croquis.

Reingenieria de procesos
en busca de un punto de
Mercados Innovacion radical
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Mercados

Cadena del valor

Interrelacion cadena del valor-mercado

FUENTE: Reingenierfa de Procesos de Negocios, Johansson, Metlung, Pendlebury, Wheeler

La intensidad con la que los esfuerzos de mercadotecnia durante aifos han segmentado y resegmentado los
mercados ha impuesto presiones cada vez mayores cn las actividades operacionales. Al analizar lo que la
cadena del valor puede ser finalmente y tan solo lo que necesita ser para lograr una paridad competitiva,
aparecen los puntos de innovacién radical potenciales. Estos se pueden analizar entonces mds a fondo pari
ver cuales son ficiles de lograr y cudl serd 1a reaccién del mercado frente-a cada uno, Una estrategia de la
cadena del valor con punto de innovacion radical se basa en visiones claramente definidas y vinculadas del
mercado y la eficiencia interna de la compaitia. La vision es atrevidamente pragmatica y tiene al cliente
como motivador,



3.3.-VIDA EN LA NUEVA MANERA DE PENSAR: POSIBILITADORES CLAVE
DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS (BPR)

En cl mundo de la administracién v la desfiuncionalizacion de pracesos. la administracion tiene due tener un
panorama completamente nuevo de las piezas que forman una compaitia: ¢l personal, las habilidades
administrativas y de liderazgo, la caltura organizacional. la necesidad de conocimicnios, la necesidad de
toma de decisiones rapida y la reaccion instantinea a los cstimulos del mercado, la administracion de activos
y las medicioncs de rendimiento. La vigja y burocrdtica mancra de pensar en estos temas seacillamente no
ticnen cabida cn la nugva manera de pensar.

Personas: El desarrollo del capital humano dentro de compaiiias oricntadas hacia puntos de innovacion
cadical debe ir mds alld de la simple produccign de empleados facultados al desarrollo de cipleados
verdaderamente renovadores que sean capaces de pasar de un cquipo de desarrollo de procesos a olro. que
puedan aportar sus habilidades y conocimientos especiales, y mejorar un equipo ocupado en un proyecto, y
que a su vez puedan incrementar sus habilidades y conocimicntos en cada tarca de desarrotlo de un proceso
que emplea y que lo apliquen cn ¢l siguiente trabajo.

Administracién y liderazgo: Los lideres cu compaitias que trabajan at estilo nuevo deben ser técnicamente
capaces para que entiendan las aplicaciones de las operaciones orientadas que se encucntran al frente de la
Reingenieria de procesos de negocios, es comin que uno se cncuentre con lideres que escalaron los rangos
1écnicos y no los financicros o de mercadotecnia. Y los lideres con experiencia financicra o de mercadotecnia
sc han visto expuestos a las técnicas y herramientas tacticas de excelencia operativa y se han apoderado de su
potencial.

Cultura organizacional: La combinacion de personal y el estilo de liderazgo/administracion es la escncia de
fa cultura organizacional. La clase de organizacion que ticnc mayores probabilidades de éxito en la
Reingenieria de procesos es una que ya tenga un alto grado de:

- Liderazgo que puede crear una vision

- Valores compartidos

- Trubajo en cquipo en todos los niveles

- Cambio y cl desco de dominar el mercado.

Destreza funcional; La Reingenieria de procesos busca como meta final ta mds completa desfuncionalizacion
de la empresa que sea posible alcanzar y al mismo ticmpo que sea consistente con Ia estrategia corporativa.
Claramente, esto uo puede suceder de 1a noche a la mafana, de modo que ¢l objetivo de la Reingenieria de
procesos es continuar acabando con los prejuicios conforme a los cuales trabajan la mayoria de los
administradores y ¢jecutivos, y orientar més operacioncs hacia los procesos.

Acumulacién de reservas: Los diseiiadores en ¢l Occidente incorporan de inmnediato la nucva tecnologla
junto con muchas otras al nuevo modelo. El proceso de depuracion ocurre al vaelo. Los japoneses no solo
ticnen la ventaja de administrar la difusién de las muevas tecnologias, sino que reducen significativamente el
ciclo del disefio al mercado,

Reaccién instantinea: El principio fundantental de fa organizacion impulsada por los procesos, orientada
hacia el trabajo en equipo y desfuncionalizada es que lo simple cs lo mcjor, que cntre mas directo ¢s el
contacto entre ¢l mercado y las operaciones de una cnpresa, mas inmediata es la reaccion a los estimulos del
mercado. La organizacién puede lecr los constantemente variables estimulos del mercado y reaccionar casi
instantaneamente, tomar del anaquel uno de sus puntos de innovacién radical y redisciar los procesos para
descubrir nuevos puntos de innovacién radical cuando sea necesario.
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Los nuevos activos y su administracion: Esta organizacion debe ver diferentes mancras de administracion de
activos. A mcedida que progresan los csfucrzos de BPR uno de los primeros fenomenos cs la capacidad
excedente. Al rediscilarse los procesos, se descubre mis capacidad,

Pero lo que realmente sucede ¢s que surge una nueva definicion de actives, aparte de los financicros y
fisicos. En la micva mancra de operar, las personas, las marcas, 1a propicdad intelectual, la excelencia
mcétrica del valor y la tecnologia de los procesos son activos. El gjecutivo de una unidad de negocios de la
empresa, ¢l directos general de campo que guia el esfuerzo de BPR, dcben asnmir la responsabilidad del
desarrollo, mejora, renovacién y regeneracion de tales activos.

Indicadorcs del desempedio; Como los procesos antes de ser objeto de la Reingenieria son (ransfuncionales,
la mayoria de los indicadores dc rendimiento son inapropiados. La nucva mancra de operar requiere solo
cualro indicadores de rendimicnto:

- Calidad

- Tiempo total de fabricacion
- Costo

- Servicio

El propésito de reducir las métricas a cuatro simples indicadores es que todos los integrantes de una
organizacion pueden enfocarse en ¢llas en todo momento; s¢ pueden entender y desplegar con facilidad; y
sobrc todo impulsar los resultados deandados, sin corter ¢l riesgo de que. surjan conflictos entre las
métricas, pueden surgir métricas que no producen més que mucho ruido y otros problemas que son comunes
cuando las actividades sc sobrestiman.

3.4~ GLOBALIZACION Y BPR

Los sistemas actuales de operar empresas globalmente no sacan provecho de la excelencia operativa bisica
dentro de una compafiia, Con suma frecucncia, las compaiiias que se desemipedian en ¢! contexto global
descentralizan sus operaciones, y asignan la responsabilidad de la utilidades y pérdidas a un pais o rcgion y
relegan los avances al nivel local. (Desde luego, debido a las diferencias en reglamnentos y - tribitacion,
incluso es posible que se requiera que cowmpaiias orientadas hacia los procesos trabajen dentro de una
estructura de compafia local.). Basicamente entre mds grande es una cownpaiiia, y entre inds operaciones se
realizan fucra de sus fronteras, mas imperativo es que emprenda lia Reingenieria de procesos de negocios
(BPR).

3.5.- REINGENIERIA: ;EL MOVIMIENTO HACIA UNNUEVO PARAD]GMA?

La reingenieria - aplicada a los procesos de negocios no es en si misma un paradigina, aunque asi lo
proclamen. Ella sin embargo, requiere de un nuevo paradigma para ser eficaz: el deseo de cuestionarlo todo
continuamente, Es claro que se trata de aplicar Ia Reingenicria, de desafiar nuestros supuestos bisicos acerca
de los negocios, no dard los resultados esperados, falla que muchds tentativas iniciales han demostrado.

Aunque 1a Reingenicria es reciente, en general, los intentos de dinamizar las operaciones de negocios y
mejorar su eficiencia, han sido comunes desde hace mucho tiemnpo, Por cjemplo, los expertos en-eficiencia
que hicieron cstudios de tiempo y movimicuto durante la primera mitad del siglo XX en ocasiones fueron
objeto de burlas, ello no iimpidio que con frecuencia produjeran resultados eficaces, y que su trabajo
condujera al estudio.y a la prictica formal de la ingenieria industrial. El novimicnto para apoyar cl
computador en la década de 1960, trald también de mejorar fa productividad y la cficiencia. Se creyo que
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ambas reducirinm los costos y conducirion al wicjoramiento del servicio al consumidor. La ingemeria
industrial y la computacion tuvieron ¢xito, hasta cierto punto, y contintan sicndo ittiles. En muchos casos,
las opcraciones especificas sc mejoraron y los costos se redujeron, pero los problemas asociados con la
complejidad, el crecimiento organizacional y la burocracia, continuaron,

Una vision conuin del cambio de paradigma considera que los paradigmas de los negocios han variado
debido a la recicnte popularidad de la gerencia de calidad total, 1a tendencia hacia la internacionalizacion, cl
incremiento cu Ia utitizacién de la teenologinn y Ia mubltiplicacién de ta competencia cn todos los sectores
economicos cercanos. Estos factores motivan un nucvo examen de tos preceptos basicos de los negocios pero,
en la mayor parte de fos casos, ¢l paradigma no ha cambiado. De manera comin, la gerencia de calidad total
sc ha considerado cquivocamente un nuevo paradigmia, sin serlo. Los supucstos basicos de los negocios no
cambian por cl hecho de instaurar la gerencia de calidad total, aunque es usual que se fortalezcan. Este
método de calidad cs nuevo y eficaz, sin embargo estd destinado a la aplicacion det descmpeiio y no 4 una
cuidadosa revision de las suposiciones bdsicas. Ann cuando la Reingenieria y la gerencia de calidad total van
por ¢l camino correcto, tienen todavia un largo trecho por recorrer.!

3.6.- EL SEGUNDO CAMBIO PARADIGMATICO

El primer cambio paradigmdtico permanecid un tiempo sin definirse y entrd en escena con bombos y
platillos, Era la vanguardia del movimiento actual para dinamizar los negocios. Dicho cambio paradigmatico
sc basd en la reconocimiento de la necesidad de mejorar la calidad y la eficacia operacional.
Desafortunadamente, los intentos para apoyar se basaron en los vicjos enfoques y utilizaron las mismas
técnicas que no produjeron resultados aceptables en el pasado.

Creemos que las variaciones mas amplias de cste primer cambio- paradigmdtico cstan ocurriendo en la
actualidad. El nuevo paradigma de negocios que funcione tendrd las mismas metas del anterior y debera
también reconocer las relaciones y los requerimicntos que cse primer inlento no tuvo en cuenta. La
diferencia mas importante radica en comprender Ia naturaleza del cambio.

Si bien 1o mayor parte de los aspectos importantes del cambio son bien conocidos, no ocurre igual con la
habilidad para utilizarios con eficacia. El principal de cstos aspectos cs la capacidad para usar ¢l cambio de
manera continua, La habilidad para cambiar con rapidez es también necesario ganar ventaja competitiva, El
segundo cambio paradigmatico serd ¢l desarrollo de enfoques para aplicar {a Reingenierfa a los negocios,
con el concepto del cambio continuo y dirigido. Hemos denominado este novisimo conjunto de conceptos de
negocios paradigma cambiante.

3.7.- EL PARADIGMA CAMBIANTE

Un consultor cotizado y algunos filésofos cldsicos han sostenido que lo inico constante ¢s ¢l cambio, con las
mejoras en transporte y distribucion, fa natraleza internacional de los negocios y los avances de la
tecnologia, ¢l cambio de cstd haciendo cada vez mas veloz. En tanto mercado, gobierno y tecnologia
continiien sus presioncs, 1as actividades de negocios, los métodos y las operaciones necesitardn constantes
revisiones y modificaciones”. ' ‘

El paradigma cambiantc, nuevo enfoque aplicado a los negocios, considera que la operacion estd orientada
hacia un cambio contimio y sostiene, ademnas que calidad y eficiencia sélo pueden mejorarse a través de una
constante evolucion. En cste ambiente, los trabajadores y los gerentes estin a la expectativa de preguntarlo
todo y buscar nuevos y mejorados caminos para realizar sus labores, Todas las reglas y ¢l trabajo son
analizadas constantemente. Las nuevas ideas se estimulan y las evaluaciones se hacen mediante la
implantacion de las modificaciones apropiadas. '

! ‘Fapscatt, Don & Caston, Art. Cambios de Paradigmas Empresariales, 1995
‘Tapscott, Don & Caston, Ait. Caumbios de Paradigmas Empresariales, 1995
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Asi. la redundancia en el proceso y las reglas innecesarias sc climinan. Todo lo que sc haga estard
relacionado con un propdsito y éste, a su vez, con ¢l objetivo cmpresarial. Esta cvaluacion permitird a
directivos y trabajadores comprender con claridad el valor de cada tarea que se lleve a cabo y compenctrarse
con la operacion real de la compaiia,

Una gran parte de la operacidn en el paradigma cambiante involucra una interpretacién de la necesidad de
cambiar formalmentc ¢l modelo y el control. Estos modctos son ¢l fundamento para la simutacién, ¢l andlisis
del impacto y la estimacién de costos que resultan vitales para cvaluar ideas nucvas y diseflar el mis eficaz
escenario de implantacién,

Los modelos comienzan con la operacion actual, significa la operacion presente en cualquier momento ¢n el
ticmpo. Et cambio se define entonces, como una modificacién de las reglas, politicas, procedimientos,
procesos y demds actividades existentes. Cuando se implanta cada cambio, la operacién resultante sc
convicrte en la actual y el siguiente cambio sc aplica a esa version: asf ¢s como cvoluciona.

El paradigma cambiante es un medio ambiente conceptual, Una vez que la compailia empicza a funcionar
dentro de este paradigma, el proceso de Reingenieria nunca cesa; por el contrario, s¢ vuclve constante y en
direccion ascendente cuando la compaiiia evoluciona hacia una mejor calidad y eficiencia. Este proceso
representa un nuevo ciclo de vida de la operacién de negocios.

3.8.- EL NUEVO CICLO DE VIDA DE LA OPERACION DE NEGOCIOS

Como resultado de la operacién dentro del paradigma cambiante, surge un nuevo ciclo de vida en [fa
operacidn de negocios. Este ciclo difiere considerablemente de los que existieron en ¢l pasado y combina
operacion de ncgocios, produccidn, scrvicios de informacién y comunicaciones ¢n in conjunto integrado. Si
antes no sc enfatizo esta relacion, hoy se hace necesario considerar la interaccion de sus componentes. Una
vez comenzado el ciclo no se volverd obsoleto y concluird cuando se reecmplace la operacion, lo cual
constiluye su segunda gran diferencia con los anteriorcs.

En ¢l paradigma cambiante, fa Reingenicria representa una evolucion constante de la operacion, encaminada
hacia la perfeccion. Este proceso continuo tiene un comienzo definido pero, debido a su constante uso como
clemento de capacitacion, no tiene fin. Sin embargo, los niveles de actividad descienden de manera
significativa después del proyecto inicial de Reingenieria.

3.9.- ;QUE ES LA CALIDAD?

Como se ve en la siguienle grafica, para cada persona, calidad significa algo diferente. Para arnionizar- estos
puntos de vista, la definicion de calidad debe incluir varios elementos. Ademds, fa definicion serd 0tit en Ia
medida en que haya concenso al respecto. Hoy cn dia, las compafifas comienzan los = programas de
Reingenierfa y de calidad sin una comprensién clara de lo que ésta ultinia significa dentro de su industria o
actividad particulares. Si esto sucede, el esfierzo puede resquebrajarse fatalmente.
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CLIENTE/MERCADO ,
ADMINISTRACION
DE LA COMPARIA

CALIDAD

ESTANDARES
DE LA INDUSTRIA

PRACTICAS DE
LDS TRABAJADORES

Los diferentes puntos de vista sobre la calidad

FFUENTE: Cambio de Paradigmas Empresariales, Don Tapscott, Art Caston

Cualquier equipo de persona de una compaiiia, sus clientes y sus competidores son el mejor grupo para
definir a calidad. En la realidad, ninguno de sus tres componentes puede realizar en forma individual el
trabajo. Esta definicién prictica de calidad debe contener pardmetros especificos en dos - niveles, Los
referenies de la compafiia deben establecer el primer nivel mediante el marco de referencia de la calidad, con
base en el conocimiento que tienen de su mercado, sus clientes y sus competidores. En ¢l segundo nivel debe
definirse la calidad para cada linea del negocio desde la posncxén del cliente, los empleados la
administracion y o que esté haciendo Ia competencia.

Al ijgual quc la mayor parte de acciones en ¢l paradigma cambiante, la definicién de calidad: debe serun
objetivo en movimiento: variara de manera constante segin las perspectivas que incluyan cste cambio. Esta -
condicién tiene implicaciones de gran alcance cuando las operaciones, produccion, estrategia y necesidades
de servicio dependen directamente de la definicion y tienen necesidad de cambiar para responder a los
ajustes de la misma. En consccuencia, es necesario revisarla cada trimestre, como minimo, , para permanecer
atentos a las demandas del mercado’.

3 “T'upscott, Don & Caston, Art. Cambios de Paradiguas Empresariales, 1995
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3.10.- MEJORAMIENTO CONTINUO DE LA CALIDAD

El mejoramicnto continuo de la calidad cs un proceso mediante ¢l cual Ia calidad mejora conslantemente,
Dec acuerdo con los principios dc W. Edwards Deming, 1a calidad sélo se puede elevar como parte de un
mejoramicnto en curso de los procesos de trabajo de una compaiiia. Esto exige la compresion de los procesos
de Ia cmpresa y la implantacion de una injciativa de calidad total que incluye un compromiso para cl
mejoramicnto continue de la calidad en cl nivel mas alto de la compafiia, la distribucion organizada de los
recursos de la misma, la educacion pecesaria para modificar la cultura corporativa y la instauracion de la
calidad como la primera meta empresarial,

Se considera que para lograr un buen desempeiio en un programa de calidad total, los gerentes y los
trabajadores deben entender la operacion a un nivel detaltado. Para dirigir los temas y cvaluar los cambios
propucstos necesita la informacion disponible orientada a resolver los interrogantes de quién, qué, cudndo,
donde, como y por qué. Adewmas de la operacion. se deben entender los sistemas de apoyo, produccion y
comunicacion. Solo cuando se aprecie este conjunto como un todo, podrd comprenderse la operacion y
controlarse ¢l cambio dentro de clia,

En la actualidad, la mayoria de iniciativas de calidad no apoyan factores claves en este concepto. La miyor
parte de fas empresas y firnas de consultarla enfocan las iniciativas de calidad como un esfuerzo de un solo
paso que uha vez implantado deberia brindar calidad por inuchos afos. Ademds los esfuerzos s¢ han
oricntado por departamentos y no por procesos. Por dltimo, los esfuerzos continban utilizando la medicion
de calidad como base para la misma.

Cuando el movimiento hacta una operacion se basa en wn mejoramiento continuo de Ja calidad, sc utiliza
una seric de pequefios enfoques para awmentarfa. Los procesos cambian a través del tiempo y no como
resultado de una accién mica. El mejoraniiento continuo de Ia calidad es, entonces, un compromiso para
cambiar cn una forma controlada directamente desde el punto que se adopté.

3.11.- LA IMPORTANCIA DE LA CULTURA CORPORATIVA

Cada compaitia tiene una cullura que se levania sobre los paradigmas mds profundamente afianzados dentro
de la misma compaiiia y proporciona un telon de fondo que da significado a todas las accioncs de los
empleados. La cultura subyace a través de la politica y los procedimientos escritos, y surge a partir de
actitudes elementales. La mayor parte de las culturas corporativas s extienden a toda la empresa, con
algunas variantes entre las divisiones cuando éstas se encuentran separadas o son muy independientes. La
cultura ticne su mayor impacto cn dos dreas: las relaciones interpersonales y el cambio. En cllas tiene tanta
influencia, que los nuevos enfoques deben contar con la cultura existente o fracasaran con facilidad. Esta es
una de las complicaciones radicales para aplicar las nuevas tecnologias de administracion. Cualquier método
administrativo que s¢ considerc de manera especifica la cultura, tiende a funcionar en algunas
organizaciones y a fracasar cu otras.

3.12.- CATEGORIAS DE LA CULTURA

No hay categorias aceptadas como generales para la cultura corporativa. es mas apropiado considerar la
cultura como un conjunto de ciertas caracteristicas que al mezclarse en diferentes grados constituiria la de
cada organizacion, aunque algunas de csas caracteristicas no combinen bien con otras. A continuacion se
cita algunos términos utilizados para describir 1a cultura;

o Abierta: organizaciones en las que son comunes la alta movilidad, fos niveles formales y fa gerencia

matricial o por equipos.
* Progresiva: una organizacion que quicre avanzar ¢ intenta cosis nucvas.
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¢ Politica: una organizacion por clancs, puede ser abierta o formal, pero con una administracion que
permite, quizd favorece, la formacion de alianzas informales para tomar decisiones de negocios no por
concenso, sino por fiiera de los procesos formales.

¢ Empresarial: siguc cl estilo de una organizacién politica, pero sin alianzas: cada persona para si wmisny;
s¢ fomenta la iniciativa que pucde ser constructiva o destructiva; por lo gencral tiende a ser mis abicrta
que formal.

FUENTE: Cambio de Paradigmas Empresariales, Don Tapscolt, At Caston

Otras caracteristicas culturales incluyen la refacion entre los trabajadores y fa gerencia, los sindicatos que
imparten un cicrto conjunto de pardmetros culturales, y factores culturales nacionales.

3.13.- CULTURA Y PROYECTOS DE CAMBIO

El impacto de fa cullura sobre los proyectos de cambio pueden ilustrarse utilizando algunas de cstas
caracteristicas. Un cjemplo es el impacto de una simple politica corporativa. Si se cstablece una politica en
una cubtura formal, se supone que se scguird y, usualmente, asi sucederd. Si el presidente de un banco, de los
cuales desarrollan culturas formales, expide una orden que restringe la adquisicion de computadoras
personales de una marca especifica, la orden se hard efectiva. En cualquier entidad de tipo cultural mds
abierto es probable que el presidentc no expida una orden de esa naturaleza, y si lo hiciera, no
necesariamente se cumpliria. Las solicitudes pueden hacerse y otorgarse por exencion a la politica en csas
culturas o, en algunas compaias, se puede presumir csa exencion. Estos enfoques difieren ¢n gran medida y
afectan de manera profunda los proyectos de Reingenieria.

Calidad, cultura, organizacién, infracstruclura y, quizd, los procesos de ncpocios contienen- elementos
inconscienics de los paradigmas y de una gran aflucncia. Para avanzar hacia una posicion mds competitiva
cn fundamental contar con la habilidad para examinar, entender y cambiar los mds profundos fundamentos
del pensamicnio cmpresarial,

3.14.- REINGENIERIA DEL TRABAJO

Si cxistiera un término de lo sistemas de informacién que mereceria una medalla olimpica, la expresion
Reingenieria del trabajo probablemente habria ganado la medalla de oro o la de plata a comienzos de I
década de los afios noventa, otros (érminos que se dirigen al mismo aspecto del redisefio de (rabajo por
medio de la tecnologia incluyen redisefio de sistemas de trabajo (procesos estratégicos de. valor agregado),
redisefio de procesos de negocios (de las politicas, sislemas y estructiras organizacionales que los sustentan)
y la nueva ingenieria industrial (es la transformacién a (ravés de una serie de actividades relacionadas entre
si que convicrten insumos en productos). En general, todo sc reficre al andlisis y (re)disefio de flujos de
trabajo y procesos de negocios, en algunos casos incluyendo procedimicntos y tareas. (De hecho, la palabra
Reingenieria puede ser engafosa cuando se aplica a la creacién de una nueva organizacién, ya esto puede
implicar que el producto tenga un grado mds aho de estructura y rigidez del deseado. La rearquitectura
(identificar y cuantificar todos los recursos que estdn dedicados a cada proceso especifica) es quiza mds
apropiado. sin embargo, aqui se utiliza Reingenieria debido a la amplia aceptacién de esta palabra).

El elemento bésico de la ingenicria o tarea simple, cuya orientacién es hacia ¢! conocimiento de los
servicios, cominmenic genera ambicntes que son repetitivos, inclinados a los errores y caracterizados por
una amplia administracién y controles administrativos, La visibilidad limitada del trabajador y de la
administracion sobre ¢l proceso y los objctivos generales. El control de responsabitidades por los resultados
finales a menudo no es explicito debido a superposiciones funcionales y a la falta de tareas completas. La

46



atomizacion y la excesiva especializacion con frecuencia causan retrasos innceesarios, burocracia y batallas
de pandillas. Cuando sc aplica la tecnologia, liende a ser subdptima, eliminando pequeiias partes del proceso
o mecanizando ineficiencias. Peor aiin, esta rige los procesos inapropiados.

La alternativa dominante para el tardio taylorismo (método de organizacion cicntifica de trabajo, modelo
faissez-faire) ha generado los procedimicntos realmente extravagantes que existen cn las organizaciones
medianas o grandes. En realidad nadie esta seguro del por qué lo hacemos asi. Pero por lo general lo hemos
estado haciendo asi desde que se ticne memoria de cllo. Esto sc convierte en materia de leyendas, como ¢l
nucvo empleado que le pregunta a su gerente qué pasaria si se climinara un informe semanal que se ha
venido cnviando durante afos. ¢l gerente responderia que honestainente no sabe, y sugeriria que tratard de
no producirlo durante una semana. Meses mnds tarde, no ha habido ninguna queja y se climina cl informe que
ha consumido ¢! 30% de su trabajo. Historias como ésta muestran la pusta del iccberg. Algunos procesos de
negocios les ha sucedido,
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Uno de los conceptos legados por los toltecas cs t toltecayotl, hacer las cosas con el corazon endiosado = Por
cllo las artes menores se aproximan a la grandeza de las anes mayores. En cada objeto se imprime la betleza
total de la vida. En este marcador de juego de pelota, procedente de ta cindad Chinkultic, los glifos registran
cl movimicnto de la deidad solar,

CAPITULO IV



4.- METODOLOGIA REINGENIERIA DE PROCESOS

Los teéricos de la Gran Explosion (creacion del universo) sostienen que toda la maleria que existe en la
actualidad, que desde este momento ¢n adelante no s¢ perdera nada, y que no se creard ninguna materia
nucva: Si uno accpta esta teoria, entonces Ia Reingenieria de procesos, sea lo que sea, no puede ser algo
nucvo y novedoso. Pera en realidad, cn un nivel nienos que cosmoldgico, reiine todas las técnicas conocidas
y las organice de tal manera que estas técnicas lieven un nuevo renombre. lo cual indica que tuvieron
innovaciones, pero que en la realidad solo es una nueva envoltura de algo ya conocidas. La metodologia de
Reingenicria de Procesos, su composicidn principal consta de diversas técnicas administrativas y
metodoldgicas con las cuales se vera lo que la gentc ya conoce ¢ las cuales ayudaran a un mcjor
cntendimicnto de la misma':

e Las nucvas técnicas adniinistrativas producirdn resultados valiosos aun cuando no ticnen ¢l mismo fin
que la Reingenieria de Procesos.

¢ La realidad cs que no ¢s necesario crear nucvas técnicas sino solo usar las ya conocidas de una forma mas
inteligente para que cuinplan objetivos determinados.

s Esta metodologia que sc aplica utiliza diferentes técnicas lo cual nos ayudara a su transformacién hacia
¢l objctivo deseado, ademas de que las técnicas a emplear dar resultados rapidos, to cual cumple con cl
objetivo de su rapida aplicacion ya que es lo que se pide a mas corto plazo de las empresas.

La metodologia costa dc seis ctapas: Preparacion, Idemtificacién, Vision, Diseilo Idealizado (a lo que se
quiere llegar), Diseiio Real (Lo que pedemos hacer en la vida real) y Transformacion, Las etapas fueron
disefiadas para hacerse de una forma rdpida y continua, Ia cual despuds de cada etapa presenta resultados....

Las ctapas de csta metodologia se subdividen en difcrentes tarcas debido a que es mds dificil expresarlo a
través de la forma cscrita nos ayuda con las técnicas a que cumplan determinadas caracteristicas, También
podenios decir que alguntas de cstas tarcas se pueden adelantar pero al final todas se tiencn que reunir para
llegar a la terminacién de una ctapa.

' Como Hacer Reingenicria, Manganelli, Raymond L. & Klein, Mark M., 1995
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ETAPAS Y TAREAS

PREPARACION

IDENTIFICACION

*Reconocer la necesidad
sDesarrollar consejo ejecutivo
sCapacitar al equipo
+Planificar el cambio

smodelar clientes
*Dafinir y medir rendimientos
sDeflnir entidades

sModelar procesos
sidentificar actividades p

sExtender modelo de proceso
«Correlacionar organizacion
sCorrelacionar recursos

sFijar prioridades de procesos

VISION

sEntender estructura del proceso
sEntender flujo del proceso
sldentificar actividades de valor
agregado

*Referenciar rendimientos
*Determinar impulsores del
rendimiento

sCalcular oportunidad
sVisualizar el ideal (externo)
Visualizar ei ideal (interno)
sintegrar visiones

Definir subdivisiones

~.=

TRANSFORMACION

DISENIO OPERACIONAL

DISENO IDEALIZADO

Compietar disefio del sistema
Ejecutar diseiio técnico
sDesamollar planes de prueba y
de Introduccién

sEvaluar al personal

sConstruir sistema

sCapacitar al personal

sHacer prueba piloto del.nueve
proceso

sRefinamiento y translcién
Mejora continua

sFacultar a empleados que tienan
contacto con clientes
sidentificar grupos de
caracteristicas de cargo

«Definir cargos/equipos

sDefinir necesidades de destreza
y personal 1

sEspecificar la estructura
gerenclal <“:__.1

*sRedisediar fronteras
organizacionales

Especificar camblios de cargos
sDisefar planes de camreras
+Definir organizacién de transicion
sDiseiar programa de gestion

del camblo

Diseiar incentivos

sPlanificar implantacion

Modelar reiaciones de entidadas
sReexaminar conexiones de los
procesos

sinstrumentar e informar
sConsolidar interfases e
informacién

sRedefinir aiternativas
sReubicar y reprogramar
controles

*Moduiarizar

*Especificar implantacion
#Aplicar tecnoiogia

sPlanificar implantacion

FUENTE: Como Hacer Reingenierfa, Raymond L. Mangalli, Mark M. Klein, con modificacioncs propias.

4.1.- PREPARACION

El propésito de csta etapa cs movilizar, organizar y estimular a las personas que van a realizar cf rediseio.
Esta ctapa producirs un mandato de cambios, una estructura organizacional, una constitucion gencra para el
cquipo de Reingenicria, un plan de accion. Para llegar a responder csta etapa hay que pensar las respuestas a

las siguicntes preguittas.

- {, Cémo deben estar formando los equipos?

- ¢, Como deben scr los alcances de este proyccto?

- ;, Comno podemos hacer que los empleados apoyen csta propuesta?
- {, Como nos vamos a desarrollar para llegar ahi?

TAREA

TECNICA ADMINISTRATIVA

Reconocer la necesidad

Desarrollar concenso ejecutivo {Facilitacién
Blsqueda de metas

Capacditar al equipo

Motivacion

Formacién del equipo

Planificar el cambio

Gestion del cambio
Administracion del proyecto
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RECONOCER LA NECESIDAD: La necesidad de hacer Reingenieria sc reconoce por lo general como
resultado de un cambio: un cambio en el mercado, o en tecnologia, o ambiental. Como resultado de tal
cambio, un alto administrador motivado por el dolor, problemitica de su organizacion: trata de rediscar. En
este punto et patrocinador con frecuencia consigue un facilitador.

DESARROLLAR CONCENSO EJECUTIVO: Sc celebra una reunion de trabajo, por Jo general de un dia
de duracion, a la cual asisten los patrocinadores, los duefios del proceso y el facilitador. Su propésito cs
cducar al grupo gerencial ¢n la metodologia y la terminologia que s¢ van a usar, ascgurar liderazgo y apoyo
para ¢l proyecto, definir las cuestiones que se van a tratar, identificar a otros intcresados y fijar metas y
prioridades para ¢l proyecto. En esta tarea se organiza también el equipo de Reingenicria y se desarrolla su
mando.

CAPACITAR AL EQUIPO: Esta tarea capacita al cquipo para acometer su mision. Incluye delinir las
expectativas de la administracién, desarroliar trabajos en cquipo, aprender cf método, escoger las
herramientas manuales o automatizadas que se van a usar en el proyecto, adoptar una terminologia comun,
trabajar con ejemplos de reingenierfa y finalmentc asumir la responsabilidad del proyccto.

PLANIFICAR EL CAMBIO: Esta tarea rcconoce explicitamente que habrd resistencia a los cambios que
introduzca el proyecto de Reingenierfa y que el cambio hay que gestionarlo para que el proyecto saiga
adelante. Inicia la gestion del cambio identificando a los interesados . Define como s¢ mangjardn las
comunicaciones para asegurar que los interesados se mantengan informados de una manera constructiva.
Identifica métodos de evaluar el grado de aceptacion de los diversos interesados y métodos de intervencion si
csa aceptacion no es adecuada. Esta tarea desarrolla igualmente el plan y la programacién del proyecto y
define los métodos de administracién de éste si todavia no se han especificado.

4.2.- IDENTIFICACION

El propésito de esta etapa cs desarrollar y comprender un modelo del negocio con procesos orientados al
cliente. En clla se¢ producen definiciones dc clientes, procesos, rendimientos y éxitos, identificacion de
actividades que agregan valor, un diagrama de organizacion, recursos, volimencs y- frecucncias; y la
scleccion de los procesos que s¢ deben rediseiiar.. Ahora nos preguntaremos en esta etapa lo siguiente:

- ¢ Qué procesos ticnen valor agregado?

- {Qué procesos vamos a redisefiar?

- ;Como son {os prineipales procesos?

TAREA TECNICA ADMINISTRATIVA
Modelar clientes Modelacién de clientes

Definir y medir rendimiento Medida del rendimiento
Anélisis de tiempo de ciclo

Definir entidades Modelacion de procesos
Modelar procesos Modelacion de procesos
Identificar actividades Modelaclon de procesos

Andlisis de valor de proceso
Extender modelo de proceso  |Modeiaclén de procesos

Programas de integracion de
proveedores y 50clos

Correlacionar organizacion Modelacion de procesos

Andlisis de flujo del trabajo
Correlacion organizacional
Correlacionar recursos Contabilidad de costos de actividades
Fijar prioridades de procesos  JAnélisis de valor del proceso




MODELAR CLIENTES: En esta tarca sc identifican los clictes externos, sc definen sus necesidades,
descos y sc identifican las diversas interacciones entre la organizacion y sus clientes.

DEFINIR Y MEDIR RENDIMIENTOS: Esta tarca define medidas de rendimicento orientadas al cliente y
determing los actuales niveles de rendimicnto, tanto promedios como variaciones. También cxaming fas
normas actiales ¢ identifica los problemas de rendimiento.

DEFINIR ENTIDADES; Esta tarca define las entidades o cosas con que negocian fas organizaciones. Una
cntidad es una abstraccion que sc realiza en uno o mds casos especificos. Algunos atribstos de entidad
guardan relacion con el estado en que s¢ encuentra la entidad, por cjemplo, enpleados o jubilados. Algunas
cutidades, como clientes y empleados. son de larga duracion y se denominan pernancntes. Otras como
pedido o cheques, son transacciones. Esta clapa define también los estados en quc pueden encontrarse cada
cntidad, y correlaciona los cambios de estado con las interacciones.

MODELAR PROCESOS: Esta tarea define cada proceso ¢ tdentifica su seric de cambios de estado. Define
los objetivos del proceso y los factores criticos del éxito. Identifica los insumos y los resultados del proceso.
El proposito de esta tarca es obligar al equipo de Reingenieria a ver el trabajo del negocio ¢n wna forma
nueva: con relacion a los procesos en vez de las funciones. Los procesos proceden del andlisis de {as serics de
canibios de estado; o sea que un proceso es una seric de actividades que convierte insumos en productos
cambiando el estado de una o mds entidades de interés.

IDENTIFICAR ACTIVIDADES: Esta tarea identifica las principales actividades necesarias para cfectuar
cada cambio de estado. Determina asimismo ¢l grado en que cada actividad agrega valor, es decir, el grado
en que la actividad contribuye a satisfacer las necesidades o deseos del clicnte.

EXTENDER MODELO DE PROCESO: Esta tarca identifica a los proveedores internos y externos y sus
tieracciones con tos procesos. En este punto, cl niodelo del proceso empicza a revelar que ciertos individios
y prupos dentro de Ia organizacion son 4 la ver proveedores y clientes. El proceso tomi forma:

MEDIDAS DE RENDIMIENTOQ: La tarca identifica medidas adicionales de rendimicnto orientadas a los
clientes internos y las tncorpora también ¢n el modelo de proceso.

CORRELACIONAR ORGANIZACION: Esta tarca define las organizaciones que toman parte en cada wna
de las actividades principales y el tipo de su paricipacion. Por consiguiente, define la frontcra
procesos/organizacion,

CORRELACIONAR RECURSOS: En esta tarea s¢ calcula el niimero de empleados y los gastos en cada
actividad y cada proceso. También se calculan los voliimenes y la frecuencia de las transacciones, Esta
informacion se utiliza para computar los costos anuales estimados por actividad y por proceso, lo mismo que
el casto unitario por transaccion.

FIJAR PRIORIDADES DE PROCESOS: En esta tarca se pondera cada proceso por su impacto sobre las
metas del negocio y las prioridades fijadas (DESARROLLAR CONCENSQ EJECUTIVQ), y por los recursos
consumidos. Sc toman ¢stos en cuenta, lo mistuo que ¢l fiempo, el costo, la dificultad y cl ricsgo de la
Reingenieria en un enfoque nuultidimensional a fin de fijar prioridades para el proceso de Reingenicria, Una
vez que sc fijan Ias prioridades, las siguicnies ctapas siguen el proceso seleccionado.
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4.3.- VISION

El propdsito de csta ctapa cs desarrollar una visidn del proceso, capaz de producir un avance decisivo en
rendimicnto. Se identifican en la clapa de Vision los elementos existentes del proceso, tales como
organizaciones, sistemas, flujo de informacion, problemas y cucstiones corricntes. También se producen
medidas comparativas del rendimicnto actual de los procesos, oportunidades de mejoramicnto y objetivos,
una definicion de los cambios que se necesitan, y una declaracién de la vision del nuevo proceso. (Qué
preguntas debemos hacer?

- ¢, Cémo sc mueve la informacion en la empresa?

-, Como sabe licgar a las metas y seguir atendiendo?

- ;, Qué puntos débiles y fucrtes tenemos en la empresa?
- ¢, Qué subsistemas dependen de nuestros procesos?

- ¢, Cémo s nuestra compelencia?

- ¢, Cémo podemos aprender de las otras empresas?

TAREA TECNICA ADMINISTRATIVA
Entender estructura del proceso {Analisis de flujo del trabajo

Entender flujo del proceso Anélisis de flujo del trabajo
Identificar actividades de valor [Analisis de valor del proceso
agregado

Andlisis de tiempo de ciclo
Referenciar rendimiento Benchmarking
Determinar impulsores del Analisis de flujo del trabajo
rendimiento
Calcular oportunidad Andlisis de tiempo de ciclo

Visualizar el ideal (externo) Visualizacion
Programas de integracién de
proveedores y Socios

Visualizar el ideal (interno) Visualizacion
Integrar visiones Visualizacién
Definir subdivisiones Visualizacién

ENTENDER LA ESTRUCTURA DEL PROCESQ: Esta tarca amplia nuestra comprension de los aspectos
estilicos del proceso modelado (MODELAR PROCESQS, EXTENDER MODELOS DE PROCESO)
identificando todas las actividades y los pasos del proceso; identificando todas las actividades (y los paso$ del
proceso); identificando todas las organizaciones, funciones y cargos primarios que toman parte en €l;
preparando una malriz de actividades/pasos contra organizacién/cargos, ¢ identificando sistemas y
tecnologia usados y politicas aplicables.

ENTENDER EL FLUJO DEL PROCESO: El objetivo de esta tarca y la anterior es desarrollar suficicnle
comprension de la manera como funcionan los procesos actuales para ascgurar que sus reemplazos
rediseiiados rcalmente representan mejoras. considerables. El nivel de detalle necesario para lograr- esta
comprension puede variar, pero siempre serd inferior al que se requiere para rectificar el proceso actual. Por
eso hablamos de entender més bien que de analizar en los enunciados de estas tarcas.

IDENTIFICAR ACTIVIDADES DE VALOR AGREGADQ:En esta larea se evalia el impacto de cada -

actividad del proceso sobre las medidas de rendimiento externo para identificar actividades que agregan
valor, las que no lo agregan y las que son puramente de control interno,
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REFERENCIAR El RENDIMIENTO: En esta tarea sc compara ¢! rendimicnto de los procesos de la
cmpresa y ka manera cono se fleva a cabo, con los de organizaciones semejintes, a fin de obtencr ideas pasa
mcjorar. Las organizacioncs semcjantes pueden cstar dentro de la misma familia corporativa o puede ser
compafiias comparables, lideres de la industria, o realizadores que se consideran las mejores en su clase. La
farea consiste cn identilicar empresas comparables, determinar el rendimicnto de su proceso. las difercncias
principales y evaluar la aplicabilidad de nuestros procesos,

DETERMINAR LOS FACTORES DE IMPULSO DE RENDIMIENTOS: Esta tarea define los factores que
determinan el rendimicnto del proceso identificando fuentes del problemas y errores; estimadores ¢
inhibidores del rendimiento del proceso;, disfunciones e incongruencias, fragmentacion de actividades v
oficios; lagunas de informacién o demoras.

CALCULAR OPORTUNIDADES: Esta tarca aprovecha toda fa informacion adicional desarrollada hasta
ahora en csta etapa para ampliar la evaluacion inicial de la oportunidad de mejorar ¢l proceso (FLJAR
PRIORIDADES DE PROCESOS). Calcula el grado del cambio que se necesita y la dificultad de hacerlo. sus
costos y beneficios, el nivel de apoyo que teudra, y los riesgos de efectuarlos. Tambidn sc definen las
oportunidades de mejoramiento a corto plazo que pueden emprenderse imnediatamente.

VISUALIZAR EL IDEAL (EXTERNQ): Esta tarea describe como operaria el proceso una vez optimizadas
todas las medidas de rendimiento externo. En particular, describe ¢l comportamiento de fas actividades que
tienen interfaz con clientes y proveedores.

VISUALIZAR EL IDEAL (INTERNO): Esta tarea describe como operaria el proceso con todas Ias medidas
de rendimiento intento optimizadas. Repite, la tarea anterior, tratando a los participantes internos como
clientes y proveedores, Esla tarea describe también como se cjecutarian las funciones claves de cada cargo
para alcanzar ¢l rendimicnto ideal.

INTEGRAR VISIONES: Es posible que los idcales internos estén en conflicto. Esta tarea identifica tales
conflictos y busca refaciones entre las capacidades alternas para producir la vision integrada mas cficaz.

DEFINIR SUBDIVISIONES:  En esta tarea sc examina cl tiempo necesario para realizar la vision del
proceso, y la posibilidad de definir subdivisioncs sucesivas entre el proceso actual y Ia vision completamente
integrada. Cada subdivision, si se deftne, sc relaciona con metas de rendinitento.

4.4.- DISENO IDEALIZADO

El propésito del disefio idcalizado ¢s especificar las dimensiones técnicas del nuevo proceso. Esta etapa
produce descripeiones de la tecnologia, normas, procedimiicntos, sistemas y controles empleados por el
proceso de Reingenicria, Produce disefios para la inlcraccion de los elementos sociales y técuicos.
Finalmente, produce planes preliminares para el desarrollo de sistemas y procedimientos; aprovisionamiento
de mdquinas, programacion clectronica y servicios, mcjora de instalaciones, prucbas conversion ¢
implantacion. Y las pregusntas claves son:

- ¢, Como adquirir estos recursos hunmanos y materiales?

- ¢, Como se van a organizar ¢stos recursos? ‘
- ¢, Qué rccursos son necesarios para aplicar la Reingenicria?
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TAREA TECNICA ADMINISTRATIVA

Modelar relaciones de Ingenieria informatica

entidades

Reexaminar conexiones de los }Anélisis de fiujo del trabajo

procesos

instrumentar e informar Ingenieria informatica
Medida del rendimiento

Consolidar interfases e Ingenieria informatica

informacion

Redefinir alternativas Ingenieria informatica

Reubicar y reprogramar Ingenieria informética

controles

Modularizar Ingenieria informatica

Especificar implantacion Ingenieria informatica

Aplicar tecnologla Ingenierfa informatica
Automatizacion estratégico

Pianificar implementacion Automatizacion estratéglco
Administracion del proyecto

MODELAR RELACIONES DE ENTIDAD: Esta tarca identifica las relaciones entre entidades. Identifica
también la dircccion y cardinalidad de dichas relaciones, esto es, si la relacién es de uno a uno, de uno a
muchos o de muchos a muchos, y cuil entidad es duefia de otra entidad. Puesto que las entidades son las
¢osas con que ticnen que ver un proceso, los clementos téenicos del proceso comprenden recoleccion de
informacion sobre fas entidadcs. Esta tarea es un primer paso para modelar datos.

REEXAMINAR CONEXIONES DE LOS PROCESOS: Esta tarca considera si el movimiento de pasos
entre actividades, de actividades entre procesos o Ia redistribucion de la responsabilidad de los pasos pueden
mejorar el rendimiento. Identifica también casos en que una mejor coordinacién entre actividades mejoraria
¢l rendimicento.

INSTRUMENTAR E INFORMAR: Esta tarca identifica la informacion necesaria para medir y mancjar ol
rendimiento del proceso, define puntos donde la informacién se puede almacenar y agregar subprocesos.
segin s¢ necesite, para captar, reunir y diseminar la informacion necesaria.

CONSOLIDAR INTERFACES E INFORMACION: Esta tarea define los cambios de proceso necesarios
para reducir o simplificar interfaces, tanto internas como externas. Identifica y elimina corrientes de
informacién duplicadas, y con ellas fas actividades de reconciliacion necesarias. En términos mds generales,
esta tarea reduce la redundancia,

REDEFINIR ALTERNATIVAS: Esta tarca evalta la necesidad continua de casos especiales, si los hay en el
proceso. si es necesario, considera segregar los casos especiales en procesos separados. En otros términos,
busca rcemplazar un soko proceso complejo por uno o mds procesos simples,

REUBICAR Y REPROGRAMAR CONTROLES: Esta tarea busca reducir el nimero de actividades que no’
agregan valor en ¢l proceso, simplificando la estructura de control de éste. Se logra esto integrando los
controles en actividades que si agregan valor, reemplazando detecta errores por evilar errores, y moviendo la
delcceion del error lo mas cerca posible del punto donde éste ocurre. Esta tarea revisa también las relaciones
logicas entre actividades con objeto de descubrir oportunidades para realizar en paralelo actividades que en
la actualidad se cjecutan cn serie. Obviamente, esto aumentaria la rapidez del proceso.



MODULARIZAR: El propésito de esta tarca cs definir las partes del proceso rediseiiado que se jueden
implantar independientemente. Esta particion del proceso, si ella existe, permite que el proceso sca
distribuido en ¢l espacio o en el tiempo. Ei andlisis formal de esta tarca consiste en determinar las
dependencias entre las actividades del proceso revisado y en determinar interacciones entre actividades. Este
analisis perite agrupar actividades por cambios reiacionados entre si y por proximidad en el ticmpo o en ¢l
espacio, de modo que puedan definir modulos para movimiento y para implantacion.

ESPECIFICAR IMPLANTACION: Esta tarea utiliza los médulos definiclos en la tarca anterior para cvaluar
alternativas estructurales y alternativas de implementacién. El andlisis de estas alternativas conduce luego a
la implantacion clegida de cada modulo en el espacio, el tiempo y la organizacién. Rediseriar fronteras
organizacionales.

APLICAR TECNOLOGIA: La tecnologia es uno de los dos factores claves de Ia Reingenicria de procesos.
La nucva vision del proceso desarrollada en la ctapa de VISION ciertamente liabra sido informada por un
conocimiento de las capacidades, los usos y las limitaciones actuales de [a tecnologia. Pero en tarea se haran
aplicaciones especificas de tecnologia al proceso.

PLANIFICAR IMPLANTACION: Esta tarca desarrolla planes preliminarcs para los aspectos técnicos del
proceso rediseilado, incluiso desarrollo, adquisiciones, instalaciones, prueba, conversién e implantacién. A
¢stos planes se les asignan luego tiempos paralelos de los aspectos sociales del proceso desarrollados en la
siguiente ctapa.

4.5.- DISENO OPERACIONAL

El proposito de esta ctapa cs cspecificar las dimensiones sociales det proceso. La ctapa de disciio real
jiroduce descripciones de la organizacion, dotacién de personal, cargos, planes de carrera ¢ incentivos que sc
cplean en el proceso redisefiado. Junto con la etapa anterior, produce discfios para la interaccion de los
clementos social y téenico. Financicramente, produce planes preliminares de contratacion. cducacion,
capacitacion, reorganizacion y reubicacion del personal. Las preguntas mas intercsantes en csta etapa son.,

- {, Como estard formado el nuevo organigrama?

- ;, Qué metas queremos legar?

- ;, Qué ventajas tenemos en nucstras ireas?

- ¢, Qué tipo de recursos tencimos para la aplicacién?



TAREA TECNICA ADMINISTRATIVA

Facultar a empleados que Facultar a empleados
tienen contacto con clientes

Matrices de destreza

ldentificar grupos de Matrices de destreza
caracteristicas de cargos
Definir cargos/equipos Formacion de equipos

Equipos de trabajo autodirigidos
Definir necesidades de Matrices de destreza
destrezas y personal
Especificar la estructura Reestructuracion organizacional
gerencial

Equipos de trabajo autodirigidos

Redisefiar fronteras Reestructuracion organizacional
organizacionales

Diagramacion de la organizacion
Especificar cambios de cargo  |Matrices de destrezas

Disefiar planes de carreras Matrices de destrezas
Sistema de compensacion por
homologacion

Definir organizacion de Reestructuracion organizacional

transicion

Disefiar programa de gestion  |Gestion del cambio

def cambio

Disefiar incentivos Recompensas e incentivos para
empleados

Planificar implantacién Administracién del proyecto

FACULTAR AL PERSONAL QUE TIENE CONTACTO CON EL CLIENTE: Para mgjorar la respuesta y
la calidad del servicio que un proceso presta al cliente, es preciso facultar al personal que tiene contacto con
¢ste. Esta tarca define los cambios de responsabilidad, autoridad, conocimicntos, destrezas ¢ instrumentos
que se necesitan para capacitar al personal que tiene contacto con el cliente, a fin de que mejore su
desempeiio. Lucgo, reconocicndo que estos empleados son ellos mismos clientes de otros empleados, y asi
sucesivamente, la tarca definc los cambios necesarios para que todo el personal mejore su servicio a sus
respectivos clientes.

IDENTIFICAR GRUPOS DE CARACTERISTICAS DE CARGOS: Esta tarca identifica cl conjunto de
destrezas, conocimientos y orientacion pertinentes tanto al proceso actual como al rediseitado. Luego prepara
dos matrices de los cargos actuales y- los redefinidos frente al conjunto de destrezas, conocimientos y
orientacién, Cada casilla de la matriz da cl nivel de destrezas, conocimicntos y orientacion que se necesitan
para el cargo. Usando estas matrices, la tarea identifica luego grupos de caracteristicas de cada cargo.

DEFINIR CARGOS Y EQUIPOS: Esta tarea evalta la correspondencia entre los grupos de caracteristicas
de los cargos actuales'y los que se necesitan, y entre equipos de cargos actuales y necesidades. Sobre la base
de esta cvaluacidn, [a tarea define nuevos cargos y nucvos equipos. ¢n otros términos, cuando es posible, se
define un solo cargo para satisfacer las necesidades del proceso rediseitado; si esto no es posible, se define un
equipo.
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DEFINIR NECESIDADES DE DESTREZA Y PERSONAL: Esta tarea identifica ¢l nivel de destreza
necesario para cada nuevo cargo y revisa la matriz preparada cn la tarea anterior. ldentifica grupos de
caracteristicas de cargos. La tarca define igualmente la relacion entre niveles de dotacion de personal y
volimenes ¢ identifica las necesidades de dotacion de personal a los niveles actuales y a los proyectados.

ESPECIFICAR LA ESTRUCTURA GERENCIAL: Esla actividad cspecifica como se realizaran en cl
proceso rediseilado los tres componentes principales de la gerencia. [dentificn al duefio del proceso v tas
responsabilidades de [u direccion del trabajo y del desarrollo del personal; define ¢l liderazgo del cquipo. v
evalia Ia necesidad de gerencia de primer nivel y de segundo nivel. Para tomar cstas decisiones. [a actividad
estructura y analiza alternativas factibles.

REDISENAR FRONTERAS ORGANIZACIONALES: Esta tarea considera la convenicncia de cambiar la
estructura organizacional a fin de asegurar que cada equipo perhanezca dentro de una sola organizacion y
reducir el nimero de fronteras organizacionales que el proceso atraviesa,

ESPECIFICAR CAMBIOS DE CARGOS: Egsla tarea prepara una nueva matriz de requisitos de destrezas,
conocimientos y orientacion, frente a transiciones de cargo vicjos a cargos nuevos. Los clementos de fa
matriz consisten en el niimero de grados de cambio que requiere Ja transicién, Esta tarea también asigna
ponderaciones a los requisitos de destrezas, conocimientos y orientacion, ponderaciones que representim Ia
dificultad relativa de adquirir csa caracteristica. Los cambios ponderados s¢ suman Iucgo para producir una
medida de Ia dificultad de efectuar Ia transicion de los cargos viejos a Jos nuevos. La medida de dificultad de
la transicion se nsa para planificar por adelantado la reorganizacién y un plan de estudios para capacitar v
cducar al personal del proceso, o que se vera en la ctapa siguiente.

DISENAR PLANES DE CARRERAS: Esta tarea cs patecida a la anterior, salvo que ahora la matriz s de
transicion de un cargo nuevo a otro cargo nuevo, La tarea proporciona una solucién formal para uno de los
problemas 1uds enfadosos de la Reingenierfa. En los procesos redisefiados. las distincioncs de cargos basadas
¢h posicién jerdrquica v relaciones de dependencia tienden a ser reemplazadas por distinciones basadas e
conocimicntos y destrezas. Pero como la mayor parte de los cargos se enriquecen, son multidimensionales,
de manera que es dificil compararlos directamente.

Algunos cmpleos no lendrin desarrollo de carrera dentro del proceso. En este caso, es necesario identificar
Iransiciones factibles a otros procesos. Puesto que el interrogante ;Como me afeclara csto a mi? esta cn el
fondo de la resistencia al cambio, el éxito en completar esta tarea y comunicar sus resultados ¢s uno de los
componenies nids importantes del programa de gestion del cambio.

DEFINIR LA ORGANIZACION DE TRANSICION: Hasta aqui la etapa se ha concentrado en ¢l diseiio
social necesario para realizar ‘la visién final del proceso. Esta tarea examina e! disefio social de las
subdivisiones, si las hay. Se lleva a cabo paralelamente con la ctapa anterior (ESPECIFICAR
IMPLANTACION) para que los clementos sociales y técnicos del proceso sean congruentes. Habitualmente,
1a necesidad de alcanzar Ia vision final por medio de una serie de subdivisiones la impone cl disefio técnico,
pucsto que desarrollar un nuevo sistema, por ¢jemplo, puede tardar largo liempo. Pero a veces el Disciio Real
impone ¢l avance por ctapas. Esta tarea describe los cargos, los miélodos gerenciales y las estructuras
organizacionales en puntos intermedios entre la situacion corriente y el disefio del procéso final, Tambicn
identifica los cambios que se necesitan para efectuar las trausiciones,

DISENAR PROGRAMA DE GESTION DEL CAMBIO: Esta cs la tarca mds importante de la Metodologia
porque mds proyectos de Reingenicria fracasan por falta de una eficiencia en la gestion del cambio que por
razén de defectos en su disefio Idealizado y Real, Esta tarea refine y amplia cl plan de cambio preparado en
lo anterior, La tarea empieza con la identificacion de los intereses y sus problemas. Algunos intcresados son
personas que desempefian los mismos cargos y tienen intercses comunes, de modo que el cargo misnio sc
pucde tratar como ¢l interesado. Otros inleresados tienen empleo unico, de niodo que el intercsado es el
individuo. Sin embargo, cuando se cjecuta el programa, a cada persona hay que tratarla como un individuo,
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cualquicra que sea su cargo. Para cada interesado, esta tarea define también como se espera que resista, y
define medidas del nivel de resistencia o aceptacion. Luego planifica un programa dc comunicicionces, nn
programa para cvaluar aceptacion e intervenir si es necesario, y un programa de educacion general v
capacitacién para cl personal.

DISENAR INCENTIVOS: El propésito de esta tarea cs concertar las metas individuales, organizacionales y
del proceso definiendo incentivos que motiven a la gente para hacer la transaccion al nucvo proceso,
alcanzar los niveles proyectados de rendimiento y comprometerse a una mejora continua. Esta tarea define
también mecanismos de medicidn y retroalimentacion que se necesitan para sostener la administracion de
incentivos. Este es otro cjemplo de instrumentar ¢ informar. El principio que se siguc es que los incentivos
son mds eficaces cuando la persona a quien se destinan tienen sicmpre conciencia de su actual rendimiento.
Los incentivos son adjudicaciones monetarias y no monetarias y reconocimientos. No debe ser ascensos,
¢stos se deban basar en la capacidad, no en el rendimicnto,

PLANIFICAR IMPLANTACION: En esta tarea se desarrolla planes preliminares para implantar los
aspectos sociales del proceso rediseflado, incluso alistamiento, educacién, capacitacion, reorganizacion y
reubicacién. Estos planes serdn luego introducidos por fases juntamente con los planes paralelos de
implantacién de los aspectos técnicos del proceso desarrollados en las tareas anteriores. Esta tarea definc
también la estructura del gobierno para la etapa siguiente esto es, el papel y las responsabilidades del
patrocinador del proyecto de Reingenieria, del dueifo del proceso, del gerente del proyecto de redisefio y de
otros individuos y organizaciones. A las funciones de servicio de informacion y de recursos humanos les
corresponde un papel principal en lo que continuard.

4.6.- TRANSFORMACION

El propésito de esta etapa cs realizar la vision del proceso implantado y ¢l disefio producido en la ctapa
anterior. La elapa de Transformacion produce una versién piloto y una version de plena produccion para cl
proceso redisefiado y mecanismo del cambio continuo, Segin sean los detalles especificos del disefio de
proceso y ¢l numero y la naturaleza de sus subdivisiones, algunas tareas de la etapa se pucden repetir. En
otros casos, los mecanismos de cambio continuo sc usardn para pasar de una subdivision a otra, Las
preguntas que debeimos contestar para poder desarrollar esta etapa pueden ser.

- ¢, Qué técnicas tendremos que usar para reagrupar la organizacion?
- Como viunos a seguir con csta creatividad para no frenarla?

- ;Como podemuos identificar un buen camino?

- ;Como poder evitar los tropiezos con este nuevo arranque?
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TAREA TECNICA ADMINISTRATIVA
Completar disefio del sistema  {Modelacion de procesos
Ejecutar disefio técnico Ingenieria informética

Desarrollar planes de prueba y
de introduccién

Evaluar al personal Matrices de destreza
Construir sistema Ingenieria informatica
Capacitar al personal Formacién de equipos

Capacitacion "Justo a Tiempo"

Hacer prueba piloto del nuevo
proceso

Refinamiento y transicién
Mejora continua Mejora continua

Medida del rendimiento
Administracién del proyecto

COMPLETAR EL DISENG DEL SISTEMA: En esta tarea, Io misino que en las subsiguientes. la
Metodologia se vale de la nomenclatura de la Ingenieria Informdtica. Sin embargo, cualquier método
probado de desarrolio de sistemas es igualmente valido. La tarea tiene que ver con el disefio externo de un
sistema nuevo o revisado de apoyo del proceso redisefiado. Incluye modelar subprocesos, modelar dalos,
definir aplicaciones, y diseflar didlogos o meniis e infornies ¢n pantallas. Alternativamente, esta larea podria
incluir la seleccion de un paquete de aplicaciones disponibles en ¢l comercio y el disefio externo de cualquicr
modificacion.

EJECUTAR DISENO TECNICO: Esta tarca escoge la plataforma o plataformas sobre las cuales sc va a
montar el sisterma de aplicacion. disefia las estructuras de datos y dc sistema y define cualquier protolipo que
se hecesite para validar cl diseilo. Esta tarca ticne que ver con el disciio interior del sistema nuevo o revisado
que apoya el proceso rediseiiado.

DESARROLLAR PLANES DE PRUEBA Y DE INTRODUCCION: Esta tarca determina los métodos que
se van a usar para validar ¢f sistcma, entre los cuales pueden incluirse pruebas paralelas o piloto. La tarca
determina también los métodos que sc van a usar para conversion y transicién y desarrolla atn plan de
implantacién por fases. Finalniente, la tarea cvalia los impactos del nucvo sistema y define los planes de
retirada y contingencia.

EVALUAR AL PERSONAL: Esta tarea cvalila al personal actual en funcién de sus destrezas,
conocimientos, orientacion, cl grado de su conformidad con el cambio y su aptitud. La cvaluacién de aptitud
es importante porque la determinacion de la disposicion de cada persona debe basarse en ella misma, no en
el cargo que desempefia. Alginas personas no estdn suficientemente calificadas para su oficio, y a otras les
sobran calificacioncs. Algunas tiene destrezas, conocimnientos y orientacién que no sc relacionan con su
cargo actual pero que son muy descablzs en otros cargos. La evaluacion de cada persona se coleja tuego con
los requisitos del. cargo y los niveles de dotacion de personal desarrollados en la ctapa-anterior a fin de
identificar las escaseces o los excesos de personal y las necesidades de capacilacion. Las necesidades
identificadas en csta tarca se usan luego para finalizar los componentes del plan de estudios para educacion y.
capacitacion y para asignar a individuos a cursos especificos.

CONSTRUIR BISTEMA: Esta tarea produce una version del nuevo proceso, listo para operaciones. Incluye
desarrollo y prueba de bascs de datos, desarrollo y prueba de sistemas y procedimicentos, documentacion y
conversion de datos.



CAPACITAR AL PERSONAL: Esta tarca proporciona capacitacion en fa operacién, administracion y
mantenimicnto del nuevo proceso, justo a tiempo para que el personal asuma sus nuevas responsabilidades.
Igualmente, incluye instruccion particular cuando los empleados aswinen dichas responsabilidades por
primera vez.

HACER PRUEBA PILOTO DEL NUEVQ PROCESO: Esta larca pone en operacidn cl nuevo proceso et un
Arca limitada a fin de identificar mejoras o correcciones necesarias, sin cotrer ¢l riesgo de una implantacion
total.

REFINAMIENTO Y TRANSICION: Esta tarea corrige las fallas que se descubren en la operacion piloto ¢
implanta el nucvo proceso en una forma controlada, de acuerdo con el plan de introduccion desarrollado al
inicio de esta etapa.

MEJORA CONTINUA: Para que haya mejora continua del proceso, hay que cumplir tres requisitos:

A) Al personal del proceso hay que darle netas claras de rendimiento, medidas de realizacion de las metas
claras de rendimiento, ¢ informacion sobre los valores actuales y pasados de esas medidas.

B) Hay que dar al personal del proceso las herramientas necesarias para efectuar cambios de rendimiento

C) Hay que dar al personal del proceso responsabilidad, autoridad ¢ incentivos para mejorar el rendimiento.

Los dos primeros requisitos se estudiaron en la tarea de instrumentar ¢ informar. Los dos iltimos requisitos
se estudiaron en la tarea de facultar al personal que tiene contacto con el cliente. Y el tercer requisito estudia
también en la tarea de discflar incentivos. En algunos casos, se utilizaran métodos de mejora continua para
realizar la proximna subdivision. Entonces las mejoras de rendimiento serdn continvas cn esos puntos. En
otro caso, s utilizar algo de repeticion de la etapa vista para lograr la siguiente subdivision, y los beneficios
discontinuos se asociardn con ¢l plan de introduccion. Métodos de mejora continua se usaran entre cada plan
de introduccién.
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PASOS QUE SE DEBEN SEGUIR PARA LA APLICACION DE LA REINGENIERIA

Técnica administrativa Preparacién | Identifi- | Visién | Disefio | Disefo | Trans-
caclén |deali- Real forma-
zado cién

Administracién del proyecto

Gestién del cambio

Faclliitaclén

Busca de metas

Formacién del equipo
Motivacién

lModeIaclbn da clientes
|Medida del rendimiento
Andlisis de tiempo de ciclo

HKE Xf X§ X} X} X

Modelaclén de procesos

Andlisis de valor del proceso

Programas proveedores/socios
Andlisis de fiujo del trabajo
Correlaclon organizacional

>XE XE XE X| X] x| X} X} X
>

Contabilidad de costos de actividades

Benchmarking X
Visualizacién X
Ingenierfa informética X X

Automatizacién estratégica

Facultar a empleados

Matrices de destreza

Equipos de trabajo autodirigidos

Reestructuracién organizacional

Sistema de compensaclén por homologacién

Recompensas/incentivos empleados

Diagramacién de la organizacién
Capacitacién técnica (JAT)

XY Xi XY X} Xp x| x| x

4.7.- CARACTERISTICAS DE EVALUACION DE LOS ENFOQUE DE
REINGENIERIA DE LA FIGURA SIGUIENTE .

En esta seccion hemos hecho comparaciones con la metodologfa. Creemos, que:

o La diferenciacion de reingenicria debe comprender el desarrollo de cambios radicales en los procesos de
valor agregado, cn los que dicho valor lo determina la percepcion del cliente.

¢ Aplicacidn apropiada significa que el proceso de reingenieria se debe dirigir a procesos basicos mas bien
que a sus resultados (como se desarrollan nuevos productos, no desarrollar un nuevo producto)

o Procesos estudiados, significa que el proceso de reingenierfa debe considerar todos los procesos bdsicos
de valor agregado. Dela concentracion en un solo proceso bién pueden resultar mejoras en un sector que
comprometan los resultados de un proceso que no se tuvo en cuenta,
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+ Mctodologia es la técnica practica que constituye parte esencial de un enfoque de reingenieria.  Esto
satisface la necesidad de la alta gerencia de una mancra de producir resultados tangibles, 1o solo una
idea interesante.

» El papel de la automatizacién es importante porque la tecnologia informdtica es la principal capacitadora
del cambio en los procesos, pero no se debe usar como la razon inicial para emprender un proyecto de
reingenieria.

CARACTERISTICAS METO HAMMER JOHANS: MORRI JEFFRE JERR RODO CURRI! ILI. HAMM

DO- Y SON, SY YN. YL. LFO D& E. ERY
LOGIA CHAMPY MCHUGH BRAND LOWEN HARB E. COMP STANT
R ON  THAL OUR BIAS ANY ON
PENDLE CA
BURG Y
WHEELE
R

DEFINICION DE REINGENIERIA
Punto de partida : Metas del sl si sl si sl si si st sl s
negocio
Enfocada en proceso si sl si s| sl sl si si. sl sl
Vinculacién metas corporativas / sl sl si sl sl no 5l si sl sl
de procesos
Priortdad valor agregado s si si no no no no no st si
Orlentada al cliente si si sl sl sl no si no sisi
Propone cambio radical si si si no no s no sisi sl
Extiends RP a proveedores/socios  si si si no no si no no s s
APLICACION APROPIADA si si si no si m no no sl s
PROCESOS ESTUDIADOS
Uno solo si no no si si si si no  si s
Muiiitiples sl si sl si si si si no sisi
De valor agregado si si si no no sl no no si . si
De apoyo si si sl st sl si si no s si
METODOLOGIA
Descrita si Nada si sl si si  nada‘ Nada si  Nada
Detalles adecuados si Nada no no no si- nada Nada no Nada
Técnicas gerenciales usadas si Nada no si sl no nada ‘Nada no Nada
Visién dei nuevo proceso si Nada si no si no nada ‘Nada si Nada
Subdivisiones del huevo proceso si Nada no no si no npada Nada si Nada
Disefio técnico si Nada no si no sl nada Nada si Nada
Disefio de recursos humanos sl Nada no sl no no nada Nada no Nada
Examina barreras al cambio si Nada si st s| no nada Nada no Nada
Plan de implementacién .ol Nada no no si ho  nada Nada®' si Nada
PAPEL DE LA AUTOMATIZACION :
Punto de partida no no no no no no no no no _no
Capacitadora si si sl si si si sl si si si
4.8.- EJEMPLOS

Las comparacioncs se han visto con todo éxito de la reingenieria para realizar avances decisivos cn
rendimiento cn sus perspectivas industriales, - Se ofrecen a- continuacion breves resimenes de algunos de
estos casos paia ilustrar como. compafifas reales han aplicado la reingenicria para. resolver wurgentes
problemas. Los casos muestran varias caracteristicas claves de proyecto de reingenieria, incfuso :

La reingenicria se concentra en los procesos y las actividades de valor agregado.

Se logran avances decisivos en rendimiento, medidos en funcién de resultados comerciales.
Aplicabilidad de la reingenieria a los lideres del mercado, lo mismo que a los seguidores.

* La reingenieria s un medio para facultar a los empleados. '

En primer lugar, la reingenieria se concentra en mejorar el valor que se ofrece a Jos clicntes, en darles algo
que les interesa y que estan dispuestos a pagar : El valor agregado, El punto mas significativo cn los casos
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de U.S. Sprint y Connecticur Mutual Life Insurance cs su impacto directo cn aspectos claves de la prestacion
del servicio al cliente. En el caso de U.S. Sprint, sc redujo directamente la rotacion de clientes como
resultado de la iniciativa de reingenieria. En esta compafiia, lo mismo que en Connecticur Mutual Life, los
clientes solo tienen que Hlamar a una fuente de informacién, mientras que antes les molestaba tener que
Hamar a algunas oficinas distintas para obtener la informacion que necesitaban,

En segundo lugar, la reingenieria genera mejoras radicales de productividad. Que se miden en funcién de
resultados financieros, esto es, mayores utilidades o reduccidn de costos. En ¢l caso de Corning Asahi Video
CAV, la compaiiia estuvo operando con pérdida durante cuatro afios seguidos. Gracias a la reingenicria
redujo el costo por pedido en un 75 %, y simultineamente redujo a la mitad el ticmpo de despachar los
pedidos. La reduccion de costo por pedido ¢s un resultado financiero fundamental. La mejora cn ¢l proceso
“ticmpo de despachar pedidos” es importante, pero, al fin y al cabo, ¢} efecto neto de la reingenieria sc
aprecia en funcién de resultados financieros.

En tercer Jugar, el hecho de que una compaifa sea nhmero uno no quiere decir que no necesite reingenicria.
Viéndose ante una creciente competencia la mayor proveedora de pruebas estandarizadas para la enseilanza
primaria y secundaria cn los Estados Unidos (CTB Macmillan/McGraw-Hill) apel6 a la reingenieria para
afianzar su posicion dominante mediante rebaja de costos y reduccién del tiempo de presentacion de fos
servicios.

En cuarto lugar, Ia reingenieria es un medio poderoso para competir facultades a los empleados, Los casos
de NYNEX/New Eugland y de Pepsi son ejemplos en que la reingenieria faculté a los empleados climinando
actividades que no agregaban valor, de tal suerte que pudicran concentrar su esfuerzo en el frabajo
fundamental.

Naturalmente, ningiin proyecto de reingenieria es unidimensional. Todos los casos cstudiados demuestran
muchos otros aspectos interesantes de dicha técnica, ademds de las caracterizaciones arriba mencionadas.

Compatifa :

o .S, Sprimt, la empresa de telecomunicaciones mas grande de los Estados Unidos.

Problemas :

¢ Répido cambio tecnoldgico y feroz competencia.

» Los procesos de servicio al cliente y de facturacién no daban abasto ante la expansion del negocuo.

» Necesidad de aumentar satisfaccién y retencion del cliente.
¢ Desco de poscsionar a Sprint mejor para el futuro.

Metas :

s Mejorar atencién a clientes.

o Mas rapidez y flexibilidad de procesos bdsicos.
¢ Controlar costos.

Canipo de accion:

o Toda la compafia, incluyendo desarrollo de productos, prestacion de servicios, tramitacion de ventas y
pedidos, factiraciony procesos de servicio al cliente.
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Acciones :

o Esfuerzo de reingenieria cnfocados en procesos que directamente consiguen clientes, crean valor para
ellos o tienen impacto en su satisfaccion.

» Confid cada proccso escogido a un ejecntivo de unidad de negocios, quien encabezo el eshierzo y serd
dueiio del proceso durante tres afios.

o Suprimi6 barrcras funcionales entre departamentos para integrar los procesos clegidos y establecié
equipos interfuncionales.

o Establecié reuniones interfuncionales mensuales, de un dia de duracion, para seguir el comportamicnto
del proceso.

¢ Concert6 los sistemas informativos con el negocioe para sustentar cl redisefio en toda la compaiia ¢ hizo
participar al sistema informalivo desde las primeras etapas de planificacion de productos.

¢ Utilizd la infraestructura de capacitacion y comunicacion de programas de calidad existentes, para hacer
hincapié, ante sus 43,000 empleados, en el servicio al cliente, la orientacidn de procesos y los resultados.

» Utiliz6 arquitectura cliente/servidor, aplicaciones personalizadas en estaciones de mando electrénico con
base en 0S/2, herramientas de ingenieria de Sofiware y almacenes de informacion compartida para
mejorar la productividad y la eficiencia.

¢ Implant6 un sistema de procesamiento de facturas en el cual agentes de servicio revisan las cuentas cada
seis meses para ver que los clientes esten suscritos al servicio mas apropiado que satisfaga sus
necesidades de llamadas y les economice dinero.

Resultados :

¢ Facturacion ciento por ciento a tiempo todo ¢l afio.

¢ Disminucidn significativa en el indice de rotacion de clientes,
 Desarrollo de productos 40 % mds ripidos.

o Sobre facturacién atendidas en 45 segundos en vez de 24 horas,
e Menos departamentizacion.

Compaiiia :

o Connecticut Mutual Life Insurance, sexta entre las mas antiguas comnpaiiias estadounidense de seguros.
con 1.3 millones de asegurados ( 1,250 millones de dolares de ingresos por primas ).

Problemas :

o S &Py Moodys desmejoraron la calificacion financiera de la compaiifa.

o 300 empleados entre 2,200 (mas de los que se esperaba) aprovecharon una opcion de jubilacion
temprana, y los restantes empleados quedaron recargados con el trabajo de lo que se retiraron.

o Operaciones fragmentadas y sistemas inconexos haclan necesario que asegurados y agentes trataran con
varios departamentos distintos de la compafiia para satisfacer sus necesidades de servicio.

e Procesos legados de uso intensivo de mano de obra y de papel, y flujo de procesos separados por
incoherencia, redundancia, procesamiento en serie y pascs laterales.

» Costos en aumento.

o Necesidad de prestar un servicio de alta calidad.

Metas :
¢ Actuales ascgurados y agentes con una visién uniforme de la compafia y servicio unificado.

o Acelerar atencion al cliente y confiabilidad,
o Mejorar productividad operativa.
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¢ Dar acceso a informacion y personas.
¢ Eliminar dependencia de papeles.
e Producir un significativo rendimiento sobre a tnversion.

Campo de accidn ;

o Inicialinente servicios a los ascgurados y procesos de reclamaciones en su division de seguios de vida
individuales.

Acciones :

¢ Ascgura patrocinio y participacion de ta alta gerencia,

¢ Organizo equipos interfuncionales y busco convertir ta ambivalencia de los cmpleados en compromiso.

o Llevo a cabo referenciacion fuera de la industria de seguros y recogio retroinformacion de agentes y
clientes.

o Utilizo readistramicnto en gran cscala, formacion de equipos y participacién de usuarios para crear
equipos de trabajo facultados,

e Pasd de aplicaciones basadas en huésped que estaban configuradas para hacer frente a necesidades
verticales del negocio e informacion restringidamente compartida, a imagen del cliente/servicio, mancjo
de documentos y herramicntas racionates de bases de datos que dan al rcpresentante de servicio una
historia completa del clicnte.

Resultados :

* Productividad subio el 35 %

« Participan el 20 % menos de personal

* Avcriguaciones mejoro de cinco dias a unas pocas horas.

¢ Cuando Hama un asegurado, ¢l personal de servicio ticne acceso a declaraciones consolidadas de poliza y
puede imprimirlas en segundos en vez de dos o tres semanas.

e Indemnizaciones por muerte se pueden tramitar en cuatro a seis dias, en tugar de 21 dias.

¢ Operacion sin papeles cn la division de seguros individuales.

Compaiia :

¢ Corning Asahi Video CAV, una de las mas grandes y antiguas unidades de negocio de Coming, Inc., y
una de las dos proveedoras de vidrio para television en los Estados Unidos.

Problcmas :

¢ Perdio millones entre 1987 y 1991

o Descontentos con ¢l tiempo de tramitacion y la dificultad de colocar sus pedidos de los clientes.

o Administracién corporativa ordena cambiar para restablecer rapidamente la rentabilidad del negocio, que
Hevaba ya 47 affos de existencia, - ’ '

o Averiguaciones basicas sobre existencias y estado de los pedidos a menudo no sc podia contestar.

Metus
o Restablecer la rentabilidad atendiendo a las demandas de los clicntes con mayor eficiencia.

¢ Disminuir errores y gastos excesivos.
o ' Mejorar comunicaciones y acceso informativo sobre clientes.
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Campo de accion

o Designd al gerente de servicio al cliente jefe del proyecto de reingenieria y formo un equipo
interfuncional de doce personas para redisefiar ¢l proceso ¢ implantar ¢l nuevo.

¢ Ejccutd un método de mejoramicnto en siete etapas para ¢f proceso andlisis de costo/tiempo,

¢ Llevod a cabo estudios internos y entrevistas con clientes y organizd sesiones de tres dias para todos los
1,200 empleados, para discutir ¢l negocio y oir las quejas de los clicntes.

* Sevali6 de un proceso Corning ya existente de manejo de nuevas tecnologias y de desarrollo de nuevos
productos, para comunicarse con regularidad con la alta adninistracién y scleccionar la tecnologia
apropiada para sustentar el proceso.

o Remplazé sistemas multiples inconexos v papeleo por un sistema integrado y una base de dalos
centralizada,

o Comprd un paquetc comercial de Softwarc para sustentar el nuevo disefio a fin de acelerar la
implantacion y reducir el costo.

e Amplid el papel de servicio al cliente y consolidd las operaciones de servicio al cliente eit una localidad
para simplificar el flujo del proceso.

* Provey6 a todos tos empleados de informacion actualizada y pertinente sobre cl esfuerzo de reingenicria,

Resultados :

s Redisefio en IS meses con un costo de 570,000 délares.

¢ Elimind mas de 1.6 millones de détares anuales cn errores y exceso de costos.

e Redujo enun 75 % los costos por pedido.

* Redujo costos de personal cn 400,000 dolarcs.

* Redujo a la mitad el tiempo de despacho de pedidos (de 180 dfas a 90).

* Redujo el nimero de tarcas de 250 a solo 9.

* Did mayor flexibilidad y acceso en tiempo real a la informacién.

¢ Eliminé crrores de entrada de datos porque la informacion sobre el cliente sc registra una sola vez.

Compaflia ;

* CTB Macmillan/McGraw-Hill, la mayor proveedora de pruebas estandarizadas para - nifios desde
kindergarden hasta Gltimo afio de secundaria en los Estados Unidos.

Problemas
* Anteriores esfuerzos de rectificacion y. reestructuracion solo hablan producido resultados mfnimos.
« Operaciones burocrdticas.

* Lento era cl servicio al cliente, y no sc le presentaba la debida atencion.
¢ Participacion dominante para mantener el mercado, necesitaba un cambio radical,

Metas :

* Disminuir ¢l tiempo de reaccion necesario para graduar las pruebas de 21 dias a 10.
+ Rebajar en un miltén de doélares al affo los costos de operacion.

¢ Aumentar la atencién operacional y la eficiencia.

Campo de accion

¢ Programa piloto interfuncional en la divisién de graduacion de pruebas de CTB.
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Acciones :

Organizé un cquipo de proyecto con participacién de un consultor externo y represeitantes de recursos
humanos, servicio al cliente, finanzas, sistemas informativos, operaciones computalizadas y marketing.
Rediseiid los procesos teniendo en cucata a todos los empleados participantes.

Documenté y estudié cada caso del proceso de graduar lis prucbas.

Determind las principales deficiencias.

Diseiié equipos interfuncionales que trabajaran juntos para climinar trabajo innccesario y proporcionar
entrenamiento en las nuevas tecnologias.

Implanté nuevas medidas de rendimiento basandose cn la evaluacién de clientes cn lugar de la
administracién por objetivos,

Proporciond adiestramicnto continuo para todos los lideres y los micmbros de equipo y comunico las
nucvas politicas a los 250 empleados de la divisién de graduacién de pruebas.

Resultados :

Recorto un milién de délares de gastos anuales.

Redujo el namero de pasos del proceso de graduar prucbas de 154 a 68 en sélo tres meses.
Espera que las utilidades awmentaran en 120 %,

Economizard 2..4 millones de délares durante los préximos 2 affos.

Compaiila :

NYNEX/New England Telephone : El Centro de Servicio Intercentrales, ICSC. (Interexchange Sevicie
Center). ICSC cs el punto focal para clientes intercentrales; por ejemplo, AT&TMCLUS Sprint,
conpafiias de teléfonos celulares y portatiles, empresas comunes de radio y television y compafias de
acceso al usuario final,

Problcinas :

Baja moral y mala imagen.

Nadie era responsable del servicio al cliente,

No existia ningn mecanismo para coordinar y seguir las solicitudes de servicio y los resultados.

Pocos empleados sabian 1o suficiente para la totalidad del proceso como para mantener contentos a los
clientes.

Encuestas realizadas entre fa clientela trajeron la amarga conviccion de que era preciso modificar la
forma en que se manejaban los negocios,

Campo de accién ;

Toda la compaiiia

Metas :

Cambiar la cstrategia, la estructura y los procesos de la organizacién de manera que todos los empleados
sc interesaran cn los procesos,

Establecer una estructura de cquipo de servicio enfocados al cliente y responsables de todo el
procesamiento y el sostenimiento de servicio para una base cspecifica de clientes.

Capacitar-a los empleados para asuinir rcspm\sablhdadcs simultdncamente con el fin de awmnentar la
eficiencia organizacional.
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Acciones :

Se redisefiaron cargos para servir todas las necesidades de los clientes y mancjar tareas diversificadas.
Las relaciones con clientes se confid a los gerentes, y supervisores empezaron a impartir ensciianza
individual y conscjo, y a supervigilar todo el proceso de provisional pedidos y facturas.

Sc establecié una responsabilidad de principio a fin para representantes de servicio al cliente,

Sc instalo cl servicio mecanizado de informacién que suministra mensualmente cstadisticas de
rendimiento y evaluaciones.

Se introdujeron en toda la organizacién cxtensos programas de capacitacién para desarrollar multiples
destrezas.

Se implantaron herramientas informativas para proveer educacién en nucvos mélodos, procedimicntos y
cambios de sistemas que no requieren capacitacion formal,

Resultados ;

NYNEX/New England fortalecié su capacidad para retencr a los clientes y minimizar pérdidas de
competencia,

Mostrd que NYNEX/New England Telephone estd considerada como la empresa que presta cl wnejor
servicio a clientes valiosos y como la mejor compafiia tetefénica competitiva en los Estados Unidos.
Diversas funciones son manejadas por una sola persona,

Ninguna persona se quejo por causa del proceso de reingenicrfa,

Satisfaccion de los empleados.

Reclamaciones de facturacion disminuyeron en un 64 %.

Bajaron cn forma significativa,

Tiempo extras sc redujo enun 90 %

Errores ¢n pedidos disminuyeron de 5.8 % a 1.6 %.
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Simbolos y enigma son dos aspectos que la ciencia sc esmera por dilucidar. En cllos se registra la
sensibilidad y conciencia de un pueblo creador de un mélodo grafico de significados. Cada grifo encicrra ¢l
pensamiento racional y el lengunje comunicante. Los enigmas hacen imperfecto al contocimicnto historico,
por clio el hombre moderno trata de romper los limites de lo que parece indescifrable ;. El acervo de
ideogramas mayas. Jeroglificos en estuco perienccientes al templo 22 de palenque.

CAPITULO V



5.- ESTUDIO DE CASO DE UNA EMPRESA RESTAURANTERA.

La cadena de restaurantes California pertenece a la controladora Comercial Mexicana, fueron fundados en
1990 con la finalidad de competir con restaurantes pertenecicntes a organizaciones similares, por ejemplo,
Cifra, Grupo Gigante, clc.

Los restaurantes California se enfrentan a un mercado muy competitivo, donde la mayor participacion de
mercado lo tienen los restaurantes Vip's, scguidos por Sanborns y Toks entre los principales.

A partir de 1994 la cadena de restaurantes se da cuenta de st poca participacion en el mercado, del mal
servicio que ofrece a sus clientes ya que presentaban productos de baja calidad, servicio lento, efc.

A partir de esta problemdtica buscan la manera de diferenciar su producto introduciendo el servicio de
buffet.

Sin embargo, la mala imagen que ya tenfa entre los clientes hizo que no tuviera los resultados que se
esperaban, por lo que a partir de marzo de 1995 introdujo una promocion en la cual ofrece : Buffet de
desayuno por $ 9.50, mendt ccondmico para la comida por $ 13.00 y buffet para la cena por $ 10.00. Esto
atrajo a mayor numero de clientes, pero el servicio sigue teniendo muchas deficiencias.

5.1.- OBJETIVO

Se pretende realizar la Reingenieria de procesos de negocios en el drea enfocada al servicio al cliente dentro
de los restaurantes California, con el fin de ser mas eficientes y asi ganar una mayor participacion de
mercado, enfrentando de esta forina a la competencia.

5.2.- METODOLOGIA

Primero se visitd al director administrativo de la division de restaurantes California, ~ Posterionnente se
selecciond uno de los restaurantes de la cadena para su estudio. Se realizo una investigacion de campo para
cvaluar deficiencias del servicio.

Para el presente trabajo se utilizo la metodologia de los cinco pasos

Seleccién de procesos para innovacion,
ldentificar facilitadores para el cambio.
Desarrollar visiones de procesos.
Entender y mejorar los procesos actuales.
Disefiar y prototipos de nuevos procesos.
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5.3.- DESARROLLO

Scleccion de procesos para innovacion, evaluamos los procesos que siguen al restaurante y obtuvimos o
sipuicnic :

Requerimicnto de materia prima,
Recepeién de materia prima.
Procesamicnto de alimentos.
Recepeidn del cliente.

Servicio al cliente.

Salida del cliente.

Corte de caja.

RECEPCION DE
MATERIAS
- PRIMAS v
OPERACION
PROCESAMIENTO
ORDEN DE DE ALIMENTOS
MATERIA PRIMA
OPERACION
OPERACION
SERVICIO DE CORTE DE
CLIENTE CAJA
- ,
OPERACION * | OPERACION
RECEPCION S%LL'@"}I?&L f
CLIENTE !
SPERAGION OPERACION
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De todos los procesos solo el servicio al cliente lo consideraron estratégico y al ser deficiente hace que el
posicionamiento en el mercado sea débil. Consideramos que el servicio al cliente debe abarcar desde que
entra el cliente hasta que sale, por lo que se scleccionaron estos procesos, es decir, aplicamos una
Reingenieria parcial, enfocada exclusivamente al cliente. Los procesos restanies no presentaron resistencia,
1o presentan deficiencias, estdn bien planteaclos y sc manejan mediante politicas del corporativo por lo que
no fue necesaria una Reingenieria (otal.

Determinacion de la frontera de los procesos: Recepcion del cliente, se lieva a cabo por el hostics, éste se
encarga de dar la bienvenida al cliente, registrarlo y pasarlo a su mesa. Servicio al cliente, una vez que el
cliente esta sentado en su mesa, el mesero se encarga de tomar fa orden, si el cliente elige buffet el mesero se
encargard de tomar la orden de bebidas, de retirar los platos sucios de Ia mesa y de Hevar la cuenta; si el
cliente preficre ordenar a la carta, el mescro debe tomar la orden entregarla en la cocina, llevar Ia comida al
cliente, revisar constantemente que no le falte nada y posteriormente entregar la cuenta.

Salida del cliente, ya que el cliente ticne su cuenta, sc presenta en la caja y paga la cuenta. Conta “podemos
observar el cliente participa en estos tres procesos y consideramos que pucde ser englobado en un proceso
mas general llamado : Servicio al cliente.

Importancia del proceso para la estrategia del negocio; Este proceso es basico para la estrategia del negocio,
ya que si la percepcion del cliente en cuanto al servicio es mejor, podrd aumentar la participacion en el
mercado, enfrentar a la competencia y obtener mayores utilidades.

Salud del proceso: Los principales problemas a los que se enfrenta este proceso son :

o Exislen dos hosttes para que uno sc cncargue de recibir propiamente y otro de acompafiar al clientc a la
mesa asignada, sin embargo, en la prictica se observa que muchas veces la recepeién se queda vacia y al
Hegar un nmuevo cliente no hay quien lo reciba, el cliente escoge una mesa que aparentemente esta
desocupada, sin embargo es de gente que esta en el buffet con lo que se genera conflictos.

o Los losttes no llevan un correcto registro de las mesas ocupadas, duplican constantemente la asignacion
de mesas,

¢ Existe un namero determinado de mesas de las cuales unas son para seis y otras son para cuaro
personas.  El 52 % de sus clientes son grupos de dos personas por lo que teniendo todas las mesas
ocupadas se tieue una capacidad ociosa del 40 %. Esto sc refleja en el tiempo de espera, si ¢l restaurante
esta Heno, la gente puede esperar 2 que le asignen una mesa hasta un tiempo de mas de 30 minutos,
como s¢ verd en el siguicnte diagrama,

¢ Otro problema son los cuellos de botella que s¢ hacen en la zona de buffet, ya que todos tienen que pasar
a una zona donde recogen su plato y despuds tienen que regresar a servirse, unos clientes siguen en un
sentido y otros en otro, ocasionando trifico de gente y entorpeciendo el servicio.
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DISTRIBUCION DE PLANTA ANTES DE RPN

COCINA

BUFFET

1 O o0 |

Indicar facilitadores para el cambio,
Entre los principales facilitadores que encontramos se encuentran ;

Estructura,
Tecuologia.

En cuanto a la estructura, observamos que cada restaurante de la cadena cuenta con cierta autonomia, las -
decisiones cstdn descentralizadas, solo se deben adaptar a clientes con lineamientos generales del
corporativo lo que les permite flexibilidad,

La estructura es horizontal esto facilita el cambio en los procesos: La cultura crganizacional es otro factor
que facilita el cambio, ya que los empleados asumen de manera temporal otras funciones si obscrvan una
sobre carga de trabajo en otros empleados.

Por otra parte la tecnologin puede ser otro facilitador. Observamos que automamando el registro dc
asignacion de mesas podriamos lograr una mayor eficiencia y disminuir los conflictos.
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Desarrollar visiones del proceso: La cstrategia del negocio, consiste bisicamente en poder tener una mayor
participacion de nercado, cnfrentando a su competencia  bajo una estrategia de diferenciacion, que
consistira en ofrccer un mievo producto que lo diferencic de la competencia (buffet) y proporcionando un
mayor servicio.

Por 1o tanto, los procesos que sc someticron a Reingenieria, deben alcanzar el objetivo estratégico de
enfrentar a la competencia, csto se logra cvaluando la causa de los problemas anteriormente planteados para
corregirlos. Esta cstrategia podra ser medible, tanto en un nimero en las ventas, dismimicion de ln
capacidad ociosa, disminucion cn ¢l ticmpo de espera para el servicio, disminucion cn las quejas, aumento
de clientes atendidos, entre otras. Esta estrategia serd aplicada para los proximos tres aiios.

Entender y mejorar los procesos actuales: Para poder transformar los procesos existentes, es necesario poder
analizar y comprender los procesos actuales.

a).- Proceso de recepcién al cliente : El cliente llega al restaurante, pasa a la zona de recepeion donde debe
esperar a ser registrado por el hosttes, después de csto el cliente aguarda a que se le asigne mesa, cuando una
mesa esta disponible uno de los hosttes pasa al cliente a la mesa,

b).- Procesos de servicio al cliente : Este consiste en pedir la orden y atender al cliente por si necesita algo,
el proceso termina al entregar la cuenta al cliente y éste desaloje Ja mesa,

¢).-Proceso de salida : Ei cliente después de empezar su turno paga fa cuenta y sale del restaurante. (Como
sc vio cn los siguientes diagramas).

d).- Segun los nuevos objetivos de la Reingenieria de procesos de negocios, se pretende hacer un solo
proceso de cstos tres, donde Ia informacidn cs vital para mejorar el servicio al cliente y ser mas competitivos,
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PROCESO DE RECEPCION

CLIENTE

MESAS
OCUPADAS

RECIBE
HOSTTES

REGISTRAR
CLIENTE

ASIGNAR
MESA

MESA
DESOCUPADA

NO

MESAS

OCUPADAS

ESPERAA |

ASIGNAR
MESA

HOSTTES ENTREGAR

MENUS
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PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE

CLIENTE EN MESA

PONER EL
SERVICIO

PREGUNTAR

ESPERAR
COMIDA

ENTREGA

ORDEN
N

ORDENAR
BEBIDAS

PASAR A

PEDIDO

LA BARRA

CONSUMIR

PEDIR
CUENTA

CLIENTE LISTO
RARA PAGAR

DESALOJAR
MESA

ENTREGAR
CUENTA 7~

75



PROCESO DE SALIDA

CLIENTE SERVIDO

—>-

ENTREGAR
TICKET

Una de las limitantes en ¢l “proceso es que cl tiempo que un cliente pasa en ¢l restaurante no depende
exclusivamente del restaurante, aunque el promedio cs de 68 minutos, por lo cual solo podemos estimar y
desocupar el servidor.

¢).- A corto plazo ;- Las mejoras necesarias, seria cambiar el disefio de la planta para minimizar la capacidad

ociosa, y crear dos zonas de buffet para mejorar ¢l servicio y poner cuatro zonas de servicio de platos (datos
basados en cstudios de operaciones). Como se muestra en el siguiente diagrama,
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FLUJOGRAMA DESPUES RPN

ORDENAR M.P. RECEPCION M.P. PROCESAMIENTO
>

OPERACION OPERACION TRANSFORMACION

Y

SERVICIO AL
CLIENTE

ESTRATEGICO
CORTE, CAJAY
REPORTE

OPERACION

También es necesario que uno de los hosttes se quede en lugar de registro, para asignar lugares evitando asi
algunos conflictos.

f).- La tnica tecnologia existente : Es un sistema de puntos de venta, que funciona solo como control para
los directivos dec la corporacién.

Diseflo e implantacién de nucvos procesos: Para realizar Reingenieria de procesos de negocios en toda la
cadena, sc propone hacer un plan piloto, implantado en la unidad de Insurgentes y Extremadura (la cual se
tomé como unidad para el desarrollo de este trabajo, por ser considerada como estratégica y con alto
potencial por su ubicacién a criterio de sus directivos).
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S.4.- RECOMENDACIONES
Como propuesta se sugiere :

Antes que nada, desarrollar un sistema de informacién el cual tenga acceso las tres personas del restaurantc
qQue tienen contacto con el cliente (hosttes, tieseros y cajero) al igual que el personal que limpia las mesas.

Este sistema combinard un sistema experto con una base de datos, ¢l clicnte llegard al restaurante y el
hosttes a la entrada lo registrard en la base de datos pidiendo su nombre, nimero de personas, seccién. La
base de datos registrard estos datos y los compartird con el sistema experto, quc mediante modelos
estadisticos proporcionara el tiempo promedio de espera. El sistema también asignard la mesa de tal manera
que minimice la capacidad ociosa, considerando todas las personas que estin esperando, y si hay que juntar
mesas para dar mas capacidad a algn servidor. El hosttes tendrd acceso a un mapa de distribucién de
planta para tener control de que mesas estin ocupadas. Cuando el sistema, asigne mesa a alguin cliente, este
registrard la hora en que se asign6 y segun datos estadisticos histéricos pronosticara la hora probable de
salida,

Por su parte las meseras al tomar la orden lo hardn tomando cl mimero clave del platitlo y, tendrd una
terminal con un scanner donde leera la clave y guardard en memoria la orden y el costo, cuando et cliente
pida la cuenta, la tinico que la mesera tendrd que hacer es imprimir la cuenta, cstas cuentas se clasificaran
en dos grupos los primeros son cuando el cliente efectivamente pidid la cuenta, después de esto se mandard
una sefial a la cocina, donde este el personal de limpieza, y este procederd a limpiar la mesa préxima a
desocuparse, para asi prestar un mejor servicio al asignar nuevamente 1a mesa. El segundo grupo es cuando
ya haya pasado algin tiempo (segun estindares de la cfa) los clientes ya no han consumido nada, en este
tipo de restaurantes es comin entregar la cuenta, estas no mandaran sefial a la cocina, ya que el cliente
probablemente no ha terminado.

En el momento en que se imprimen las cuentas del primer tipo, existe un tieinpo estimado que ¢l sistema
considera para dar tiempo a que el cliente deje la mesa y esta sea limpiada, en cse momento se desbloquea
del sistema el servicio, y pasa a ser disponible para asignarlo otra vez al préximo cliente, pasa con su cuenta
y éste va a tener un cédigo, al scannearlo, el sistema ya contaba con esta informacién (que acceso la inesera)
por lo tanto la cajera solo se encargard de cobrar, este sistema también va conectado al sistema de punto de
ventas, al final del dia se podrd general reportes del mimero de clientes, tiempo promedio de cspera, cic.
Todo esto con el fin de poder tomar decisiones si se cree pertinente.

Con este sistema podemos englobar ficilmente los tres procesos anteriores y convertirlos en uno solo.
Por lo tanto el esquema de proceso de los restaurantes se verfa mas simple como se muestra cn el siguiente

diagrama y dentro del proceso la tecnologfa jugaria un papel primordial conio se ve en el siguiente
diagrama,
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DISTRIBUCION DE PLANTA DESPUES DE RPN

COCINA

[=2]

BUFFET]

E-N

A A e BAROS
nEmig

4 14|14 ]14]4]4]14)14]|4] 4

Como se dijo anteriormente el primer paso sera rediseflar la planta, después probar el sistema y al final
implementarlo en todo la cadena de restaurantes. La estructura se quedaria igual, ya que esta no presenta
problemas para la implantacion de la RPN, '

5.5.- CONCLUSIONES

Los restaurantes California han tenido que desarrollar nuevas estrategias para poder estar dentro del
mercado, el ambito competitivo es realmente intenso, sobre todo en este tipo de industria,

La poca participacién en el mercado se debfa primordialmente por una deficiencia en el servicio. Los
clientes s¢ quejaban por un tipo de servicio lento y desorganizado, ademas de que los productos ofrecidos
eran de baja calidad aunado a esto también se encontraba la intensa competencia. - Por estas razones s¢
desarrollo una estrategia de posicionamiento de mercado que implicaria como primer objetivo bajar precios
para un retorno a largo plazo en la inversion,
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Un andlisis mas profundo muestra que ¢l gran prablema de estos restaurantes se debe a que su enfoque no
esta directamente orientado al cliente, es decir, no se¢ han investigado las necesidades y preferencias de los
clientes, por lo que algunos dc sus procesos sufren ciertas contradicciones. El proceso afectado es
propiamente el servicio al clicnte.

Se encontré que se requierc de un cambio radical en el servicio al cliente por lo que solo se desarrollé un tipo
de Reingenierfa parcial. Se determinaron tres grandes dreas la recepcion del cliente, ¢l servicio al cliente y
la salida del cliente. Cada una de ellas presentaba algunas deficicncias. Los errores principales se debian :

¢ Lamala organizacién que se traducia en una falta de coordinacién entre procesos.

* Una estructura arquitccténica mal diseflada.

o Y deficiencia en la infraestructura, tanto los recursos humanos como los tecnologicos estin mal
empleados,

Todo .esto ha provocado que no se utilicen efectivamente los recursos, y los costos gencrales de los
restaurantes no hayan incrementado.

Para redisefiar un modelo adecuado se ha propuesto aplicar la metodologia de los cinco pasos, detallando
cada proceso de manera cuidadosa, con un cierto tipo de mapeo que sirve como una estructura grifica de
comparacién entre la situacion anterior y la posterior a la Reingenieria de procesos de negocios.  Asi mismo
la utilizacién de un sistema que contemple las necesidades de Ia nueva propuesta.

Finalmentc 1a Reingenierfa de procesos de negocios es una de las posibilidades de soluciones a los problemas

que enfrentan los restaurantes California, pues permite ser un herramienta eficaz para cl cambio y para el
sector de servicio al cliente.
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{4 arquitcctura €8 la accion del hombre que dota de voluntad a la picdra. S¢ je arranca de su sitio para darle
Wit Iuevo espacio, se lc da otra wedida y otrd textura, sc le coloca cn un distinto ordenamicnto de los
volamenes, se le hace templo 0 palacio. Solida y aparentemente impenetrable. cede a rodas sus formas y
aporta su Besto un sello de cternidad.

CAPITULO VI



6.- ESTUDIO DE CASO DE UNA EMPRESA DE SERVICIO.

Esta empresa se inicié en 1970 con capital mexicano y participacién extranjera, Einpezé como una cmpresa
que realizaba andlisis de opinion plblica, y ahora es una empresa diversificada que hace andlisis
cualitativos, estudios de mercado, estudios de calidad de servicio, algunos estudios especificos de evaluacion
de publicidad, etc.

Cuenta con una planta productiva de casi 400 empleados, con oficinas en el Distrito Federal, Guadalajara,
Monterrey, Chihuahua y Tijuana vy es una de las empresas mas grandes de México en este ramo. Esta

empresa se dedica a proyectos de investigacién y esta formada por cuatro partes o dreas como se¢ muestran a
continuacion,

EMPRESA

CUALITATIVA | JCUANTITATIVA | | CORPORATIVA CALIDAD

PROYECTOS PROCESAMIENTO
ATENCION AL CLIENTE) DE DATOS ENTREVISTAS

1. El 4rea cuantitativa que se dedica a proyectos de investigacién de mercado, investigaciones de opinidn
publica, etc.

2. El 4rea cualitativa que es una herramienta de investigacion de mercados que se dedican especificamente

a sesiones de grupo.

El 4rea de calidad tiene a su cargo estudios de calidad, servicio y atencion al cliente.

4, El 4rea corparativa.

W
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Dentro del drea cuantitativa se realiz6 la Reingenicria de procesos de negocios para los macroprocesos del
drea de proyectos y procesamiento. La implementacion de la Reingenierfa inicidé en enero de 1996, dando
fin cn marzo de 1996 hasta 1a fecha de abril, la Reingenicria apenas esta dando los primeros resultados
positivos.

6.1.- ANTECEDENTES DEL PROYECTO

Existia un problema grave entre dos de las drcas operativas en donde siempre habia muchos problemas; Ja
forma de hacer las cosas en una drea le molestaba a {a otra porque no habfa una buena comunicacion entre
cllas y eso provocaba por un Jado, que la produccion se retrasara y por el otro, que la calidad del producto
fuera mala porque realmente no se cumplia al 100 % con los requerimnientos del cliente. Esto, a su vez,
generaba una reprocesamiento que estaba liegando a niveles alarmantes y lo cual provocaba altos costos; cs
decir, habia una enorme cantidad de costos de calidad lo que provocaba que la rentabilidad del drea bajara a
niveles alarmantes.

El reproceso provocaba el descontento de la gente, desmotivacién, baja moral, el volver a caer en los mismos
errores, en errores recurrentes (en ocasiones habia hasta cuatro reprocesos), y como la rentabilidad del
producto es muy limitada, no se¢ podia aumentar el precio porque se salia de competencia y no se podian dar
el lujo de tener un costo muy alto porque se mermaba la utilidad de una manera impresionante, ¢} drea no
era rentable,

Se habian estado implantando una serie de decisiones que sc tomaban como paliativos, que solo curaban los
stntomas pero no la enfermedad. Esto mismo se estuvo haciendo durante muchos afios en cf drea:
reestructuraciones, cambios o rotaciones de personal, entre otros. Sin embargo, a corto plazo, si se lograban
avances pero a largo plazo ya no habia cambio; el avance sc revertia y otra vez sc volvla a lo mismo.
Entonces, Jo que se buscaba, era un cambio dramitico en la situacién. Una de las caracteristicas
fundamentales de la Reingenicria o del redisefio de procesos es precisamente el buscar cambios radicales
para obtener mejoras tanto en el corto como en el largo plazo. El objetivo que se fija era muy ambicioso ya
que s¢ pensaba revertir de ralz la tendencia que indicaba que cl Area iba a desaparecer, por no ser rentabic;
en lugar de crear recursos, habia que inyectarle recursos y no se podia seguir asi.

6.2.- IMPLANTACION DEL PROYECTO

Asi se planteo un objetivo agresivo porque se tenia que revertir 1a tendencia:  Hacer el drea rentable de
alguna manera y tener ¢n ceros los costos de calidad y los costos de reproceso; tratar lo lograr ser mas
eficiente y obtener un cambio importante en la forma de hacer los estudios y en el volumen de estos, porque
por el mismo reproceso ¢! volumen de estudios era menor y evidenteinente los costos unitarios aumentaban,

Lo que se hizo fue analizar todos los procesos, asi como las condiciones que sc Hlevan a cabo en ellos, para
tener un proceso global, un proceso completo no fragmentado cn actividades, Se abocaron a la tarea de
identificar Jos procesos y se dieron cuenta de que eran dos dreas iy divorciadas, con dos cabezas que no
conocfan muy bien los requisitos del cliente; nuchas veces el drea de proyectos, que cs una de las dreas
involucradas, conocia muy bien las caracteristicas del proyecto, los requisitos y objetivos del mismo; sin
embargo, ¢l drea de procesos, no cra un drea totalmente aparte y por lo tanto, las necesidades y expectativas
del cliente se manejaban por separado con procedimientos muy especificos y se iban haciendo como cada
persona lo iba trasmitiendo a cada parte del proceso. Esto, ademas de que les quitaba flexibilidad, requeria
tiempo; cntonces Ja determinacidn que se tomo fue cambiar totalmente el concepto y en lugar de tener dos
4reas divorciadas sc juntaron con proyectos como se muestra en el siguiente diagrama.
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SE TRABAJA EN EQUIPO DE PROCESOS

\

Proyecto
19

En la nueva estructura, un cquipo licne un proyecto en especial y tiene un nintero determinado de clientes y
proyectos especificos. Asl se comenz6 a trabajar y, de csta manera todos los pusos se realizan por dos
personas.

1. Gerente de atencidn al clicnte,
2. Gerente de procesaniienio.

Ambos visitan al cliente, son responsables del proyecto, se involucran en todo el procesamicnto de tal forma
que hablan el mismo idioma, y entonces uno hace su trabajo en la parte de procesamiento y el otro en la
parte de la relacion con el cliente: Incluso, se puede traslapar y hay ocasiones en la que falia alguno de ellos
y se pueden suplir muy bien; son flexibles, dindmicos, ripidos y evidentemente se evita el reprocesamicnto.
Por lo tanio, sc redujeron Jos coslos, y ¢l drea cuantitativa empezd a ser rentable por lo cual hoy se ven
resultados bastante alagadores. ‘

La situacion al principio no sc veia clara, lo que paso ¢s que se tenfa que dar tiempo para que los cambios
maduraran,
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6.3.- CARACTARISTICAS DEL PROYECTO DE REINGENIERIA

Los equipos de proceso como no habia una buena comunicacion de informacion de un lado y del otro (como
s¢ muestra e ¢l siguiente diagrama), se ariginaba un repraceso.

CUANTITATIVA
FPROYECTOS FROCESAMIENTO
ATENCION AL CLIENTE) DE DATOS ENTREVISTAS

La Reingenieria de procesos de negocios facilitéd las cosas porque ahora se concentra todo en dos personas
especificas, 1a parte de procesamiento en una persona y la parte de relacién con el cliente en otra, como se
muestra en la figura siguiente.
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CUANTITATIVA

I |

PROYECTOS PROCESAMIENTO
(ATENCION AL CLIENTE) DE DATOS ENTREVISTAS

El impacto de los recursos humanos. Sc dicron un ninnero de liquidaciones djenas 4 la Reingenieria, ya que
se detectaron problemas ¢licos ¢ irregularidades que sc lenian que corregir. "Al momento de revisar la
informacion y analizar los procesos se cncontrd esto. En consecuencia, este tipo de problemas se tuvicron
que arrancar de rafz. En cuanto al mimero de personal, no aumentd, se recuperaron algunos puestos de L
genle que se fue. ‘

El aplanamiento de la estructura definitivamente si se hizo mas horizontal, al hacer el andlisis se detecto que
habfa lugares en donde los mandos medios sobraban. El cambio fue debido a los equipos, ya que ahora no
hay necesidad de estar controlando el trabajo; el trabajo ya ticne dos responsables y por lo tanto se elimina
este tipo de puestos. ‘

El impacto culturat y la comunicacion se tenia que dar porque la gente no se adaptaba. Realmente ahi hubo
un pequefia error porque sé dio de golpe y la gente si se asustd; (altd un poco mas de conunicucion porque
no se les dijo’que era exactamente lo que se buscaba, Se les empez6 a comuicar después de que ya se habia
empezado, y por lo tanto hubo resistencia; sin cmbargo, esto sirvio porque la gente se vacuny con los
programias de cambio dentro de la emipresa, ya sea calidad total o redisefio de procesos-de negocios, debido a
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la forma peculiar del ser del mexicano hubiese habido un bloqueo. En otras palabras se decidi6 hacerlo y ver
lo que pasaba; mas valia pedir perdén que pedir permiso. Se dieron las muestras de resistencia en
agresividad, posiciones encontradas, situaciones dificiles. Sin embargo, nadic salié de la compaiiia por este
motivo, ahora se acepta mas el cambio.

El papel de la tecnologia es un factor que no fue tan importante porque se cuenta con una amplia gama
tecnologica, lo que se hizo fue eficientar su uso al utilizarla de manera diferente; es decir, se exploté mejor la
plataforma tecnol6gica a través de la reingenieria de procesos de negecios.

El papel del cliente y los directivos de la compafiia tenian consiente que una reingenieria que no se hacia en
base a las necesidades del cliente. De tal manera que era este el primero que debia percibir el cambio,
porque sc estaba entregando a tiempo los estudios y de acuerdo a sus requerimientos y expectativas. Por otro
lado, Ia calidad mejoré de manera sorprendente, y se disminuyeron los costos de calidad porque ya no se
hacia reproceso.

Los resultados que no se obtuvieron al principio; es necesario considerar el largo plazo. El éxito de la
reingenieria o el redisefio es que debe ser hecho en base a las necesidades de los clientes. Si se hace un
redisefio en base a procedimientos internos, la reingenieria no sirve porque el valor que sc les da a estos
procesos no es percibido por los clientes.

Se esta obteniendo los resultados de lo que se queria era revertir la tendencia, y tener un cambio dramdtico,

la tendencia iba a la baja, y lo que se buscaba es que esta tendencia fuera hacia arriba y eso ya es un cambio
dramético y se esta logrando; si antes se tenfan hasta cuatro reprocesos, ahora el reproceso es nulo.
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Mesoamérica, pucblos afines, significa ¢l resurgimiento de varias culturas ci una superdren geografica. Los
modos de vida y las formas creativas, cada vez mas perfeccionadas, propician sobre 1 tierrra la produccion
del hombre. Es el espiritu sclectivo lo que da a cada pucblo su peculiar identidad. Es un fluir cronoldgico se
registran brotes, pausas, cerelidad de 1a evolucién y declive de los pueblos. En cclosion u ocaso, absorcién, 0
influencia, Mesoamérica ¢s una totalidad de realizacion humana: Civilizacién sorprendente. Chacmool,

Chichén ltzd.

CAPITULO VI



7.- ESTUDIO DE CASO DE UNA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES

En 1991, BellSouth, empresa con sede en Atlanta, perdié aproximadamente 1.3 miles de millones de délares
ante sus competidores, casi la misma cantidad que los ingresos netos de la empresa. Los que creen que I3
cmpresa es demasiado grande y fuerte para tropezar necesitan observar las experiencias de compafias tales
como IBM, General Motors, Sears y Pan Am, por mencionar unas cuantas.

Los competidores no estdn esperando a que BellSouth despierte. Si antes se conformaron con migajas, ahora
quieren tajadas mds grandes det negocio de la empresa.

Por ejemplo, uno de los bancos mds grandes de la nacion en Atlanta se volvié a Metropolitan Fiber Systems
(MFS) para tener acceso a su transportador de larga distancia, porque esta empresa le hizo una propuesta
que representaba menos de un tercio de la de Southern Bell, la empresa telefénica local propiedad de
BellSouth.

En Louisville, Kentucky, el distrito escolar local ¢ligié una rama de Cincinnati Bell (y no a South Central
Bell de BelSouth) para que le suministrada su sistema de mensajes de voz. Histéricamente Cincinnati Bell
no operaba en el territorio de BellSouth, pero la empresa vio una oportunidad y actud en consecuencia,

En Orlando, Fla., una de las empresas de cable y medio de comunicacién mds grande de los Estados Unidos,
Time Warner, Inc., anuncié que planeaba construir una supercarretera clectronica interactiva en dos
sentidos. De acuerdo con el Wall Street Journal, el sistemna se disefiard para enviar peliculas de acuerdo a
pedidos, asi como juegos interactivos, compras desde el hogar y servicios telefonicos, Times Warner ahora
tiene la autorizacitn de la Florida Public Service Commission (Comisién de Servicios Publicos de Florida)
como proveedor alternativo de acceso. Esto significa que 1a empresa puede ahora competir directamente con

BellSouth para acceso especial y para servicios de linea privada. Se ha hecho una peticién similar para
Tennessee.

Bxisten mds de 250 instalaciones de fibra en la regién de nueve estados de BellSouth que pertenecen a otras
organizacioncs. Estas comprenden empresas de energia, de servicios por cable, agencias gubernamentales,
compaflias médicas, universidades y proveedores competitivos de acceso. Hasta 13,000 ubicaciones mds
(tiendas, bancos, oficinas y otros lugares) se encuentran cnlazadas por pequeiias antenas de satélite de
propiedad privada.

Ademds, se debe considerar la competencia en otras formas: empresas periodisticas y-de television por cable,
telefonia, de servicio telefonico de larga distancia. Se debe considerar las implicaciones de la inversion
plancada de AT&T en McCaw Comunications Cellular, En 1983, AT&T cra la empresa madre de todas las
compafiias Bell de operacién regional. En la actualidad, desea comprar una parte controladora de McCaw
Cellular y volverse propictario parcial de uno de los operadores de red celular mds grandes de los EE.UU. y
el defensor de una red inaldmbrica a todo lo largo de los Estados Unidos. Si AT&T y McCaw desarrollan
esta ultima, facilmente podria superar a las empresas telefdnicas locales para proporcionar redes de llamadas
locales y de larga distancia. No es imposible que las empresas controladas de Bell, a las que limitan las
regulaciones gubernamentales, se quedan atrds, como sucedié con los ferrocarriles cuando surgié el
automoévil.

Desde Australia hasta Atlanta, Georgia, BellSouth ha construido una fuerte presencia en los mercados, desde
publicaciones y publicidad en, directorios, aparatos de localizacién, teléfonos celulares hasta avanzadas
aplicaciones de comunicaciones. Pero nada es ficil en un mundo en el que todos quicren una rebanada del
pastel, Es el momento de enfrentar la realidad. El ritino y la turbutencia del mundo moderno de fos negocios
se ha comparado con una cascada permanente.

Las aguas competitivas en torno a BellSouth se estén elevando con tal rapidez que la corporacion de hecho
debe reinventarse a si misma para la década de 1990. Se debe considerar que:
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¢ Sc han climinado cerca de 10 000 empleos de las operaciones desde 1990 y al menos, 8 000 mis
desapareceran para 1996

¢ En 1991, el personal de BellSouth Enterprises comenzd a fusionarse con el de BellSouth Corp. Y
BellSouth Service, South Central Bell y Southern Bell se rccombinaron para integrar BellSouth
Teleccommunications (BST)

BST, con oficinas centrales en Atlanta y Birmingham, Al., proporciona una direccién y un apoyo unificado
para las operaciones locales de telecomunicaciones de BellSouth Communications Inc., y BellSouth
Communications Systems Inc. BST realiza negocios bajo ¢l nombre de Southern Bell en Carolina del Norte,
Carolina del Sur, Georgia y Florida; y South Central Bell en Kentucky, Tennessce, Alabama, Mississippi y
Louisiana.

Las opecraciones combinadas de BST sirven a mds de 18.6 millones de lineas telefonicas locales y
proporcionan servicio de larga distancia intraLATA ¢ intercambio local en una de las redes de
telecomunicaciones mas modemas del mundo. Lideres en el desplieguc de fibra éptica, Southern Bell y
South Central Bell cuentan con mds de 900 000 millas en su red. BST emplea a 82 866 individuos que sc
organizan en cuatro grupos principales: mercadotecnia, redes y tecnologia, asuntos regulatorios y externos, y
servicios.

En BST existe un enfoque creciente en formas fundamentalmente nuevas para lograr que los trabajos se
realicen. La reingenicria de procesos de negocios (BPR) junto con el Sistema de Calidad Total ayudard a
remodelar la manera en que BST hagan negocio en el futuro,

Daune Ackerman, presidente y director general de BST, afirma que la primera etapa de un proceso muy
largo, un proceso que resulta absolutamente necesario para nuestro éxito futuro. Y una que modifica
radicalmente a BellSouth Telecommunicatios, de 1a misma manera en que nuestro medio de negocios ha
cambiado dramiticamente, afirma

El puncipal problema que enfrentan las empresas es la poca flexibilidad organizacional en lo que se refiere a
la aceptacién del cambio, afirma Dennis Strickland, vicepresidente asistente/Reingenieria de BST. El
impulso para mayor parte de las empresas es por el status que es inercia organizacional, afirma. Si me
preguntan cientos de cosas,, tales como: Esta usted seguro de que yo puedo hacer esto? ;Nos estamos
moviendo demasiado rapido? 4Qué pasa con los problemas de relaciones laborales? Todas las preguntas son
ncgativas. Nadie pregunta: ;Es esto todo lo que podemos hacer? jPodemos hacerlo mds rdpido? jPodemos
lograr una mejora mayor? Superar la resistencia humana al cambio es el mayor problema en la Reingenieria,
sostiene Strickland.

El cambio significa reducir los costos y edificar estructuras corporativas para darle a los clientes lo que
descan, como y cudndo lo quieren y a un precio competitivo, Tres factores interrelacionados se presentan
cuando sc da el cambio hacia lo mejor.

1. Una mayor preocupacién por los clientes y la calidad.
2. Laintroduccion de nuevas tecnologias
3. Una ventaja competitiva debido a una reduccién de costo

7.1.- LA DECISION PARA INICIAR UNA REINGENIERIA DE PROCESOS DE
NEGOCIOS

Durante los ultimos seis a ocho afios, la empresa ha-hecho reducciones forzosas mediante métodos tales
como salidas tempranas, agotamicnto normal, ctc. Sin embargo, nos dimos cuenta de que para seguir
reduciendo costos y mejorando el servicio, tenfamos que disparar con mds precisién, con un rifle y no con
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una ametralladora, indica Strickland. Decidimos que necesitdbamos ser mas especificos, eliminar contenido
del trabajo y hacer que esa gente trabajara en lugar de sacar a una seccion transversal del personal de la
némina y experimentar los problemas que ello conlleva y entonces tratar de colocar individuos en los pucstos
correctos,

En un principio, la motivacién fundamental de la empresa para considerar la Reingenictia fue debido a la
optimizacion del tamafio (Downsizing) y a la necesidad de estar consistentes de los cambios del nercado, del
trabajo y las demandas del mercado. La Reingenieria también trata de mejorar la satisfaccién del cliente, de
colocar a la empresa de tal manera que aumenten sus ingresos y de ahorrar dinero en costos no relacionados
con la mano de obra, tales como recuperacion de cuentas malas netas ¢ inventarios. Uno de los valores de la
Reingenierfa es la capacidad de ingresar con una fuerza interdepartamental y contemplar un proceso
especifico de negocios de una sola vez. Después describirlo en detalle, conternplando cada una de las tareas
que se dan, de principio a fin, junto con la informacion y los informes que se utilizan para apoyar cada tarea
e intentar dar un paso gigantesco en lugar de dar pequeiios golpes. En el proceso se debe plantear algunos
cuestionarnientos:

¢ ;Qué sc estd tratando realinente de lograr?
» ;Por qué se hace algo de la manera en que se hace?
o ;Como podria hacerse algo si se empezara de la nada?

En un principio, BST se centré en ochenta y un procesos y utilizé alrededor de 300 empleados para iniciar el
esfuerzo de Reingenieria. Algunos esfuerzos de Reingenicria se lograron sin un asesor (por cjemplo, en la
concentracion de los centros de procesamiento de datos de BST). Sin embargo, finalmente, la empresa se dio
cuenta de que necesitaba ayuda. Por lo tanto, a mediados de 1991, BeliSouth invit6 a varios consultores de
Reingenieria a hacer presentaciones. Se selecciond a United Research, que desde entonces cambi6é su nombre
a Gemini después de una fusién. La empresa continda trabajando con el esfuerzo de Reingenieria de BST.
Gemini trajo consigo objetividad y un proceso disciplinado que permitié a- BST completar los hechos y no
solamente intentar responder a preguntas en la forma en que las personas internas, pensaban que debfan
contestarsc. Eso ayuda con ¢l pensamiento audaz y nuevo que se necesita para los esfuerzos de Reingenieria
exitosos. Geminis también colabor en el manejo de problemas de confrontaciones.

El proceso de Genini recibe el nombre de procesos de papel café. La empresa pasé de ocho a doce semanas
realizando distintos tipos de andlisis sobre la manera en que funcionaba la operacién de BST y entonces Ia
colocd en-un enorine papel café, como papel de envolver en un gran rollo. A continuacién se desarroll6 a lo
largo de una pared para visualizar como funciona todo el proceso. La recomendacién fue dividir los negocios
de BST en 12-13 procesos distintos para mejorar costos, la satisfaccion del cliente y Ia fuerza de los ingresos.
BST no comenzé de ininediato en todos los 12-13 procesos. A través del ticmpo, estos procesos se han
modificado. No estamos contemplando todo ¢l negocio de extremo, pero si a las 12-13 partes mds
importantes del inismo, afirma Strickland. A estos los denomninamos flujos del proceso, indica el
vicepresidente de BST. La Reingenieria observa los flujos de procesos a través de una organizacion, en lugar
de contemplar dc manera funcional o geogrdfica, Si usted ve = ampliamente qué son la entrada de
informacion, los procesos, las funciones y la salida de informacion, entonces podrd tener mayor libertad con
respecto a qué cambiar, agrega ¢, La cantidad de dreas pueden cainbiar con las prioridades. La Reingenieria
junta las funciones relacionadas tan pronto en el proceso como es posible y no después de que se les ha
terininado.- La Reingenicria se -encarga de los que utilizan la salida del proceso para ser quienes lo
desempeiien, Y organiza en torno a los resultados y no en tomno a las tareas, a fin de que una persona se
encargue de todos los pasos relacionados con el proceso. Coloca la toma de decisiones donde se realiza el
trabajo y captura la inforinacion una sola vez (en su origen) para que la unidad que produce la informacion
también la procese. En la Reingenicria, no terminas donde comenzaste, comenta Strickland.
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7.2.- SELECCION DEL EQUIPO DE REINGENIERIA

Diferentes dreas cuentan con diferentes cquipos, de tamaiio distintos, de proyccto, de flujo de procesos a flujo
de proceso y de tiempo a tiempo durante la vida del proyecto. Han habido entre diez y sesenta personas
involucradas ¢n un equipo en un momento determinado. Deben considerarse conjuntos distintos de
habilidades y antecedentes de experiencia. El trabajo es intenso y. en ocasiones, la gente no puede trabajar
durante tres dias en un proyecto, sino que funciona mejor durante seis a nueve meses o incluso durante un
afio y imedio antes de necesitar un cambio,

BST busco personas con antecedentes técnicos adecuados y aquéllas que contaban con cl respeto de fos
individuos con quienes trabajarian cn el andlisis del sistema. La importancia de eso no puede resaltarse
bastante dice Stricland. También se buscd a la gente que demostro capacidad como libre pensadora.

La orientacion y la capacitacion comprendieron de tres a cinco dias, que se extendieron a lo Jargo de tres o
cuatro scmanas. Se explico a los elegidos lo que se habfa logrado y de qué se trataba de reingenicria. Sc les
entregaria material para leer y la oportunidad de aprender todos los términos pertinentes. También se
practicaron ejercicios para aplicar horizontes a fin de ayudar a las personas a pensar fuera de la caja. A
continuacion sc les prepard en el trabajo de equipo para que aprendicran i depender uno det otro.

7.3.- PROBLEMAS ENCONTRADOS

Los problemas sc centraban en dos dreas. La primera cra la mds sencilla de las dos: como encontrar una
mejor selucion. Lo mds complicado era que ésta pudiera Hevarse a cabo. Siempre que usted hable de reducir
costos en una empresa serd amenazador, dice Strickland. Podria tratarse de su Irabajo o del de un amigo, o
usted quizds tendria que mover o aprender nuevas habilidades. Todas csas son grandes preocupacioncs,
indica. Esas son preocupaciones de moral y de motivacion para la cmpresa. Pero Ja inflexibilidad
organizacional rcpresenta un problema ain mayor. Tales grandes empresas adoptan un institucionalismo
que dificulta el cambio. Los problemas sc inician en fa cima y de ahi fluye hacia abajo. Por lo que las
personas cn los primeros niveles de cualquicr negocio debemos preguntarnos si nuestras cabezas cstdn en su
lugar y si cstamos dispucstos a realizar cambios, anota Strickland.

BST realiza un andlisis de casos cn todo lo que hay que hacer antes de cualquier cambio que implique
invertir. En csencia, se trata de un analisis econdmico que incluye costos, beneficios y- rendimientas
anticipados. Ackerman y el consejo cjecutivo de politica, que incluye a los presidentes de grupo, ven a la
administracion del cambio en términos de lo que denominan agenda adnunistrativa, Esto es para garantizar
que todos contemplen los problemas bdsicos en el negocio y permitan el cambio en lugar de inhibirlo.

Recanozeo que un factor critico para el éxito de la Reingenieria.cs el apoyo de la alta direccion. Es por cllo
que Yo participo personalmente cn ascgurar que nuestro esfucrzo de Reingenieria funcione'y en que lo haga
bien. Y espero que todo gerente clave que operc en BellSouth Telecommunications comparta este mismo
compromiso. Si su apoyo no existe, la Reingenicria no funcionara, seifala Ackerman,

La resistencia ha constituido un problema importante. Todos se resisten al cambio, dice Strickland. Y Ia
Reingenieria conlleva cambios, en serio. Se trata de grandes modificaciones, profundas y rapidas. Nadie dira
que no la apoya. Es como afirmar que sc estd en contra del pay de manzana y de la maternidad, comenta. La
gente incluso votard por la necesidad de cambiar algo. Pero surgen dificultades cuando se sefiala que cllos
también tendran que hacer algunos cambios. Existe particular resistencia a alguicn que vienc del exterior y
que trata de decirte como modificar tu operacion. prosigue.

Una experiencia que Strickland tuvo apenas al egresar de la universidad, hace aproximadamente 25 afios, le

ha ayudado a modificar su pensamicnto. Después de trabajar seis meses, Strickland fue con su jefe ¢
presentarle lo que pensaba era una excelente idea. Bdsicamente, la idea se centraba en hacer que otra
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organizacion cambiara para que Strickland pudiera trabajar mejor y obtener resultados mas répidos. Su jefe
contesto que deseaba que Strickland dedicara todo su tiempo a enfocarse en cémo podia cambiar lo que ¢t
estaba haciendo porque no podia controlar lo que los demds estuvieran haciendo. Por naturaleza humana sc
scfiala a los demds. Pero esa experiencia se le grabé a Strickland y ahora al principio siempre piensa; jQué
puedo hacer diferente?.

7.4.- LA REINGENIERIA FRENTE A LA CALIDAD TOTAL

La administracién del cambio y el cambio cultural se requieren para que haya un cambio dramdtico en el
negocio como la Reigenieria se propone hacer, Madificar la cultura corporativa ¢s uno de los retos mds
dificiles a los que se enfrenta una empresa porque toma tiempo y requiere algo mas que un edicto de la cima,
dice Becky Dunn, vicepresidente de BST de recursos humanos y administracion de beneficios. A través del
énfasis en el aprendizaje y en la incorporacion del proceso de calidad total junto con la Reingenieria, la
gente comienza a cambiar su punto de vista y a adoptar nuevas ideas, dice Dunn. Ademds, s¢ hace mds a
través de informacion del empleado para comunicar las realidades competitivas y financiera de la industria.
Se han publicado nimeros telefonicos (Hot line) a los que los cmpleados pueden llamar para aprender mds
acerca de los planes de Reingeneria y programas de recursos humanos relacionados, asi como de la manera
en que les afectara.

Si estan presentando cambios en las formas en que se evalian el desempeiio de los empleados, se determinan
los salarios para distintos trabajos y se deciden los incrementos de sueldos individuales. También se ha
introducido la retroatimentacion del liderazgo. Cada afio, la direccion le pregunta a la gente a través de un
cuestionario: ;Como me estoy desempefiando? Los nuevos programas subrayan la importancia de fijar metas
dificiles de alcanzar, afirma Dunn. Debido a que también es importante para la empresa en si misma
demostrar su voluntad para el cambio, comienzan a intentarse nuevas opciones de trabajo, tales como
compartir trabajos y telecomunicaciones. Entre otros programas disponibles sc cuentan: afio sabdtico;
permiso transicional, un programa para la constitucion de carrera; capacitacion; un plan de proteccion para
un salurio complementario; un plan de proteccion para un salario complementario ampliado; y un programa
voluntario de proteccion.

La Reingenierfa y la calidad total tienen aspectos en comin:

+ Ambos se basan en la premisa de que la superioridad en el desempefio de los procesos de negocios resulta
critica para la competitivididad

*  Ambos necesitan que la alta administracion dirija y administre un cambio organizacionat amptio.

¢ Ambos requicren equipos de personas para implantar los nuevos procedimientos y programnas.

* Ambos mejoran las relaciones entre los clientes y los proveedores dan poder a los empleados y mejoran
los productos y procesos

La diferencia mds grande entre la calidad total y la Reingenieria es que la segunda es un esfuerzo de una
sola vez. Contempla las partes fundamentales de la empresa en forma muy detallada y organizada ¢
identifica las dreas en las que hay que perfilar los procesos que involucran a muchos departamentos. La
- calidad, por otro lado, es una busqueda interminable,

En rcalidad, en BST, el esfuerzo de calidad precedié al de Reingenierfa. De acuerdo con Strickland; El
esfuerzo de calidad es mucho mds penetrante. Intentamos hacer que la gente piense y que refleje catidad en
todas sus decisiones. A través del proceso de calidad tratamos de infundir la disciplina para conservar la
mejora continua para que podamos someter a Reingenierfa un proceso que ya se lleva a cabo con un criterio
de calidad y dar otro gran salto y continuar mejorandolo mediante principios de aplicacion de la calidad.
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BST y otra empresa BellSouth determinaron que en los Estados Unidos, los criterios del Malcom Baldrige
Quality Award constituyen la mejor descripcion de lo que una empresa de calidad debiera ser. Al
considerarlo un inodelo fuerte de administracién, BST lo utiliza para acceder al grado de logro en despliegue
de calidad y para integrar éste en todas las funciones y procesos de negocios para que se vuelva automdtico,

La calidad es una forma precisa y disciplinaria de administrar un negocio. Pero toma tiempo alcanzar la
integracién. Y la paciencia es una calidad que no se valora en muchas empresas orientadas a 1a accidn. La
gente de BST estd aprendiendo a ser agresivamente paciente.

Hal Davis, director de calidad corporativa de BST explica la manera en que se integran la calidad y la
Reingenierfa: Si se trazara una linea y se escribiera mejor continua a la izquierda y Reingenieria a la
derccha, las dos representarian un continuo para mejorar y modificar los procesos de negocios. En el
extremo més algjado y arriba aproximadamente 30 % de la }inea se representaria al sistema de calidad total.
Observamos todos los procesos en el negocio y buscamos oportunidades para mejorar su eficiencia, indica
Davis, Alentamos a los individuos y a los equipos naturales que trabajan juntos en el negocio a cbservar
constantemente el trabajo diario que realizan y cuestionarse lo que hacen y lo que obtienen como entrada de
informacién para cl proceso en que cstan trabajando, qué hacen con ello y qué proporcionan a sus clientes,
sean estos internos o externos, comenta. En realidad, un buen producto necesita crear y valorar las
necesidades a aftadir.

En el punto del 30 % y mds alla, hay comnplejidades crecientes de los procesos sobre las cuales se debe buscar
una nejora continua, Los métodos que se utilizan aumentan de acuerdo con ello en complejidad respecto a
las herramientas que se utilizan para estudiar, medir y arreglar un proceso. En el punto del 30 % y mds all4,
usted se encuentra en los terrenos de la Reingenierfa, dice Davis. Este funcionario describe la Reingenicria
como la revolucion, dice Davis. Este funcionario describe la Reingenieria como la revolucién de los procesos
de trabajo, los voltea al revés, busca la manera para cambiar radicalmente [a manera en que hemos hecho
negocios o los hacemos en la actualidad. Ya no nos interesa hacer mgjoras sutiles en los procesos, sino
ca:ibios radicales que provoquen rendimientos importantes en ellos, aflade.

La rcingenicria y calidad se complementan entre si. Segin Davis: Una vez que usted termina de someter un
proceso a Reingenierfa, lo primero que usted hace es buscar maneras para mejorarlo. Asi que usted utiliza
sus principios de calidad. La medicién s comiin a ambas aplicaciones y resulta clave para alcanzar el éxito.

Existen nicdidas buenas en toda empresa para evaluar el desempefio, anota Davis, La capacidad de ver lo
que estamos haciendo ahora, de cuantificar esa actividad y entonces modificarla y después cuantificarla de
nuevo es el fundamento para mostrar inejoras, ya seu a partir de la Reingenieria o de un sistema de calidad
total, explica.

La mayor parte de las empresas en la actualidad reconocen que en una economia global competitiva, el costo
desempefia un papel sobresaliente en la capacidad para contpetir en el futuro. El esfuerzo de Reingenieria de
BST pretende identificar aquellos procesos que s¢ pueden modificar asi como los rendimientos que se
pueden ganar para. permitir que la empresa alcance sus objetivos en costos. Para 1996, 8 000 puestos s¢
climinardn.

Necesita darse una comprension de los efectos anticipados de reducir el tamafio de las operaciones de la

empresa antes de que csto se dé. Y si se eliminan empleos pero no contenido de trabajo, entonces habra
fracasado el esfuerzo de Reingenieria-
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7.5.- PREDICCION Y ELABORACION DE PRESUPUESTOS

La prediccion y la elaboracion de presupuestos y las activacion del servicio fucron los primcros dos procesos
de Reingenieria que se atcndicron. Lo primero s¢ centra ¢n ¢l discilo y desarralio de un nuevo presupuicsto v
en Ja prediccion de procesos para enlazar estrategias, planes y presupuestos para asegurar ¢l mejor uso de los
recursos para alcanzar las metas corporativas. Sin embargo, el término de elaboracion dc presupucstos a
menudo se emplea en realidad en fornia incorrecta. Lo cierto es que significa mejorar los procedimicntos de
asignacion de negocios. Sc necesitaban mejoras para garantizar que la empresa igualara el gasto de recursos
" con las dirccciones estratégicas. Una fuerza operante conjunta, que recibié su comisidn en 1992, analizo 81
procesos separados y entrevisto a mas de 260 cmpleados. Habia espacio para mejorar la comunicacion entre
los departamentos y las organizaciones de plancacién. Se estudi 1a totalidad del proceso sin atencion a las
lineas departamentales. Se cncontrd que la empresa puede hacer mejoras importanles en fa eficiencia al
modernizar el trabajo y a través de mecanizacion adicional. Entre las dreas que se atendieron se cucntan:
planeacion de negocios, inventarios de negocios, andlisis financiero y asignacién de recursos estratégicos. Se
ha implementado el proceso de claboracién de presupuestos y de asignacién de recursos, al que sc denomina
SMART, por sus siglas en inglés, que comprende presupuestos de gastos, capital e ingresos.

El Complex Business ESSX constituye un proyecto de Reingenieria relativamente pequefio y con un enfoque
cstrecho que simplificard los procesos de venta, toma de pedido e implantacién del servicio ESSX y que
buscard haccr mds sencillo ¢l disefio del producto. El ESSX es un servicio con base en la oficina central.
BST se ha automatizado al colocar un sistema de extremo frontal en todos los procesos inferiores de
activacion del servicio inicamente en ESSX. Por lo tanto, cn lugar de Henar una forma larga a mano, sacar
catorce fotocopias y enviarlas por correo a cada persona, se capturé en una computadora y las personas
obtuvicron lo que necesitaban.

El proyecto Comptrollers-Core (los controladores en la optimizacion de la eficacia de los rccursos)
identificard los cambios cn el proceso de trabajo a fin de simplificarlo, consolidar las funciones y mejorar cl
costo beneficio. El cambio mds relevante es que la mayor parte de las operaciones de controladorcs sc
consolidara en unas cuantas ubicaciones y no sc realizara en los nueve estados. por ejemplo, la contabilidad
de los ingresos se consolidard en Birmingham. habrd dos centros de investigacion de. mensajes; en
Columbia, Carolina del Sur y en Birmingham; y las facturas se enviaran por correo desde cinco civdades:
Birminghan, Charlotte, Carolina del Norte; Jackson, Mississippi, Nashville, Tennessec y Miami, Fla.
Ademds, las operaciones de envio de correspondencia tendrin tres ubicaciones: Charlotte: Nuevo Orleands,
Lousiana y Atlanta. Y habra un centro de contabilidad de costos y propiedad: Atlanta. Algunas funciones
continuardn realizdndosc en cada estado. Entre ellas s¢ cucnlan mejores servicios de facturacion y
coordinacion de la facturacion estatal. Los registros externos de la proptcdad scguirdn cn cada estado con
excepeidn de Carolina del Sur.

La consolidacion de los centros de datos es 1a nueva estrategia para reducir el nimero de centros de datos de
veinte a scis y para crear un centro de desarrotlo/pruebas. Este proyecto scgumu hasta el cuarto trimestre de
1994,

7.6.- ACTIVACION DEL SERVICIO

La activacién del servicio, que se inicié en octubre de 1991, constituye uno de los flujos centrales y mas
antiguos de BST. Analizard todo el proceso, desde el inicio de los pedidos hasta la instalacion del servicio,
con lo cual mejorard la satisfaccion del cliente y mejorara el costo beneficio.

Para cl cliente, colocar un pedido para obtener un servicio y lograr que se lo realicen parece simple, pero
detras de estas escenas sc encucntra un laberinto de procesos que sc constituyen a (ravés de las décadas.
Debido a esa complejidad, la mancra en que un pedido de un servicio se activa y constituia un proyecto
temprano natural para el esfuerzo de Reingenicria de BST. A fin de obtener una imagen de la manera en que



¢l Mlujo dec pedidos de servicio funciona cn la actualidad sc eligieron dos lugares: Louisville y Fort
Lauderdale, Florida. Se dedicaron cuatro semanas a cada uno de ellos durante fas cuales sc realizaron
obscrvaciones y entrevistas con las personas respecto a qué sc estaba haciendo y de qué manera.

Una de las primeras cosas que sc advirtio fue que el representante de servicio I daba al clicnte una fecha cn
Ia que sc comprometin a realizar la instalacion, pero ¢l trabajo no s¢ asignaba sino hasta unos dias
posteriores al acuerdo. Ello puede acarrear problemas. Por ejemplo, si ¢l pedido requicre la visita a un lugar,
pero los representantes sc servicio no lo saben, ¢l pedido puede tomar més tiempo de lo que se le dice al
cliente. Un cambio plancado resultard en el trabajo que se asigne de inmediato. El representante de servicio.
al ver la informacién de asignacién en la pantalla de la computadora puede decirle al cliente con mas
confianza cuidndo se instalard el servicio.

Entre las cinco iniciativas para esle proyecto se incluyc:

1. La introduccion de un nuevo sistema de acumulacion de terminales en los centros de administracion, de
cambio de fa memoria a todoe lo largo de la region.

2. La computarizacion del proceso de resolucion de crrores y el mejoramiento de los sistemas de entrega de
pedidos de servicio para reducir la cantidad de errores cn los centros de servicio a ncgocios 'y a
residencias.

3. La automatizacion de las pruebas, el andlisis y cl seguimiento de los pedidos de servicio que requicien
despacharse.

4. La utilizacion de una sola plataforma para ¢l mantenimicnto de dirccciones y la sincronizacion de las
bases de datos.

5. El mejoramiento del sofware y de los procedimientos que rastrean la asignacién de nimeros telefonicos.

La mayor paric de las gasancias tempranas de rendimiento procederan de la eliminacion de procesos
redundantes. En la correccién de errores, un proyecto ya terminado permite a los representantes de servicio
ltamar a los registros con datos incorrectos a la pantatla de la computadora. En el proceso anlerior, tenian
que revisar las impresiones, muchas de las cuales inclulan errores que ya se habian capturado y corregido.

El equipo sc propuse disefiar el sistema que crearfa sin las limitantes de presupuestos, sistemas cxistentes o
politicas internas. Los proyectos sc descompusieron en los que pedian efectuar en seis. nieses, en los
realizables a 18 nieses y en los a largo plazo, que requerian mds de 18 meses para terminarse. BST sc
encucntra cn Ia ctapa de edificar un puente que vaya del antiguo ambiente al nuevo. Se espera acabarlo a
fines de 1994,

7.7. - OTRA AREA CLAVE

Las operaciones de Ia oficina central, otro flujo central, cuenta con cuarcnta personas que se centran cn cl
rediscfio de los procesos relacionados con ia oficina central, Se dard el misnio énfasis a las operaciones
internas que a las que afectan a otras funciones del negocio. Las actividades proseguirdn hasta ¢l cuarto
trimestre de 1995. Este se fusiond con el proceso de mantenimiento de reparaciones, otro flujo central, el
cual revisa, rediseiia'y mejora los procesos relacionados con las reparaciones y el mantenimiento. Cerca de
cuarenla personas trabajan en este proyecto también, el cual continuara hasta el tercer trimestre de 1994. Los
dos proycctos sc centran en ¢l producto central de BST que se suministra ¢l scrvicio telefonico y su
mantchiniento,

La tecnologia de informacion obscrva en su totalidad a los recursos de informacién de BST a fin de

alincarlos con las cstrategias y las prioridades corporativas de la mancra més eficaz. Cubre informacién de
los sistemas BST, el grupo de administracién de los usuarios y las organizaciones de apoyo al persona.
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La planeacion y el aprovisionamicnto de Ia red constituye otro flujo central de BST. Busca reducir los gastos
que se relacionan con el proceso correspondiente, mejorar el tiempo del ciclo trabajo-pedido, climinar la
duplicacion de trabajos, mejorar la calidad y ascgurar un desplicguc cficaz de las inversiones de capital.
Constifuye mds de la mitad de la fuerza de trabajo de BST: 41 000 cmpleados. Eslc proyecto se inicid el
cuarto trimes(re de 1992 y debe terminar alrededor del segundo de 1995.

La alincacion organizacional alineard la estructura, los sistemas, los recursos humanos y las
responsabilidades de BST para apoyar mejor los procesos de negacios y fa direccion estratégica que sc han
sometido a Reingenieria. Esto comenzd ¢l cuarto trimestre de 1993 y se finalizard ¢l primero de 1996.

La recuperacién de ingresos de la oficina de negocios sc centrard en los procesos de negacios que sc
relacionan con las recaudaciones, con la blsqueda de mejoras en ¢l desempefio de los margenes y con el
costo del capital, Las actividades correspondicntes se iniciardn el prituer trimestre de 1994 v terminarin cl
primero de 1996.

Las ventas de las oficinas de negocios y la excelencia en el servicio, a la que también sc denomina eficiencix
general, se referirdn el andlisis de las operaciones de las olicinas de negacios, con énfasis en ¢l mejoramicnto
de los contactos con los clientes y en el mancjo de los errorcs en los pedidos de servicio. No hay un gran
mimero de funcioncs en este proyecto, pero representa una parte bastante grande ¢ importante de los
negacios de BST. Esto comenzard el segundo trimestre de 1994 y Hegard a su fin el primero de 1996.

El flujo regulatorio examinard procesos de negocios lales como los procesos de archivo y de desarrollo de
tasas, junto con la definicion de roles y responsabifidades y alineamientos con la estrategia de negocios de
BST. También comenzard el segundo trimestre de 1994 y terminard el-primero de 1996. Mi deseo es hacer
que la Reingenicria funcione donde tiene un principio, una parte media y un fin, afirma Strickland. Tencmos
un proceso de productos en el que podemos confiar. Contanios con una organizacion regular aunque se le
puede modificar cuando terminemos con esto, indica. Una empresa requiere operar los negocios cotidianos
regulares sin tener un grupo de personas observadoras intentanido lograr cambios a gran escala. Esto no
iinpide afirmar quc a medida que el negocio y el mercado se modifiquen. pueden no existir necesidades
futuras para hacer algo como la Reingenieria. Pero para entonces probablemente tenga un nombre diferente,
una designacion de moda nueva. Por lo tanto, Ia Reingenicria, como todo lo demds tiene un ciclo de vida.

No pienso que Ia Reingenicria le permita a usted lograr cualquicr estralegia cspecifica. Es un complemento
para todas las estrategias principales, dice Strickland.

Estamos aprendicndo acerca de la flexibilidad en el lugar de trabajo, affade Davis. La flexibilidad y la
velocidad son claves para cl éxito de cualquicr empresa en el fitturo. ‘
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La arquitcctura ¢s la accion del hombre que dola de voluntad a la piedra. Se le arranca de su sitio para darle
uit nuevo espacio, se le da otra medida y otra textura, se e coloca en un distinto ordenamicnto de los
voliimencs, se le hace templo o patacio,  Solida y aparentemente impenelrable, cede a todas sus fornas v
aporta su gesto un sello de eternidad.

CAPITULO VIII



8.- ESTUDIO DE CASO DE UNA EMPRESA DE LA CONSTRUCCION

Ahora verenios la situacién dela industria de 1a construccion en et pais, ta cual ha sufrido grandes caidas y
pérdidas por lo que con fa explicacién y desarrolio de la problematica de este scctor hoy en dia se dard
cuenta como es que la cmpresa a la que haremos reingenierfa necesita de 1a inisma, si no dejard de existir y
debidoa eso no fo desca.

Efectos del ajuste cn la industria de la construccion ;.  El programa recesivo de ajuste y estabilizacion,
aplicado durante 1995 en forma de plan de choque, ha repercutido severamente sobre la industria de fa
construccidn, cuyo volumen agregado de actividad, como terindémetro del ciclo econdmico real, reflgja la
profunda depresidn de la cconomia mexicana.

Teniendo como objetivo prioritario dual servir la deuda externa y controlar la inflacion, el programa de
ajuste econdmico y estabilizacién (comprendido en el AUSEE, ¢l PARAUSEE, la Carta de Intenciones
dirigidas al FMI, ¢l Acuerdo Marco suscrito con el gobierno estadounidense y la APRE) ha desplegado cl
clasico paquete ortodoxo de politicas contractivas de la absorcién interna de mercancias (reduccion de la
inversion publica y del gasto fiscal corriente; restriccion de la oferta monetaria y crediticia ; deterioro de los
salarios reales), cuyos resultados nefastos, oficialmente admitidos para el cierre de 1995, comprenden :

1. Contraccién de 13.51 % en consumo doméstico agregado

2. Caida del 27.35 % en la inversion fija bruta

3. Reduccion de 6.01 % en el PBI (SHCP, Criterio General de Politica Econdmica para 1996) Ademas, el
programa de ajuste aplicado cuenta entre sus resultados efectivos al primer semestre

4. Incremento del 106.2 % en el desempleo abierto

5. Descenso de [4.5 % en el poder adquisitivo del salario minimo

6. Incremento de 14..4 % en la proporcidn de mexicanos en pobreza cxtrema
A esto se le agrega :

7. Crecimiento vertical de las carteras vencidas, que refleja la angustiosa insolvencia en que ha caido mas
ac un tercio de los mexicanos acreedores de la banca y que permanecen aun después de decretado el
ADE. '

8. Explosivo cementerio de empresas con un promedio de 80 quiebras diarias.

9, Presencia de un circulo vicioso salvajemente recesivo donde, acumulativamente, se reduce la demanda
interna, caen las ventas, disminuyen la produccion, cae la inversion, aumenta el desempleo, descienden
los salarios reales y disminuyen los ingresos liquidos de las empresas, desembocando en una nueva
reduccion de la demanda de la produccidn, Ia invessién, el enipleo y nucvos aumentos en la insolvencia y
la pobreza, ' '

Para la industria de fa construccion Hueve sobre mojado : A un desplome del 23.1 % en el PIB de Ia
construccion, observando en 1995, se agregan los efectos de la montafia rusa de 1983-1994, cuando la
_industria de la construccion experimentd una brusca caida a la que sucedié una recuperacion parcial por
debajo del nivel alcanzado en 1981 (como se muestra en la siguiente recuadro de produccion interno bruto de
la industria de la construccién), de manera que el periodo neoliberal  1983-1994 fuc una docena -trigica
perdida para la industria de la construccion. Sobre este terreno mojado, el torrencial aguacero neoliberal y
monetarista de 1995 regresa a Ia industria de la construccion a los niveles de actividad de los afios 70, con la
particularidad de que el PIB per capita de la construccion se sitta en un rango inferior al de-1972 (como se
muestra en el recvadro del producto interno bruto de la industria de 1a construccion). Un cuarto de siglo
perdido para el desarrollo constructivo',

VEL UNIVERSAL, 11-03-96
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PRODUCTO INTERNO BRUTO DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

A precios constantes de 1980

MILES DE MILLONES DE PESOS PER CAPITAL (PESOS)
ANOS PIB INDICE PiB INDICE
1971 139.0 423 2628.4 56.5
1972 156.8 477 2868.6 616
1973 179.5 54.6 31781 68.3
1974 191.8 58.4 32888 70.7
1975 203.0 61.8 33747 725
1976 1215 64.7 34453 740
1977 201.3 61.3 31545 67.8
1978 226.3 68.9 3446.8 740
1979 255.6 77.8 3785.7 81.3
1980 287.2 874 41538 892
1981 3286 100.0 46549 1000
1982 305.4 929 4237.4 91.0
1983 246.8 75.1 33540 721
1984 260.0 791 3460.8 743
1985 267.1 81.3 34823 748
1986 239.5 72.9 30563 65.7
1087 246.2 749 30793 66.2
1988 2452 746 3003.8 64,5
1989 250.4 76.2 3004.5 645
1990 267.8 815 3147.3 676
1991 2743 835 31575 67.8
1992 2957 90.0 33339 76
1993 304.0 925 3357.1 724
1994 3236 98.5 3500.1 752
1995 E/ 256.0 779 27117 583
VARIACIONES PORCENTUALES
1981/71 136.4 136.4 774 771
1982/81 74 -7 9.0 90
1994/82 6.0 6.0 474 174
1995/82 162 -16.2 360 -36.0
CRECIMIENTO PROMEDIO ANUAL
198171 9.0 9.0 ‘59 59
1994/82 05 05 46 16
1995/82 1.3 4.3 3.4 34

1/ Estimacion propia con base en las variaciones hasta tercer trimestre con fuentes citadas

FUENTE: Llaboracion propia con base enn INEGL, “Sistema de Cuentas Nacionales’

" Emerto Zedillo Ponce de Leon, *Primer forme e

Gobierno, Anexo estadistico”, México, 1995; Criterio General de Politica Emnémlca para la Iniciativa de Ley de Ingresos y Proyeulo de
Presupuesto de Egresos de la Federacién corrcspondume 1 1996"; y Banco do México. “Indicador Econdmicos'"
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Durante la primera fase del experimento neoliberal en México, entre 1983 v 1987, cuando ta estrategia de
mediano plazo tuvo como prioridad servir la denda externa mediante el cldsico paquete de politicas
econdmicas contraccionistas (el mismo que ahora, en 1995, es reeditado en forma de plan de choque :
reduccion de la inversion piblica y del gasto fiscal corriente ; encarecimiento del crédito ; y reduccion de los
salarios reales ), La industria de la construccién disminuy6 su volumen de actividad en 25.4 % respecto a
1981, que contrasté con un crecimiento del 136..4 % en el PIB de la construccion durante el periodo 1971-
1981 (como se nostré en ¢l recuadro anterior de producto interno bruto de la industria de la construccidn) es
importante recordar los afios 1983-1987, porque la fandtica perseverancia en ¢l programa de ajuste recesivo
que se mantiene en los Criterios Generales de Politica Econdmica para 1996 implica el inicio de un nuevo
periodo de desplome de mediano plazo en la industria de la construccién. Si la estrategia neoliberal y
monelarista se manticne a toda costo, el PIB per capita de la construccidn acumulard, al término del sexenio
una pérdida de 30 afios o mds en su desarrollo.

La receta de achicamiento a ultranza del estado, prescrita por los tecnderatas ncoliberales, al contracr
severamente la inversidn piiblica federal (det 10.4 % del PIB cn 1982 al 4.6 % del PIB en 19%4) afecté de
manera directa a la industria de la construccién. El desplonie de la construccion piblica de 401.2 miles de
millones de pesos en 1981 (como se muestra en el siguiente recuadro de inversion brita en construccion a
pesos de 1980) a solo 180,0 miles de millones en 1995, ha daftado todas las 4dreas de interés estratégico y
social (como se muestra en el recuadro de construccidn publica que a continuacién se describe).  Si bien la
inversidn privada en construccién crecié significativamente entre 1990 y 1994, su crecimiento no
contrarrestd la caida de la inversidn piblica, de manera que la iuversién fija bruta agregada en construccion,
aun durante 1994, afio del fantasioso arribo de México al primer mundo (ingreso a 1a OCDE y entrada en
operacidn del TLC), resultd menos que la observada en 1981, En 1995 la dréstica caida de la inversion
privada en construccidn (como se ve en ¢l recuadro de la inversidn bruta en construccién), incluso supera la
grave calda de Ja inversion piblica.
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INVERSION BRUTA EN CONSTRUCCION

1980-1995
PESOS DE 1980
MILES DE MILLONES PESOS PER CAPITA
ANOS TOTAL PRIVADA PUBLICA TOTAL PRIVADA PUBLICA
1980 621.0 286.4 3346 89615 4422 48393
1981 706.7 305.5 401.2 10011.0 43217 5683.3
1982 661.2 3028 358.6 91742 41986 49756
1683 5125 268.9 2436 6964.8 36543 33105
1984 5325 2833 249.2 7088.0 ar709 3317.1
1985 551.8 305.3 2465 7194.1 3980.3 32138
1986 496.9 285.1 211.8 6345.2 3640.6 27046
1987 506.4 311.4 195.0 6333.7 3804.8 2438.9
1988 500.0 3086 191.4 6125.3 3756.0 2369.3
1989 515.9 328.2 187.7 61902 39380 22522
1890 553.4 3341 2193 6503.8 39265 25773
1991 570.7 3605 2102 6569.4 41497 2419.7
1992 6123 4111 201.2 6903.4 46350 2268.4
1993 631.7 436.0 195.7 69759 48368 2139.1
1994 672.2 461.2 211.0 72708 4988.4 2282.4
1995 &/ 516.7 336.7 180.0 5473.7 3566.8 1906.9
VARIACION PORCENTUAL
1995/1901 268 10.2 -55.1 -45.3 476 -66.4

I/ Estimado con basc en Ia variacién de la inversién publica y privada total 1994/1995
FUENTE: Elaboracion propia con base en INEGI, “Sistema de Cuentas Nacionales”, Emerto Zedillo Ponce de Leon, “Primer Informe de

Gobierno. Anexo estadlstico™, México, 1995; Criterio Generul de Politica Econémica para la Iniciativa de Ley de Ingresos y Proyecto de
Presupucsto de Egresos de la Federacion correspondients a 1996”; y Banco de México. “Iudicador Econdmicos™,
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CONSTRUCCION PUBLICA

Miles de millones de pesos de 1980

ANOS TOTAL  AGUAYRIEGOY TRANSPORTE ELECTRICIDADY EDIFICIOS PETROLEOY OTRAS
SANEAMIENTO COMUNICACION PETROSUIMIC CONSTRL;CCIONE

1981 334.6 50.0 47.4 482 68.9 101.3 17.9
1982 401.2 573 80.4 48.5 86.8 110.1 18.1
1983 358.6 412 42.4 44.0 88.0 99.9 231
1989 187.7 234 30.2 254 56.3 45.4 70
1990 2192 305 38.9 402 68.2 38.8 26
1991 210.1 3041 44.4 33.6 53.0 48.1 09
1992 201.2 31.9 474 33.1 46.6 41.2 13
1993 183.8 273 471 303 4.7 46.3 11
1994 2115 299 514 330 455 50.6 10

1995 E/ 160.4 255 545 284 308 43.2 09

VARIACION (%)
1994/81 -47.3 -47.8 -36.1 -320 -47.6 -54.0 -94.3
19895/81 -55.0 555 -325 420 553 +60.8 952

F/ Vstimado con base en la variacién de la inversién pablica y privada total 1994/1998

FUENTE: Elaboracion propia con base en INEGY, “Sistema de Cuentas Nacionales”; Emerto Zedillo Ponce de Ledn, “Primer Informe de
Gobiemo. Anexo estadistico”, México, 1995; Criterio General de Politica Econémica para la Iniciativa de Ley de Ingresos y Proyecto de
Presupucsto de Egresos de la Federacidn correspondiente a 1996, y Banco de México. "Indicador Econémicos™.

El retroceso constructivo repercute de manera particularmente adversa sobre el desarrollo econémico y social
al ahondar los rezagos en infracstructura carretera, industrial agricola, urbana y social.

Asi, la infracstructura de carreteras libres no solo se expandio al ritmo de las décadas precedentes (mientras
cn el periodo de 1972-1982 1a longitud de la red carretera se incrementd en 39.7 %, en el lapso 1983-1994
solo crecid 2.3 %; las carrcteras federales que se hablan expandido 44.4 % en el primer periodo se redujeron
1.9 % en el segundo periodoe; y las carreteras estatales libres que habian crecido 36.1 % en 1972-1982 solo
aumentaron 5.8 % en el lapso 1983-1994). 'Ademas el severo recorte en inversiones de conservacion que se
desplomaron brutalmente sobre todo entre 1986 - 1992 (de 5,894 millones de pesos-invertidos en 1981, a
precias de 1980, esta pérdida se redujo a 823 millones en 1992 ; en 1994 se recuperd parcialinente a 5,359
millones y en 1995 vuelve a declinar a 4,571 millones) implicé un grave deterioro de la infraestructura

previamente construida. De acuerdo con una evaluacién fisica realizada en 1992 por la Sociedad Francesa .

de Ingenieria, ¢l 60 % de la red carretera fedcral se encuentra ¢n pésimas condiciones ; solamente el 10 % de
las carreteras se hayan en buen estado y €l 30 % presentan condiciones regulares.

Alwra bien, la simple retraccién del ritmo de expansién agregada de Ia red carretera repercute sobre Ia
competitividad de la planta productiva, puesto que alrededor del 60 % de las mercancias se transportan por
carretera, y nuestro rezago en infraestructura es particularmente notable no solo respecto a nuestro
principales socios comerciales, sino también respecto a palses emergentes como Corea de Sur y Taiwan : En
proporcion a la superficie territorial, México cuenta apenas con 21 % de la red carretera disponible entre los
tigres asidticos y con el 18 % de la existente en Espafia y Estados Unidos.
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El grave rezago en la expansion y conservacion de la red carrctera pretendio ser subsanado a partir de 1989,
mediante Ja construccién de carreteras de cuota de propiedad privada, a través de concesiones. Sin embargo,
las inversiones privadas no contrarrestan la drdstica reduccién de la construccién de nuevas carreteras
federales libres, ni subsanan el deterioro de la red de carreteras libres cn malas o pésimas condiciones.

Ciertamente, la red de caminos de cuotas pas6 de 1231 kilémetros en 19989 a 4822 kilometros cn 1994, Sin
embargo, su incremento futuro es de viabilidad dudosa debido al reforzamicinto de las politicas monetarias y
crediticias restrictivas que han encarecido ¢l dincro, provocando cque los concesionarios de autopistas no
alcancen a cubrir ni siquicra los intereses bancarios con las cuotas ingresadas. Los aforos vehiculares han
sido menores de los previstos por los clevados peajes (fa demanda solvente ha sido muy inferior a in
demanda esperada), que han encarecido los costos dec transporte carretero para pasticularcs y transportistas,
lo cual gravita sobre los presupuestos familiares y sobre los costos y la competitividad de las empresas
industriales y agricolas, Ademds las elevadas cuotas han acentuado ia scgmentacién social, diferenciando
usuarios particulares de carreteras para pobres y usuarios de autopistas del Sol para ricos. Los Criterios
Generales de Politica Econdmica para 1996, ciertamente, contemplan fuertes subsidios a las carreteras de
cuotas privadas, o que implica Ia conversion de Ias pérdidas privadas en pérdidas sociales, pagadas con los
impuestos de todos los mexicanos. En un extrafio reconocimiento de las fallas del mercado y de lus
imperfecciones de los criterios tecnocrdticos de concesion de servicios piblicos.

Asimismo, {a infraestructura hidroagricola (tan refevante en ¢l desarrollo nacional) no solo se ha expandido,
bajo el modelo neoliberal, al ritmo requerido para nuestro abasto interno de alimentos. Mientras en ¢l
periodo preneoliberal de 1978 a 1982 se incorporaron al riego 126,491 hectdreas del affo; en el lapso
neoliberal de 1988-1995 solo se incorporaron ab riego 47,385 hectdreas por afio. Ademds, la insuficiencia de
las inversiones de manteninticnto, provacada por la religion neoliberal de equilibrio o superavit fiscal,
ocasiond el deterioro de la infracstructura previamente construida (en ¢l lapso 1978-1982 se rchabilitaron
65,113 hectareas trrigadas por afio; en 1989-1995, solo 29,959 hectdreas por afio), provocando que alrededor
del 20 % de la superficie previamente irrigada se encuentre fuera de opetacion por falta de inversién de
conservacion,

Finalmente, Ia severa contraccién del gasto piblico federal en desarrolios urbanos (sin incluir al D.F.., ¢l
gasto federal decliné de 49.2 miles de millones de pesos cn 1981 a precios de 1980 a 37.9 miles de millones
de 1994) y la inversién piblica federal en este rubro (incluyendo el D.F,, la inversion bajo de 88.6 -miles de
millones de pesos cn 1982 i 46.1 miles de millones en 1995) agravo los rezagos ent infraestructura urbana,
Por csta razon, ¢l nimero de viviendas sin agua potable aumenté, de acuerdo con cifras censales, de 6.1
millones cn 1980 a 8.0 millones en 1990; y el mimero de viviendas sin conexion a red publica de desagiie
aumentd de 5.3 millones en 1980 a 7.7 milfones en 1990 (INEGI, Censos Generales de Poblacion' y
Vivienda, 1980-1990). Ademds, [a severa caida de los créditos habitacionales otorgados por entidades
gubernamentales, asf como de la inversion phblica en este rengion agudizé el problema del déficit de
viviendas, estimados en mas de 6 millones de unidades. No es casual que [a zona metropolitana de la ciudad
de México tenga uno de los mayores indices de hacinamiento en América Latina.

No obstante sus efectas, Ia actual administracién se empefia en maniener a toda costa la estrategia neoliberal
y monentarista, ratificindola en la Alianza para la Recuperacion Econdmica y en los Criterios Generales de
Palitica Econémica para 1996. :

La encrucijada nacional consiste en si se ha de mantener un modelo ecandmico que solo beneficia al capital
financierc internacional a no mas de 10 000 mexicanos, o si el resto de los mexicanos han de tomar cn sus
manos ¢} futuro nacional en esta perspectiva, ningin verdadero proyecto de reconstruccion nacional y de
crecimiento sostenido es factible sin un programa acelerado de la industria.

Piedra angular de estc programa es la cxpansion significativa de la inversion piblica, no solo porque
constituye el mejor detonante de la rcactivacion econdmica (cada punto porcentual del PIB nacional
destinado a expandir fa actividad constructora genera alrededor de 300 000 empleos directos, con enormes
efectos multiplicadores sobre el conjunto de la economia) sino porque, bajo adecuados criterios de seleccién
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y programacion de las obras en funcion de los requerimientos apremiantes de reconstruccion y ampliacion de
la infracstructura, la expansion de la construccion piblica sienta bases para el desarrollo sostenido de largo
plazo. (Sin duda para ampliar ¢l efecto de Iy inversion publica en construccion es convenicnte promover
esquemas de coinversion con la iniciativa privada y con ¢l scctor social en aquellas dreas en que realmente
sea factible sin demeritar el interés piblico. Los criterios de rentabilidad deben armonizarse con el tnierds
dc los usuarios, prolongando los plazos de amortizacion y abjtiendo las tasas de interés. En la mayoria de
los casos, sin embargo, deben reconocerse la responsabilidad exclusiva del estado en la conservacion y
ampliacion de la infracstruciura).

Finalmente, la adecuada prioridad de los proyectos con criterios de cficiencia ccondmica y social hace
necesaria no solo la definicion de politicas de fomento industrial, agricola, pesquero y de desarrollo regional
(que permitan establecer paquetes de proyectos factibles para ¢l corto, mediano y Jargo plazo) sino también
el gjercicio real de la democracia representativa, del federalismo, de la autonomia tunicipal y de la gestion y
auditoria social directamente participativa,

REGISTRO EL SECTOR CONSTRUCCION LA SEGUNDA MAYOR CA{DA DESDE 1980

Varlacion % real en el valor de la produccién del sector
construccién

60.00%

40.00% -

0.00%

-20.00% |

-40.00% -

-60.00%

FUENTE: EL. UNIVERSAL. 16-1-96

102



Las mayores caidas por tipo de obra en 1995 (Millones de pesos)

BPetrdleo y petroquimica |
M Otros

EElectricidad y comunicaciones
[ Edificacion

Riego y saneamiento

E1 Transporte

-70.00% -60.00% -50.00% -40.00% -30.00% -20.00% -10.00% 0.00%

| I l | | | I I

FUENTE: EL UNIVERSAL, 16-1-96

Sélo trabajo el 60 % de las empresas constructoras

Aclivas Paradas Desaparecidas
1994 1995 1994 1995 1994 1995
73.9 % 59.0% 213 % 313 % 4.8% 3.7%

Desaparecieron 192,050 plazas de trabajo
Obreros Empleados Total

1994 1995 1994 1995 1994 1995
377,326 209,090 89,536 65,722 466,862 274,812
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8.1.- REINGENIERIA APLICADA A LA EMPRESA CONSTRUCTORA

Después de ver el marco conceptual del sector de la construccion nos hemos dado cuenta de la situacion de la
industria, se ha aceptado que se tiene que aplicar reingenieria a esta empresa y se ha formado un equipo que
incluye al duefio y al personal de las dreas.

Ef cambio al que vamos a tratar de llegar es lograr posesionarnos en una area especifica debido a que este
sector tienc gran diversificacién y esta empresa no cuenta con el capital suficiente para estar en todas las

dreas v si lo tratdramos de hacer no funcionaria y nos dariamos cuenta de una pérdida de tiempo y de gastos
innecesarios.

8.2.- ORGANIZACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA.

St la organizacidn central de una empresa constructora nos proporciona el soporte técnico necesario para
gjecutar obras de indole diversas, en forma eficiente, estas deberdn absorber un cargo por este concepto,
sugiriendo que se realice en forma porcentual, con base a costos, es decir, obtengamos ¢l costo de miestra
organizacion central para un periodo de tictnpo y para este mismo periodo, estimando el probable volnmen
de ventas a costo directo que en fornna realista puede contratar una empresa, para que con estos argumentos

determineinos de cada peso contratado a costo directo, cuanto debe incrementarse para cubrir los gastos de
oficina central.

Como excepcion debemos mencionar [a existencia dc otras que por su importancia y localizacion, hacen
necesaria la concentracién de todo el personal y recursos de la empresa en la obra misma, anulando por
tanto, el cargo de oficinas centrales y reduciéndolo al de la obra.

La estructura organizacional de una empresa constructora, varia dependicndo de su localizacion, volumen,
tipo v continuidad de ventas, en cualquier caso, se pueden distinguir tres dreas basicas.

.- Arca de produccion : Aquella que realiza las obras.
2.- Arca de control de produccion: Aquella que controla resultados y cumple requerimientos legales.
3. Arca de produccion futura; Aquella que genera ventas y extrapola resultados.

Cabe sefialar que dada la demanda ciclica de los servicios de una empicsa comstructora, se hace
recomendable que la organizacion, contemple la-posibilidad de ser colapsible, es decir, crecer al crecer Ia
demanda y disminuir cuando esta disminuya hasta un limite minimo de eficiencia,

Para poder determinar con mayor precisién los gastos que se originan en las oficinas centrales y en la obra,
¢s necesario conocer a estructura de organizacion en ambas drcas para ello es necesario integrar, en cada
caso, el cuadro de organizacidén y hacer una descripcién detallada de todos los departamentos que lo
componen a fin de poder determinar, consecuentemente, todos los recursos necesarios para lograr que
funcione en forma correcta, eficiente y conveniente,

Como consecuencia de to anterior, se pueden realizar los diagramas de funciones o funciogramas y, asi
mismo, s¢ puede determinar los costos que se originan para su correcta operacion.

Para llevar a cabo ¢} andlisis del organigrama correspondiente, ¢s necesario aplicar una sccuencia que
consiste en dar respuesta a una seric de cuestiones, las cuales deberan ser satisfechas en lo particular para
cada departamento u oficina de que conste dicho organigrama.

Con la informacion que se obtenga producto del andlisis anterior, serd posible determninar las dreas de trabajo

necesarias para el buen funcionamiento de cada departamento, el mobiliario, equipo de oficina y enseres que
s requicran para cl personal que desenipeic el puesto respective,
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Asi mismo, sc podri determinar cl tipo y cantidad de papeleria que deberd utilizarse durante Ia realizacion
de los trabajos dc cada departamento. Se pueden formular diagramas de fhijo para mayor claridad y
comprension de cada drca de trabajo.

Con todo to anterior sc podra cvaluar, para cada departamento u oficina, la remta que se genera por nietro
cuadrado, ¢l costo de mucbles, equipos de oficina e instalaciones especiales, en su caso, también sc podri
caleular las depreciaciones, el importc de la papeleria (incluyendo desperdicios) y, desde luego, cl tipo de
contrato y honorarios que habrdn de percibir las personas responsables de ese departamento u oficina en
relacion con las funciones y responsabilidades inherentes al puesto que desempeiiara.

En el primer caso todos los gastos que s originen deberan calcularse, como ya se dijo, para un afio; respecto
de la administracién dc obra, serd en funcion de la duracién de la misma, la cual podra determinarse
aplicando cualquiera de las técnicas de programacién que se conocen : Diagrama de barras, Ruta critica, etc.

Cada drea de trabajo scrd analizada siguiendo el orden mumérico indicado.

Para el efecto se deberdn describir, en la forma mas explicita y amplia que sea posible, las cucstiones que se
indican a continyacion:

Nombre del departamento u oficina de que s trate.

De quien depende.

Quicnes dependen.

Nombre del responsable incluyendo sus datos generales.
Ubicacién (domicilio, teléfono, etc.)

Funciones y responsabilidades generales y especificas.
A quien informnan,

Conio y con que periodicidad informa.

o Horario de trabajo

El punto mas importantc cs ¢l que se refiere a las funciones y responsabilidades que deberd aswinir ¢l
responsable del departamento u oficina de que se trate.

A continuacién se presenta el organigrama de como cstaba funcionando csta empresa constructora pequciia

donde vamos a ver que todas sus dreas o departamentos cstaban subdivididas y no tenian comunicacion entre
st.
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CONSEJO DE |

ADMINISTRACION
: SKMA GERENTE
FISCAL-LEGAL- ERAL
LABORAL GENER
[ |
DEPARTAMENTO | . . §DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
TECNICO | |ADMINISTRATIVO DE OBRAS
|
|
SECRETARIA|, SECRETARIA SECRETARIA
|
! [ e v ———
dPrROYECTOS | | CONDT :gm' LIRESIDENTES
|
|
|
. || PERSONAL
COSTOS : | ALMACEN
|
. ALMACEN
J PROGRA- [ M GENERAL
M ‘I UBCONTRA
: VELADOR B
- ALAMACEN
- COMPRAS | - -! GENERAL
LI MENSAJERO

En el drea de obras los residentes pedian material pero este tenfa que llegar al mando superior, ¢l cual lo
mandaba al departamento administrativo, que pedia apoyo al drea técnica para ver si era correcto ¢l material
que s¢ pedia, este tardaba demasiado en contestar porque estaba en otras drcas haciendo otros proyectos
téenicos pero cuando contestaban era lento, {a compra del material para su entrega tardaba por lo que la
situacién de 1a obra tenia tardanzas y sus costos a veces aumentaban,

Pero ahora vercmos que con estas estrategias que se aplicaron a esta empresa se vié que varios sectores en
los que estaban ya no eran competitivos y corrian un grande riesgo debido a que esta empresa su solvencia
econdmica no es muy grande y en cualquier momento por alguna falla grande o evidente podfa mandarla a la
quicbra con estas estrategias se encontraron dreas determinadas en las cuales se iba a trabajar pero nos dimos
cuenta también que las secciones en las que habia personal habla que transformarlas pero ahf se encontr6
otro grande problema de comunicacién ya que muchas partes de la Area tenfan rivalidades entre cllas y la
informacién no la entregaban o no era como se pedia.
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Ahora trataremos de identificar a nuestros posibles clientes, después de una pequefia reunién y platica con la
cmpresa nos hemos delimitado a cuatro principales drcas o especialidades de la misma, las cuales son ;

1. Andlisis y disefio optimo de proyectos estructurales

Estructuras de concreto

Estructuras metdlicas

Estructuras d¢ madera

Proyectos cjecutivos completos

Proyectos arquitectonicos

Proyectos de instalaciones cléctricas

Proycctos de instalaciones Hidradlico-Sanitarias

Especificaciones de construccion

Catdlogo de conceptos y cuantificacién de cantidad de obra

Andlisis de Precios Unilarios y Presupuestos Detallados

Programacidn y control de obra

Ruta critica con flujo de caja ¢ insumos

Factibilidad de procedimientos de construccion y utilizacion de equipo
Localizacién éptima de dosificadoras de concreto

Coordinacidn y supervision externa de obra

Control de costos por estimaciones semanalcs a subcontratistas y estimaciones a Priori al Propictario
Control de avance de obra

Control de calidad de los materizles

Control de seguridad del personal

..._&...?’......N..

Después de poder identificar a nuestros clientes y ver que tenemos la cantidad suficiente de personal para
cubrir estas dreas, nos hemos dado cuenta de que hay duplicidad de trabajo debido a que la organizacion
ticne un organigrama vertical en el cual ninguna de las reas tiene comunicacién con las otras y esto causa
tardanzas y problemas en la misma, por lo cual trataremos de dar una explicacién de como esta hecho el
organigrama y sus posibles modificaciones que se pucden dar para que esta empresa tenga un mayor
desempeito asi como diremos diferentes modelos y procesos que se deberdn crear o modificar scgun sea el
caso para que esto funcione y como éstos influirdn cn ¢l ejercicio de la empresa, ademas de fijar las
principales prioridades del mismo.

Esta empresa cucnta con una drea técnica donde cuentan con computadoras AT, Impresoras, Ploter,
Impresora Laser y una Progrimateca de mas de 150 Programas de los campos anteriores de la empresa que
ya s¢ mencionaron.

8.3.- IMPLANTACION DEL PROYECTO

Su principal objetivo fue agresivo porque sc tenia que modificar el organigrama hacerlo rentable, por lo
lanto tener los costos mas bajos y evitar los rcprocesos, y lograr ser mas eficiente, de mejor calidad cstos
estudios y servicios en los cuales se estaba empezando a trabajar.

Lo primero que se hizo fue analizar estos procesos y ver sus condiciones principales, sc vié que una de las
arcas cra la primordial por lo cual se nombré aesta drea como encargada de ver los requisitos del cliente asi
comno estar involucrado cn todas las dreas de trabajo al mismo tiempo poder ver los procesos utilizarlos o
apaoyarlos con otras 4reas de la mismia, '

Comio se ve enel siguiente diagrama se muestra coémo un drea cra controladora de todas y al mismo tiempo
podia estar apoyando a una drea atrasada para que esta terminara a tiempo la parte que le correspondia.
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SE TRABAJA EN EQUIPO DE PROCESOS

En la nueva estructura, un cquipo licne un proyecto en especial y un niimero determinado de clicntes y
proyectos especificos, €s asi como se comenzd a trabnjar para ver cn que drea se podia incluir este tipo de
trabajo y sino pertenccia a la misma tratar de darselo 4 otra empresa Ja cual ito alectaria nuestra situacion y
no quedariatos mas con el cliente.

Al principio esta situacian wo fue clara porque era perder un cliente pero al final se vié que cra mas rentable
debido a que en algunas situaciones fos clientes pedian cosas que no estaban en cste campo de kit empresa 'y
¢l costo por empezar era elevado y era mas sencillo ddrsclo a olra empresa y esperar que esta misma wyicra
una reciprocidad con la cmpresh.

8.4. CARACTARISTICAS DEL PROYECTO DE REINGENIERIA

Los equipos de proceso no leaian una buena comunicacion v la comunicacion de informacidn era deficiente
~de uta a otra seccion por lo que era lento ¢l proceso y se lewda que repelir varias veccs para teuer un
resultado final eficiente como se muestra en i siguiente grifica,

108



[T CONSEJO DE |

ADMINISTRACION
ASESORTA GERENTE
FISCAL-LEGAL- GENERAL
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ANALISIS Y}l vectos| |proGRAMACION | fOORDINACION
lEntrRevistas | | DISENOOPTIMO HE o vos] |y conrroL | ¥ SUPERVISION
DE PROYECTOS | ECLTEVOS M EXTERNA
ESTRUCTURALES : DE OBRA

Lo que hizo la Reingenicria fue aliar o coordinar una drea que controlara a todas las dreas para poder ser
mnds rentable ésta y no provocar errores de la misma como s¢ muestra en la siguiente grafica.
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[ENTREVISTAS

En los recursos lnumanos, se tuvieron algunas renuncias o liquidaciones voluntarias ya que estas personas no
querian aceplar el canbio y les convenia otras condiciones en otras dreas, pero la Reingenieria no fue un
cfeclo provocador de esta situacion ya que se detectaron situaciones problematicas del personal. Ent cuanto
al nitmero de personal no se dio un aumento sustancial solamente sc trato de que los lugares o drcas que se
habian perdido se ocuparan por otro personal o subalterno que pudicra cumplir con las perspectivas de este
NUCVO TepProceso.

La estructura sufrio un aplanamiento en vez de que la estructura fuera vertical se trato de hacerla lo mas
horizontal, para poder solucionar las problemiticas mas ripidamente y asi evitar retardos de la misma y
coslos excesivos, ahora se pucde ver que no ¢s necesario tener o supervisores en cada drea lo cual nos di un
resullado mejor con esta nueva coordinacion que es Lit responsable de que salga el trabajo.
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Este impaclo fue un golpe cultural demasiado fuerte ya que ¢l organigrama fue modificado de una forma
rdpida y no fue lo que la gente creia que iba a pasar pero fite tajante para que la gente tuvicra que adaptarse
rdpidamente a la misma y hacer posible que la empresa s¢ mantuviera ya que cambiaba su estructura y su
linca de trabajo, pero sin embargo nadie se salid de la compaiifa por este motivo y aliora ¢s aceptado con mas
rapidez cste cambio.

El papel que jugd la tecnologia en la empresa no fue de una forma sobresalienie ya que todo ¢l personaf tenia
una buena y amplia gama de conocimientos y se pudicron adaptar ficilmente a este nuevo tipo de trabajo.

El papel ahora mas importante fue el cliente ya que vid que los resultados que se aplicaron fueron para su
mejora y ademds de calidad, servicio y costo que se reflgjo en que el cliente acepto cste nuevo sistema y vié
que el resultado al final de todo fuc mejor.

Los resultados que se han obtenido hasta el momento han demostrado que han sido rentables aun cuando hay
algunos que no se ven a simple vista debido a que son a largo plazoy en estc momento no sc podria decir cl
futuro de la construccion ya que nos encontramos ent una situacion de crisis a nivel nacional, pero con csta
nueva aplicacion que se dio a la empresa podemos decir que sobrevivird o quizd sobresalga del sector al que
pertenece,
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9.- CONCLUSIONES

La Reingenieria ofrece un panorama hacia las empresas mnexicanas, porque con apoyo de csta nucva
metodologia podemos conocer mds facilmente los procesos por los cuales sc esta trabajando en una drea, asi
como podemos saber que se puede modificar para mejorar la misma. Hoy en dia, como estamos entrando al
Tratado de Libre Comercio tencmos que ser mds competitivos y convertirnos en un pais de excelencia en sus
dreas. pero no podemos hacer csto si no conocentos antes nucstros procesos y fas elapas que sufre cada uno.

Naos hemos dado cuenta que las emnpresas incxicanas ya se empiczan a analizar sus formas de produccion,
distribucion, servicio, etc. por lo que csta técnica tendrd un gran auge si se sabe aplicar, porque mucha gente
cree que la Reingenicria es el recorte de personal y eso fue en sus primeras ctapas, pero la Reingenieria cs la
reestructuracion de la empresa y la colocacion de los empleados cn otros puestos para no tener que ser
liquidados sino mas bien asignarlos en otras dreas donde puedan ser mds productivos y que la empresa se
convierta en una de las mas importantes,

Podemos decir que la Reingenieria no solamente ¢s aplicable a empresas grandes o gigantes, también se
puede aplicar a empresas pequefias y medianas y que esto representa en nuestro pais mas del 60 % de Ia
industria y de lo cual mas del 70 % de 1a poblacion activa depende directa o indirectanente de esta arc:,
scgun ¢l INEGI.

Estc trabajo que sc realizd plantea la situacién de la Reingenicria, Al inicio da un resumen de que es
Reingenicria, después se habla de las ventajas compelilivas y esto es importante ya que para que una
empresa s¢ convierta en una importante, se tiene que ver al sector que pertencce y posibles ventajas y
desventajas del mismo para poder decidir si es o no es posible convertirse en una empresa de avanzada.
Despuds se habla de un paradigma, hoy en dia nucstro paradigma es cambiante porque cada vez que estamos
mas adelantados ¢l paradigma tiene una duracién menor de tiempo y por lo cual es mejor pensar que ¢s
catsbiante y que se puede ir adaptando segun sean las nccesidades del momento para no convertirse cn
obsoleto, despucs planteamos una metodologia que es muy amplia y que no es muy necesario aplicar toda
esta metodologia sino se puede aplicar algunas partes- de clla, segin sea el caso del problema porque una
metodologia a veces no puede resolver muchos problemas sino mas bien los problemas tienen que ire
adaptando a ta metodologia para poder ser completamente aceptables. A continuacién se dan ¢jemplos de
como sc aplicé la Reingenieria y si nos damos cuenta no sc utilizé el mismo sistema en todas, ya que cada
problema es un caso especial pero casi siempre usa las mismas caracteristicas de la mctodotogia pero lc
hacen cambios necesarios para poder ser aplicable.

El trabajo de campo fue desarrollado con empresas que tenfan problemas y que estaban perdiendo el
mercado y sus competidores los estaban desaparcciendo. En el aspecto del ejemplo de la constructora se ve
que este scctor ha tenido muchos problemas y era mejor aplicar una Reingenieria para que se mantuviera
esta cmpresa, ya que de continuar haciendo to que estaba tendria a desaparecer asi como otros ejemplos si no
hubieran aplicado Reingenieria quiz4 no estarian en cste momento trabajando.

Los avances cn los negocios no pueden ser hoy graduales ¢ incrementales, porque la mejora gradual 1o
pucde mantenerse al dia con la rapidez del cambio ambiental. - Solo mejoras radicales y cn gran cscala
garantizan ¢l continuo crecimiento de una compaftia. Con el plan bien enfocado y una metodologia
adecuada, se podrd alcanzar ¢l anhelado avance decisivo en rendimicento deliberadamente.

La Reingenierfa no es un proceso milagroso pero si es recomendable, no ofrece ningin tipo de arreglo de un
dia para otro sino mas bien da un estudio de lo que esta pasando.

Hoy en dia se requierc que las compafifas piensen que estdn por enitrar a un nucvo siglo y que si no empiezan

a trabajar cn ¢l futuro pronto tenderdn a desaparecer ya que las empresas siguen técnicas que en algunas ya
son obsolctas.
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La Reingenieria es dificil pero es necesaria ya que hoy en dia las empresas tienden a desaparecer mas rapido
de lo que fueron creadas por deficiencias en sus procesos y esto es lo que no se debe hacer. Lo que
buscamos es mantenerse y lograr convertirse en una empresa importante, pero esto no ¢s ficil y muchas
veces se requiere esfuerzo por ambas partes, a veces esto no es posible y aun cuando se diga que se aplico
Reingenicria nunca paso del papel.

9.1.- RECOMENDACIONES

La Reingenieria para que funcione tiene que cumplir ciertos puntos :

Dcbe empezar desde 1a alta direccién y formarse en cascada para que logre su mayor resultado. Se debe
buscar personal adecuado para poder aplicar esta metodologfa, enfocarse en los procesos que dan valor
agregado al producto y que son estratégicos en Ia empresa, se debe plantear lo que es posible hacer y ver de
que tecnologfa se cuenta en ese momento,

La Reingenieria debe provocar cambios radicales, y mejorar el alto impacto hacia el cliente y esio
repercutird en la rentabilidad del negocio, la Reingenieria se hace a través de la organizacion y de los
procesos segun sea su capacidad la tecnologfa a la que pueda accesar.

Este trabajo trata de que se aplique una técnica para que genere una mejora radical en los procesos tanto
productivos como administrativos de una organizacién en la que se desempefian con el fin de obtener
ventajas competitivas sostenibles

Esta propuesta de estratificar 1a aplicacién de la reingenierfa constituye una forma de lograr alcanzar un
mayor mimero de empresas, esta herramienta usa los principios esenciales de la misma . Estructura de
trabajo en funcién de procesos simples, en la que los empleados sean multidimensionales y tengan poder de
decisién con el fin de satisfacer las necesidades del cliente, Cada uno de los niveles propuestos permile
adaptar esta téenica a las caracteristicas de los diferentes tipos de empresas que existen en ki industria, sin
cmbargo la aplicacién de estas propuestas a una empresa en particular deberd de adecuarse a su vez
especificamente a la situacion de dicha organizacion, a través de un diagnéstico que nos permita transferirla
2 los procesos de negocio de una empresa en particular, creando una metodologfa a la medida de la
organizacion.
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