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Existen muchas personas a quienes agradecer este triunfo...

Mami, sin ti esto jamas hubiera sido posible; gracias por ser el mejor padre y madre que un hijo
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cosas, te
muchisimo.
Mariana, que te puedo decir, eres io mejor que me ha pasado en mi vida; gracias por estar ah!

por tus reg y jOs y por ser un ejempla en mi vida. Te

pre que o har
Adoro
A todos mis amigos con los que siempre he contado y han aguantado todas mis loqueras, se que

estan disfrutando este logro igual que yo, los quiero mucha.
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En el mundo de los negocios, hoy en dia el cambio es la norma. EI crecimiento predecible y
constante de las décadas de 1950, 1960 y 1970 dio paso a la competencia en mercados
globales, la innovacién técnica radical, recursos limitados y cambios importantes en las actitudes

sobre el trabajo, empleados y liderazgo.

En este trabajo, se describen los fundamentos y las razones basicas para que las empresas y
sus directivos conozcan la Reingenieria, lo que pueden esperar y lo que no pueden esperar de
eila, sus principios fundamentales, las principales técnicas de ayuda y sus grandes lineas

operativas.

Aunque ia literatura sobre eéste tema tiene bastante relevancia, pocas obras abordan fa

Reingenierla desde una perspectiva verdaderamente practica y operativa.
Uno de los peligros mas grandes en la Reingenieria es abordar el proceso de una forma tedrica.

Los ejemplds que ilustran estos libros siempre se refieren a grandes empresas como Genera!
Motors, IBM, AT&T, etc. y las formas de practicar ésta Reingenieria son a su vez propias de

estas grandes corporaciones.

Si bien no es posible " traducir * las experiencias de las grandes corparaciones a aguellas cuyo

es iano o quefio, con esta trabajo, pretendo aportar un instrumento valioso para

aplicar {a Reingenieria en cualquier organizacion independientemente de su tamafio.

Este trabajo de investigacion contiene la descripcién detallada de cada una de las fases del
proceso con la expresion de las técnicas que son necesarias en cada caso, con lo cual se
consigue una metodologla global de! proceso, una de las bases principales para el éxito practico

de la aplicacitn.



METODOLOGIA

Gracias a los conocimientos que he adquirido a lo largo de mi preparacién universitaria y debido
a la importancia de aumentar {a eficiencia en las empresas con el fin de generar mayores

utiidades, considero que es 1ital la idn de un cambio radical en los procesos

contables que actualmente utilizan las empresas. Con ésto me refiero a implementar una

reingenieria capaz de redisefiar 1os pr antes ionados, con el fin de incrementar la
ividad de las emp en el mercado.

El motivo por el cual me estoy enfocando a la reingenieria se debe a las exigencias de los
mercados y el potencial de las tecnologlas actuales, por tanto considero indispensable que las
compafilas cuenten con una orgar 1 1o sufi nente i para poderse ajustar
ridpidamente a las cambiantes condiciones que imperan actualmente en los mercados, agil para
poder superar et precio de cualquier competidor y tan dedicada a su mision que rinda el maximo

de calidad y servicio al cliente.



ORJETIVOS

« Establecer la importancia de ia Reingenieria en los procesos contables de las empresas.

« Presentar un conjunto de cuya 1 Sea en una organizacion.

o Detorminar la i que se pudi Y presentar durante ia implantacién del proceso de
en uns emp




Reingenieria

ANIECEDENTES

En los afios 50 y 60, la conocida estructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones se
adsptaba muy bien a un ambiente de alto crecimiento, porque era escalable. Cuando la compania
agregar en la base del organigrama, segun se necesitaran,

queria crecer, le
y luego ir do los admini: i de arriba.

Este tipo de estructura organizacional también era ideal para el control y la planificacion.
Dividiendo el trabajo en partes, los supervisores podian obtener un desempefo uniforme y exacto
de los obreros; y los supervisores de los superviscres podian hacer lo mismo. Era facil aprobar y
controfar los presupuestos departamento por departamento, y los planes se creaban y se
ejecutaban sobre la misma base. .

Esta forma de or 1 se p igualmente para periodos cortos de capacitacion, pues
pocas tareas de produccién eran complicadas o dificiles. Por otra parte, a medida que se
dispuso de nuevas técnicas de oficina en los afos 60, las compaflas se sintieron estimuladas
para gdividir mas aan su trabajo de oficina en tareas pequefias, de repeticion, que también se
podian mecanizar o automatizar.

Sin embargo, a! aumentar el numero de tareas, el proceso total de producir y entregar un
producto o servicio se complicé inevitablemente, y administrar ese proceso se hizo mas dificil.

Estas son, pues, las raices de las corporaciones de hoy los principios, forjados por la necesidad,
sobre los cuales se estructuraron las compalfiias actuales. Si se resisten a olr las sugerencias de
que modifiquen su modo de proceder, es porgque estos princi orgar i y las
estructuras a que dieron origen funcionaron muy bien durante muchos decenios.

Sin embargo, !a realidad que tienen que enfrentar es que las viejas maneras de negociar
sencillamente ya no funcionan. La actual crisis de competitividad giobal que afrontan las
empresas no es el resultado de una recesion econdmica termporal ni de un punto bajo en el cicio
de los i Enel ik de hoy nada es constante ni previsible -ni crecimiento det




Reingenieria

mercado, ni demanda de los clientes, ni ciclo de vida de los productos, ni tasa de cambio
tecr i nir de la competencia.

Las corporaciones no funcionan mal porque los ji es sean per o los
administradores ineptos. Que esas mismas compafilas y sus descendientes ya no desempefien
bien su funcién no se debe a ninguna falla intrinseca; se debe a que el mundo en que operan ha
cambiado y rebasa los limites de su capacidad de adaptarse o evolucionar.

a fin de que se pueda

Las empresas en la actualidad una organi iGn
ajustar rapidamente a las cambiantes condiciones del mercado, agil para poder superar el precio
de cualquier competidor, tan innovadora que sea capaz de mantener sus productos y servicios

nente fr y tan it a su misién que rinda el maximo de calidad y servicio al
cliente.
Tecr It la icién de fronteras entre mercados nacionales y las nuevas
expectauvas de clientes que tienen mas para escoger que nunca antes, se han combinado para
dejar lamentablemente ¢ los objeti , los v y los principios organizacionales de

la tipica organizacion. Renovar su capacidad competitiva no es cuestion de hacer que la gente
trabaje mas duro, sino de aprender a trabajar de otra manera.

BREINGENIERIA

Tres fuerzas, por separado y en combi 1, estan impt alas las a p cada
vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria de los ejecutivos y administradores
es totalmente desconocido. Estas tres fuerzas son: Clientes, Competencia y Cambio:

e Loscl ol

Los que mandan ya no son los vendedores; son los clientes. Esta nueva situacidn ests

a paflas que solo de la vida en un mercado masivo. Aun los que no

comp 1 lo que se les ofreciera porque no tenian mucho para escoger.

En realidad, ta mayoria de los clientes no quedaban insatisfechos. No sablan que hubiera nada

mejor ni distinto. Pero ahora que sf tienen opciones, ks clientes exigen productos y servicios
para sus r i particulares y especlficas.
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oy segun

Los _ 1 productos configurados para sus
programasea que estén de acuerdo con sus planes de manufactura o con sus horarios de trabajo,

condiciones de pago que les sean cémodas.
En ®f sector de servicios, los consumidores esperan y exigen mas porque saben que pueden

, en forma de bases de informacion refinadas y faciimente accesibles,

mas. La
les permite a los proveedores de servicios y a toda clase de minoristas rastrear no solo

de sus clientes sino también sobre sus preferencias y requisitos,

infor

para la comgp

asi fur r

En conclusion, en lugar de! mercado masivo en expansion de los afios 50, 60 y 70. las
compafiias tienen hoy ctlientes que saben lo que quieren, cuanto quieren pagar y como obtenerio
en las condiciones que ks convienen. Tales clientes no necesitan tratar con compafilas que no

entiendan ni aprecien este notable cambio en la relacion productor-comprador.

e ia e

Antes la competencia era sencilla, la compaila que lograba salir al mercado con un producto o
servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no sélo hay mas competencia

sino que es de muchas clases distintas.

Se venden articulos similares en distintos mercados sobre bases competitivas totaimente
distintas: en un mercado con base al precio, en otro con base a la seleccién, aquf con base en
calidad y mas allad con base en servicio antes o después de la venta o durante ella.

Hacen nuevas reglas para manejar los

Las compafifas nuevas no siguen las reglas conocidas.
cambia la naturaleza de la competencia en formas que las

A 1a

compafias no esperaban.

-« & se
pero lo mismo ocurre con la

han carr

Ya sabemos que los clientes y la co!
naturaleza snisrna del cambio. Ante todo, el cambio se ha vuelto general y permanente. Es lo

normal.
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Por otra parte, el paso del o se ha o. Con ia

g iz ac ecor i tas
compafilas se ven ante un numero mayor de competidores, cada uno de los cuales puede
introducir en el mercado innovaciones de producto y servicio. La deil i i
también promueve la innovacion. Los ciclos de vida de jos productos han pasado de afos a
meses.

to importante es que no sdlo han disminuido los ciclos de vida de productos y servicios, sino que
también ha disminuido e! tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirios.
Hoy las empresas tienen que introducir sus pr rapi wente, o se qu ) atras.

Ademas, tienen que mirar en muchas direcciones al mismo tiempo. Los ejecutivos creen que sus

estan i con eficientes para di et cambio, pero la mayor parte
de ellas no lo estan. Lo que generalmente detectan son los cambios que ellas mismas esperan.

Los cambios que pueden hacer fracasar a una compafnla son Jos que ocurren fuera de) radio de

sus expectativas, y alll es donde se origina 1a mayor parte de ellos en el ambiente econgémico de
nuestra ¢época.

Las tres fuerzas - clientes, competencia y camblo - han creado un nuevo mundo para los
negocios. y cada dia se hace mas evidente que organizaciones disefiadas para que funcionen en
un ambiente no se pueden afreglar para que funcionen en otro. Las compafilas creadas para
vivir de la produccion en serie, la estabilidad y el crecimiento, no se pueden arreglar para que

tengan éxito en un mundo en el cual los clientes, 1a competencia y el cambio exigen flexibilidad y
rapidas reacciones.

Yanoesr io ni d le que las o] organicen su trabajo en torno a la division del
trabajo. Los oficios orientados a tareas son obsoletos en el
competencia y cambio,

proceso.

mundo actual de clientes,
Lo que las compafilas tienen que hacer es organizarse en tomo al

Por “procesoc”™ me refierc a una serie de actividades que, tomadas conjuntamente, producen un

para el cli . Casi pre este cal o del p o iba acompafiado por un

L~ en la forma y en el caracter de aquelios sectores de la organizacion
que fomaban parte en su ejecucion.




Reingenieria

Actualmente. en la mayor parte de las -companlas nadie estd a cargo de los procesos. En
realidad, casi ni se dan cuenta de ellos. Los que toman parte en un proceso miran hacia dentro
de su propio departamento y hacia arriba, donde esta su superior. pero nadie mira hacia fuera,
donde esta el cliente. Los problemas actuales de rendimiento que experimentan las empresas
son la consecuencia inevitable de la fragmentacion del proceso.

Las estructuras clasicas de los negocios, qQue especializan el trabajo y fragmentan los procesaos,
tienden a perpetuarse porque ahogan la innovacion y la creatividad en una organizacion.

Hoy en dia, se describe un nuevo modelo de los negocios y un conjunto de técnicas que los

ejecutivos y los gerentes tendran que emplear para reinventar sus compafiias. a fin de competir
€en un MuUNJo Nuevo, .

Para esto, es necesario abandonar los principios y los procedimientos organizacionales y
operativos qué se usan en la actualidad y crear otros completamente nuevos. Las técnicas que
se pueden emplear para ello se denominan R ia de Negocl

. {a cual es para la
proxima revotucion economica lo que fue la especializacién del trabajo para ta ultima.
Reingenieria significa abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y examinar
otra vez el trabajo que se requiere para crear el producto o servicio de una compafila y entregarle
algo de valor al cliente. Implica volver a empezar e inventar una mejor manera de hacer el
trabajo. La reingenieria va al centro del funcionamiento de las organizaciones.

En la reingenieria de procesos no sélo se examinan los procesos estratégicos y que agregan

valor sino también todos los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que
dichos pr 3

Los sistemas que sostienen actividades de procesos van desde sistemas de procesamiento y

1 de inforr iGn, por una parte, hasta sistemas sociales y culturales, por otra.
e Las i que de

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

Las estructuras organizacionales que sostienen actividades de procesos son los grupos de
trabajo. los departamentos, las areas funcionales, las divisiones, las unidades y otras formas
en que se dividen los trabajadores para llevar a cabo sus labores,
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es la ision f al y i ‘o i de los pr para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez”™. ' Considerc en ésta definicidn cuatro palabras clave:

e Fundamental
Al emprender la reingenleria de su negocio, et individuo debe hacerse las preguntas mas basicas

sobre su compafia y sobre cdmo funciona.

La reingenierfa determina primero qué debe hacer una compafia: luego, como debe hacerlo. No
da nada por sentado. Se olvida por completo de lo que es y se concentra en lo que debe ser,

« Radical
Redisefiar radicalmente significa llegar hasta la raiz de
superficiales ni tratar de arreglar lo que ya esta instalado, sino abandonar lo viejo.

las cosas: no efectuar cambios

« Espectacular
La reingenieria no es cuestién de hacer mejoras marginales o incrementales sino de dar saltos

en rer

=  Procesos
Muchas personas de negocios no estan “orientadas a los pre
en oficios, en personas, en estructuras, pero no en procesos.

", estan en tareas,

Un proceso de negocios, de acuerdo a lo mencionado anteriormente, es un conjunto de
actividades que recibe uno o mas insumos y crea un praducto de valor para el cliente.

La reingenierfa organizacional puede crientarse a rediseflar el proceso, pero no termina al
concluir éste. De manera inevitable, un cambio radical en la estructura de un proceso vincula una
variacion dramatica en todos los demas de la ), incluyendo el contenido y
definicion de puestos. la forma de la estructura organizacional y los valores y creencias que
tienen las personas respecto a lo que es importante para la organizacion.

' Hammer Michacl & Champy James, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution, Harper Collins Publishers, Inc, New York, 1994,



Es de hacer notar, que cualquier cambio en los procesos encontrara resistencia dentro de una
organizacién, a menos que los factores culturales se consideren parte de! proceso de cambio,
como el convencimiento de los empleados y la satisfaccién por el trabajo.

La reingenierla aprovecha los mismos atributos tradicionales que han caracterizado a los grandes
innovadores en los r ios: indivi mo, 1za en sl mismos, voluntad de correr riesgos y

propension al cambio. La reingenieria de ios no pr el comportamiento de
los trabajadores o de los gerentes. Por el contrario, aprovecha sus disposiciones naturales y da

rienda suelta a su ingeniosidad.

En la esencia de la reingenieria de negocios esta ta idea del p la
identificacion y el abandono de reglas anticuadas y de supuestos fundamentales que sustentan

las operaciones comerciales corrientes.

Lo importante en el area de la reingenieria no es determinar iComo podemos hacer mas
rdpidamente lo que hacemos? o ¢Cémo podemos hacer mejor lo que hacemos? o (Cémo
podermnos hacer a menor costo 10 que hacemos?, sino saber ¢ Por qué estamos haciendo esto?.

La reingenierla organizacicnal es un proceso por el gue las empresas se convierten en
competidores de clase mundial al rehacer sus sistemas de informaciéon y de organizacién, formas
de trabajar en equipo y los medios por los que dialogan entre si y con los clientes.

La reingenieria organizaciona! se basa en cuatro factores interdependientes:

1. La satisfaccién absoluta de) cliente.

2. Pr internos y eficientes. Una nueva forma de pensar en los procesos
f de la org: 1. que conducen a mejoras en el tiempo de ciclo y en la
productividad (que se conocen como mejora o rei ia de pr )

3. Una reorganizacion estructural, que por lo general divide la lerarqula funcional en equipos
multifuncionales (desarrolio de equipos y actividad de desarroflo organizacional).

4. Nuevos sistemas de informacién y mediciéon, usando los ultimos avances tecnolégicos para
conducir una mejor distribucién de datos y de la toma de iones (tecr de la o

y la informacion).
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La informatica desempefia un papei crucial en la reingenieria de procesos. pero también es muy
~
facil utilizarla erréneamente. La informatica, en el mas alto grado de la tecnologia moderna, es

parte de cualquier esfuerzo de reingenieria. Pero el sdlo hecho de destinar mas computadoras a
‘\ado. En v i el mal uso de |a

un problema existente no significa que se haya
bl la reingenieria porque refuerza las viejas maneras de pensar y los

tecr puede
vigjos patrones de comportamiento.

Para reconocer el poder inherente de la informatica moderna y visualizar su aplicacion se
requiere que las compaflias utilicen una manera de pensar que las personas de negocios no
suelen aprender y que muchas veces no saben manejar. La mayoria de los ejecutivos y gerentes
saben pensar en forma deductiva. Es decir, saben definir muy bien un problema y luego buscar y
evaluar sus diversas soluciones. Pero para aplicar la informatica a la reingenieria de procesos es
necesario pensar en forma inductiva: la capacidad de reconocer primero una solucién poderosa y
‘en seguida buscar los problemas que ella podria resolver, problemas que la compafla
probablemente ni sabe que existen.

La reingenierfa, a diferencia de la automatizacién, es innovacion. Es explotar las mas nuevas
de fa tecnol para alcanzar metas enteramente nuevas.

La reingenieria de procesos requiere comprimir e integrar funciones en vez de fragmentarias en
otras tareas y [F Asl, la definicidn funcional de la reingenieria es la
siguiente: “El pensamiento nuevo y el redisefio fundamental de los procesos operativos y la
estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la organizacién, para
lograr mejoras dramaticas en el desempefio organizacional”. *

Con ésta definicién de reingenieria se espera producir la optimizacion del flujo de trabajo y de ia
productividad en una organizacién. Esta optimizacion se mide en funcidn de los resuitados del
negocio: incrementos de rentabilidad; participacion de mercados; ingresos. y rendimiento sobre la
inversién, el capital social o los activos. Por otra parte. 1a reingenieria se puede medir por
reduccién de! costo. bien sea costo total o unitario.

ada y

Un slemento importantisimo de la reingenieria de pr es la com
explicita de estos resultados del negocio, que son de interés para los altos ejecutivos que

ASQC Quality Press. New York, 1995.

2L Jeffrey, i ing the or
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patrocinan el programa, con los resultados del proceso que el equipo de reingenieria trata de

optimizar.

En la reingenieria de procesos el equipo de trabajo se ve precisado a entender, pensar y

cuestionar asuntos tales como:

- i y de p

e Exp ¥ P es de la clientela.
e Aspectos de valor agreg; de fos pr

e« Potencial de cambio radicat.

e D iencias de los pr actuales y e! potencial de cambio radical.
e Vision de o que puede ser si se 1 las P i del cliente y se eliminan las
deficiencias.

e Oportunidades de combinacion e integracién del proceso.
* Aporte de los procesos de apoyo.

e Utk muttipli ) de !a tecr para hacer posible el cambio radical.
e R iOn organi ional y administracién de procesos.
e Posi iento y itacion de recursos humanos.

e Alternativas de implementacion.
La raeingenieria de procesos no es:

= la reduccidn y optimizacion del tamafio corporativo;
e laad i de los p! G

e laimplantacidn de un nyevo sisterma de informacion;
- la recrganizaciéon o el aplanamiento de la estructura organizacionat; o
e I3 red 1 de la buro

Et supuesto de la reingenieria de procesos implica comprender lo que los clientes necesitan y

dissfiar un sistemna de negocios.

La reingenieria de procesos requiere que el contenido de 10s puestos corresponda a los procesos
de negocios, con o cual hay menos papeleoc, una orientacion mas fuerte hacia el cliente y, en la

mayoria de los casos, mas trabajadores satisfechos.
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Existen condiciones que deben formar parte del proceso de reingenieria para que llegue a buen
término:

- Habilidad para orientar el proceso de reingenieria de acuerdo con una metodologia
sistematica y amplia.

*  Admini ion i del io para todas las funciones de! negocio que se vean
afectadas.

- + il para 1] . Pl e implementar el cambio sobre una base continua.

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

- Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos.

« Mabilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua.

- Habilidad para asociar entre si todes los parametros administrativos de la compania.

El modeio de reingenieria se divide en cinco Prep . 1, Identi 1, Visién, Solucion
y Transformacién. La etapa de Solucion se divide a la vez en Disefio Técnico y Disefio Social,

las cuales se ejecutan simultar ite. Las estan  di para ejecutarse
consecutivamente. €l final de cada una representa un paso importante en el proceso de la
reingenieria.

Las etapas se subdividen en cincuenta y cuatro tareas. Aun cuando la forma en gue se

describen hacen parecer como si sevrealizaran una tras otra, el orden es sélo parcial. Algunas

tareas se pueden adelantar a otras, algunas se pueden ejecutar a un mismo tiempo, unas se
. pueden hacer mas de una vez, y otras no.

£n el capitulo siguiente, se anali ente cada una de las etapas del modelo de
reingenieria.



ite definida de alcanzar un fin. Es
Considerando la definicion

Una metadologia es una manera o
también un sistema de orden en e pensamientc o la accion.
de éxito para la reingenieria de procesos tiene que enfocarse en

una r ]
ios siguientes puntos:
1 de las metas y las estrategias corporativas.

« Empezar por d una clara
Considerar ia satisfaccion del cliente como la fuerza impulsora de éstas estrategias y metas.

Referirse a los procesos mas bien que a las funciones y poner de acuerdo los procesos y las
metas corporativas.

e [dentificar los procesos de valor agregado, juntamente con los procesos de apoyo que
contribuyen a dicho valor, -

Hacer uso apropiado de técnicas administrativas para asegurar la calidad de la informacion, lo
mismo que de los “resultados” de la reingenieria de procesos.

Proporcionar lo necesario para e! analisis de las operaciones corrientes e identificar los

procesos que no son de valor agregado.
Permitir el desarrolio de un proyecto completo para dar a los que toman decisiones

informacién y argumentos convincentes.
e Desarrollar un pian de implernr ] i para i las tareas, los recursos y la
programacion de los hechos después de la aprobacion.

La metodologia que sirve para las necesidades de reingenieria debe ser una guia que lleve a
desarrollar respuestas completas y consecuentes, cuando las interrogantes son pertinentes a la
cuestion que traemos entre manos. Una buena metodologla es una gufa, mas que un conjunto
rigido de reglas que hay que seguir exactamente y en orden inflexible.

i mas apr debe
que nos proporcionan una

Ademas de ser una gula para la reingenieria de pr la
que son muy importantes, y

Estos criterios se utilizan para evaluar las metodologias que se

tener unas
herramienta eficiente y eficaz.
podrian utilizar. Debe buscarse una que cumpla los siguientes requisitos:
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« Que sea apropiada para el trabajo de que se trata.

Que sea lo suficientemente flexible como para prestarse a una serie de aplicaciones, es decir,

no especifica para una sola industria de servicios o una compafla de manufactura o

distribucion.

e Que sea conocida en et mercado.

Que se pueda aprender, o sea, que la puedan utilizar los miembros de un equipo de

reingenieria después de una previa capacitacion.

e Que fije los pap: y las respor
de procesos.

de todos los que toman parte en la reingenieria

e Que identifique problemas u oportur definiendo un punto de partida de

orientacion de las metas y estrategias corporativas.

Que identifique datos claves para la toma de decisiones, llevando asi al redisefio de la

estructura administrativa y de los controles esenciales.

Que brinde oportunidad y guia para el analisis, estimulando al equipo de reingenieria para que
todos los de los pr

y sus actividades, tales como son hoy
y como serdn después una vez redisefiados.

« Que determine medid i der

ito para evaluar las actuales caracter(sticas del
proceso y el rendimiento proyectado del proceso redisefado.

e Que produzca resultados practicos identificando planes de accién, responsabilidades,

requisitos en cuanto a recursos, prioridades, dependencias, etc.

e Que produzca resultados factibles; es decir, que

1 los lineami originales del
equipo sobre costos aceptables de la reingenieria, riesgos y tiempos para la realizacion de
sus beneficios.

Que sea complementada por apoyo, en forma de capacitacion, gula y revisién por terceras
personas, participacion en equipos de reingenieria y otros tipos de asistencia consultiva.

Para de este

1 ¢ una n I}

que consta de cinco etapas, la cuat
permite a las organizaciones obtener resultados rapidos y sustantivos, efectuando cambios
radicales de valor agreg. en los pr cor Enlar

se incluye una serie
de técnicas administrativas que se usan para desarrollar y analizar la informacién necesaria a fin
de identificar oportur y

ar pr basicos. Esta metodologia esta disefada para
que la utilicen equipos de reingenieria en organizaciones de negocios, sin tener que valerse

15



ho de Cada una de las cinco etapas comprende una parte ldgica del
proceso de reingenieria y produce resuftados que se usan en las etapas subsiguientes.

ETAPA 1 — PREPARACION

El propdsito en ésta etapa es movilizar, organizar y estimular @ las personas que van a realizar fa
reingenieria. Esta etapa producird un mandato de cambio; una estructura organizacionat y una
cor ion para el de eria; y un plan de accion.

Empieza con el desarrollo de un consenso ejecutivo sobre las metas y los objetivos que se

b comao s del ¥ que son la j fi de este proy de
reingenieria. La preparacion e! vinculo esencial entre las metas
iy de! negocio y el r i de pr redisefiados, y define los parametros del

proyecto relativos a programacion, costos, riesgo y cambio organizacional. En ésta etapa se
reane al equipo de reingenieria, se le capacita y se produce el plan iniciat de gestion del cambio.

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la siguiente tabla:

 YAREA

T.1 Reconocer ia necesidad

1.2 Desarrollar consenso ejecutivo e Simplificacion
« Bdsqueda de metas
1.3 Capacitar el equipo e  Formacion del equipo
e Motivacion
1.4 Planificar el cambio * Gestion del cambio

e Administracion del proyecto

* La simpiificacion se emplea para ayudar a la administracion a hacer declaraciones claras de
metas corporativas, en particular las r con la i i del cliente, y objetivos
cuantificables de cosas tales como participacidn en el mercado y margen de utilidad.

e La bdsqueda de metas es el fundamento que establece las metas y los objetivos

con los tienen que correlacionarse los diversos procesos.




e La on del se er a org: a los mi de! equipo de reingenieria
oMo un grupo de y ios en la
e Lamotivacion es importante en el desarrolio de interés y entusiasmo entre los miembros del

equipo, para estimularios a buscar y entender la oportunidad de cambios decisivos.

e La del § con el desarrolio del plan de cambio. En su forma ariginal,

se establecen espacios de tiempo organizados para cada actividad del proyecto y se fijan
de 1 ar te para ésta p etapa.

s La del proy p en ésta etapa iniclal y continua durante todo el

proy ik go de éste, plar inforrnes, gula para los miembros del

EXAPA 2 — JOENTIFICACION

En |a etapa de identificacion se desarrolla una comprensién del modelo de proceso crientado al
chente. La identificacion produce definiciones de Pri Yy del rendimiento, e
identifica procesos de valor agregado. En esta etapa se utilizan diagramas de procesos
organlznclonalét. listas de recursos, datos de volumenes y frecuencias, y, lo mas importante, la
Y de los pi que se van a redisefiar,

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la siguiente tabla:

2.1 Modelar cl lentos : « identificacion de ;:iieﬁiaa

2.2 Definir y medir rendimiento « Medida det rendimiento
e Andlisis del tiempo de ciclo

2.3 Definir entidades

2.4 Modelar procescs - de pr
2.5 identificar actividades = Andlisis de valor de procesos
26 E de p -] e Modetacion de procesos
« Programas de integ on de p
27 C a \ e Analisis de flujo del trabajo
e Ci orgar
2.8 Correlacionar recursos = Contabilidad de costos por actividades
2.9 Fijar prior de p * Analisis de valor del proceso

17



ia de la

es la técnica mas determinante y el primer punto en que debe

e La de
trabajar el equipo. El objetivo es obtener una comprension total de los clientes, su relacion

n la organizacién y, lo mas importante, sus expectativas. Esto es indispensable para
i . el grado en que tienen que cambiar.

o de fos pr
de ciclo se usan en dos formas: 1) para

el de valor agreg

e La del y el de
definir las expectativas de rendimiento de los clientes y 2) para cuantificar las medidas de la
en la acty (volimenes, tiempos de proceso,

wdo el )ji
a medida que van apareciendo.
produce representaciones graficas de

manera como se esta
ios pr

etc.), ider
los procesos y

La de p
subprocesos individuales, mastrando el orden de las actividades, identificando insumos y

productos, lo mismo que los factores criticos para el éxito.
o se emplean para extender el modelo de

e Los prog de ] de p.
proceso a fin de incluir la relacion que tienen con los diversos procesos los proveedores del
negocio. .

» Los anédlisis de flujo del trabajo complementan la r ion de pre s, operando sobre

ti criticas r ias para que el proceso funcione, lo

el modelo para identificar

mismo que aquellas que agregan valor,
e La - | toma las tareas y las actividades especificas relacionadas con

procesos y documenta las medidas tomadas y las respansabilidades de diversos elementos

de la organizacion funcional existente.
La de por
relacionados con tareas especificas del proceso, sobre la base de volumenes actuales de

cuantifica los costos de mano de obra

jo y ion de
s de valor del proceso se emplea para fijar las prioridades de los procesos sobre la

e Eilan
base del potencial que se supone tiene un proceso de cumplir las metas y los objetivos
corporativos.

e La g det 1a ) del proy yla 6n son técnicas

continuas en ésta etapa.

ETapa 3 — ViaiON

El propésito de ésta elapa es desarrollar una vision de proceso capaz de lograr un avance
decisivo en el rendimiento de los procesos seleccionados para ser rediseflados. En ésta etapa
se identifican elementos del proceso, problemas y cuestiones actuales; medidas comparativas del

18



rer de los prc oportunid: de mejoramiento y objetivos; definiciones de

los cambios que se requieren; y se producen declaraciones de la nueva vision de!l proceso.

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la siguiente tabla:

’3,1 Entendef astructura del proceso - Analisis de flujo del trabajo
3.2 Entender fiujo del proceso e Analisis de flujo del trabajo
3.3 Identificar actividades de valor agregado e Analisis de valor del proceso

s Analisis de tiempo de ciclo
3.4 Referenciar rendimiento _ |+ Benchmarking®™
3.5 Determinar impulsores del rendimiento e Analisis de flujo de! trabajo
3.6 Calcular oportunidad « Analisis de tiempo de ciclo
3.7 Visualizar el ideal (externo) e Visualizacion

) . Progrémas de integracion de proveedores

3.8 Visualizar el ideal (interno) e Visualizacion
3.9 Integrar visiones s Visualizacion
3.10 Definir subvisiones o Visualizacién

= E! andlisis de flujo de! trabajo se utiliza para analizar mas el proceso en cuanto a los

individuos que ejecutan labores discontinuas y la tecnologla que se esté empleando en la
actualidad.

o EI| andlisis de valor de! proceso examina las actividades de cada proceso a fin de

cuales prod Y imp en la i A de agregar valor del proceso mismo;

dicho impacto puede ser positivo 0 negativo.

= El benchmarking se utiliza para cuantificar factores de rendimiento existentes, y cuando sea
posible, compararios con las p i de la comp § Sin embargo, su papel mas
importante consiste en producir ideas nuevas, frescas y g para un pre

3 p y inuoc para I fos pr servicios ¥y procesos de trabajo de
tan organlzaciones que son reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el

mejoras o (Spendolini Michael, Benchmarking. Grupo
Editorial Non'nn. 1995).
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s La vigualizaclén es la actividad global que describe la naturaleza de un proceso radicalmente
cambiado, compuesto unicamente de aqg Y que te agregan
wvalor. En el pi o de visy ion se ) ibir y evaluar varias visiones alternas.
La vision global es para el cambio total del proceso.

- La del la én del proy
continuas en ésta etapa.

ién son técnicas

y la

ETAPA 4 — SOLUCION

una para desarrollar el disefic “técnico”

casi
isi y la otra, e! disefio "social” entre elias que organiza y

Esta etapa se divide en dos st
para ias
estructura 108 recursos humanos que tendran a su cargo el proceso redisefiado.

A. Dissfico Técnico

El pr de ésta sub. es
Y descr

sistemnas y los controles empleados; los disefios para la interaccion de los elementos sociales y

técnicos; los planes preliminares para desarrollo, adquisicion, instalaciones, pruebas y ubicacion.

la dimensién técnica del nuevo proceso. Esta

de ia tecnologia, las normas, los procedimientos, los

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en !a siguiente tabla:

T

TECNICA ADMINISTRATIVA

aA 3

da er e Ingenierla informatica
4A.2 R cor de los pr = Analisis de flujo del trabajo
4A.3 Instrumentar e informar « fngenieria informatica

e Medida del rendimiento

4A.4 Consolidar interfaces e informacién = Ingenlerla informatica
4A 5 Redefinir atermnativas « Ingenieria informatica
4A.6 Reubicar y reprogramar controles e Ingenieria infor
4A.7 Modularizar * Ingenieria informatica
4A.8 Especificar imptantacion e [Ingenieria infor

4A. 9 Aplicar tecnofogia

Ingenieria informatica

AL Y estr

4A.10 Planificar implementacion

Al i iGN estr

Administracion de proyecto

20
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de la ia

« La ingenieria Informéatica se utiliza para definir la solucién técnica, en particular dénde y
como aplicar tecr como para implementar las actividades y los pasos de
pre i (redisef ). Estas tecnologlas van desde informacion administrativa
hasta telecomunicacicnes, captacion de datos y sistemas expertos.

o El analisis de flujo del trabajo, cuando se emplea en ésta etapa, analiza las conexiones
entre los procesos para identificar oportunidades de cambio de pasos, responsabilidades, etc.

e La del ayuda a identificar los puntos apropiados para controles de

proceso y captacion de datos de rendimiento.

e La considera cémo se puede alcanzar la solucion técnica, con
atencion a la aplicacion de tecnologia y a las opciones de implementacion (emplear o adaptar
sistemas existentes, reemplazar, etc.).

e ta del la del proy y la son técnicas
continuas en ésta etapa. La gestion del cambio, en particular, desarrollara el plan de
implementacion para la solucidon de disefio técnico.

B. Disefio Social

El proposito de ésta st pa es i las dimer del nuevo pi Esta
subetapa produce descripciones de organizacidn, cargos, planes de carreras, dotacién del
personal e incentivos a empleados; diseflos para la interaccion de los elementos técnicos y

. Y preliry de cor y de personal, 1.
gank yr 1.

Las técnicas que se utilizan en ésta etapa. se resumen en |a siguiente tabla:
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7o TECMICA ADMWNTRATIVA ]

TAREA

contacto con clientes

4B.1 Facultar a empleados que tienen

Facultar a empleados
Matrices de destrezas

de cargos

4B.27 Identificar grupos de caracteristicas

Matrices de destrezas

48.3 Definir cargos y equipos

Formacion de equipos
Equipos de trabajo autodirigidos

personal

4B.4 Definir necesidades de destrezas y

Matrices de destrezas

4B.5 Especificar la estructura gerencial

Reestructuracién organizacional
Equipos de trabajo autodirigidos

4B.6 Redisenar fronteras org:

rales

Reestructuracién organizacional
Diagramaciéon de la organizacion

4B.7 Especificar cambios de cargos

Matrices de destrezas

48.8 Disenar planes de carreras

Matrices de destrezas
Sistemna de compensaciéon

4B.9 Definir ién de 1 Reestructuracidon organi; al
48.10 Disefhar prog de g de! Gestion del cambio
cambio
Recompensas e in 0S para er

S—
48.11 Diseflar incentivos

4B8.12 Pianificar implementacion

‘Administracién del proyecto

decisiones, que se pueden trasladar al nivel del empieado.
1 a diagramar las !

e las de

sirve para definir responsabilidades, particularmente de toma de

d que req cada nueva

posicion, y a definir los conjuntos de caracteristicas del cargo que daran forma a los equipos

de proceso.

respo y

e Los equi de baj

La formacion de equipos define y estructura los necesarios equipos de proceso, en cuanto a

y de personal.
determinan la forma en que cada equipo de proceso

administra el trabajo producido por el equipo y el trabajo del equipo mismo.

se 1 para volver a trazar la

e La reestr y @

'y la ion del nuevo pr

Y Que sea apr

para la




de ia

La sapecificacién de cargos se emplea para determinar las destrezas que se necesitan y los
rios para cada una de Ias nuevas posiciones definidas.
] se puede utilizar como técnica para disefiar sistemas de

e EI de
remuneracion basados en paga similar por jo y respor cory en lugar
de titulos jerdrquicos de los cargos.

e Lag del Ia del proy y la son técnicas

continuas en ésta etapa. La gestion de! cambio, en particutar, desarrolfara e! plan de

implementacion para la solucion de disefio social.
e Las y los -
y cierta t i P

EJAPA S — TRANSFORMACION
E! propésito de esta etapa es realizar la vision del proceso: Esta etapa final produce versiones
piloto y de produccion completa de los procesos rediseflados y los mecanismos de cambio

o se dtilizan para romper obstaculos al

actual durante la etapa de transformacion.

continuo.
Las tAcnicas que se utilizan en ésta etapa, se resumen en la siguiente tabla:

TIVA

Completar dluﬂé del sistema. - - 5h de pr

5.2 Ejecutar disefio técnico = {ngenierla informatica

5.3 Desarrollar planes de prueba y de
introducciéon

5.4 Evaluar al personal

5.5 Construir sistema

5.6 Capacitar at personal

« Matrices de destrezas

= Ingenieria informatica

e Formacion de equipos

- C ) “justo a ti fel

5.7 Hacer pruaba piloto del nuevo proceso
5.8 Refinamiento y transicion
5.9 Mejora continua

e Mejora continua
+ Maedida del rendimiento
= Administracién del proyecto
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e La de p se emplea para completar el diseno del sistema.
* Laing impl 1ita ahora el disefio técnico de la etapa 4A, seleccionando
nas de ] i do estructuras de datos y estructuras de sistemas, y
definiendo prototipos y planes de desarrollo.
- Las de en su L 1 final se aplican ahora a personas especlificas y a

las estrategias necesarias para instruirtas a fin de colocarlas en las posiciones adecuadas en

los nuevoSs equipos.

La formacion de equipos cierra ahora el ciclo, y se emplea para organizar e instruir a los
nuevos equipos de proceso en sus deberes redisefiados y sus funciones como equipo.

= La mejora continua se inicia ahora como un programa para identificar y capitalizar
oportunidades de mejora incremental.

evalia las mejoras cuantificables reales que se han realizado.

e La del
e La del ia ion del proy y la simplificacién son técnicas
continuas en ésta etapa. La gestion de! cambio, en particular, es importante para trazar el
en iatr Y de los viejos a los nuevos.

En esta etapa se diagramara dos veces el proceso al que se aplicara la reingenieria. Primero se
diagramara el procesoc utilizando un método estandar de ingenieria industrial: un flujograma. Este
indica la progresion légica de los puntos de control y de las tareas. Sin embargo, un flujograma
contiene una percepcién muy limitada del proceso que se examina. Segundo, para ayudar a
4 el proceso utilizando un diagrama integrado de flujo, el

superar estas limi es, se diag
cual fos mod de comu 1 del proceso que se revisa.

*Los flujogramas describen de manera grafica la secuencia de las actividades en un proceso. Por
o general, una descripcion grafica, como un flujograma, es mas Util que una definicion escrita del
mismo, porque la mayorfa de las personas posee una crientacion visual.™

Es posible utilizar varios métodos para representar un proceso de manera grafica. Cada uno de
los cuales tiene un conjunto estandar de simbolos propios. Las grandes firmas de Contadores
de flujogramas en itoria, el cual sera utilizado para efectos de este trabajo.
una i

utilizan el
En éste, un rectangulo identifica un documento. Un di e g de repr
Por lo general, ésta se refiere 2 algun tipo de actividad de control, como la decisién para proceder

* Sirkin, Harold y George Stalk, Fix the Process, Not the Problem; Harvard Business Review,
Julio-Agosto 1990, p.26.
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del flujo det trabajo. Otros simbolos

© a detener los p Las a
incluyen y Estos
% te.
Proceso o i
documento Decisién

puntos de verificacion y

Direccion

L <> =

Verificacién

< B
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Redisshio de procesos

£l modelo industrial descansa en la premisa basica de que los lraba)adores tienen pocas

Y poco o para se. Esta p i te exige que
jos oficios y las tareas que se les asignen sean muy sencilios. Por otra parte, Adam Smith
sostenia que la gente mas do s6lo tiene que realizar una tarea facil de

. Sin \as exigen p! jos para grarias; y para
hacer frente a las ctuales de servicio, i

Yy bajo costo, 10s procesos
deben de ser sancillos. La necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a

ia manera de disefiar los procesas y de daries forma a las organizaciones.

La mayoria de las

P estén or en lineas departamentales o funcionales. Por
ejemplo, una empresa tipica tiene un departamento de Contabilidad, otro de Sistemas, uno mas
de Capacitacion, etc.

La organizacion en departamentos o funciones separados crea una
jerarquia funciona).

Sin embargo, los procesos no sahben de jerarquias funcionales.

Como se ilustra en la figura siguiente, 108 procesos son horizontales y las organizaciones son
Por 1o g 1, las org se ven como un monton de chimeneas. Cada una

P no con los
cambio, son como largas tuberias. En un proceso, todo esta interconectado.

de ellas representa a un departamento

Los pr en

DEPARTAMENTOS

] 1 =)
H__l‘ ‘;}o;s:; \

RN

T T T B N
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RediseNo de procesos

A principios de los afios 80, muchas compafilas se pusieron a trabajar arduamente en la
simplificacion de sus procesos operativos mediante el uso de herramientas tacticas orientadas a
los procesos como las técnicas MT (Just in time) y TQM (Total Quality Management) para
mejorar el valor de sus productos y reducir los costos de los inventarios excedentes, la

produccion ir eir i y los i con la produccion.
Al pensar en oS neg: como p y no como funciones, los ejecutivos pueden enfocar
sUS fi para simpili los p y crear valor con menos esfuerzo, en lugar de

concentrarse en reducir el tamafio de las funciones para simplemente reducir los costos. Las
reducciones de costos ocurrirAn naturalmente, cuando se eliminen actividades que no agregan
vaior a los procesos y a medida que se incremente el nivel de eficiencia de los procesos.

COMPRENSION DEL PROCESQ
Como mencioné anteriormente, la reir ierla de pr es un enfoque sistematico para
mejorar fos princi pri de unr

Cuando se considere aplicar la reingenieria de procesos es importante que se entienda
perfectamente qué son los procesos y porqueé son la clave del éxito de un negocio.

Es posible definir un proceso como “un conjunto de i interr 'adas de cada
cual con insumos y rendimientos |arescﬂlos".s Una serie de actividades convierte los insumos,
que pueden ser materiales, equipo, otros objetos tangibles o diversos tipos de informacién, en un

rendimiento que se proporciona al receptor. Estas actividades se conocen como pasos del

proceso.

Existen seis pasos basicos del proceso:

inering the Org: ion, op. cit.
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Redisefio de procesos

Paso

Operacién

Transporte

Demora
(No programada)

Inspecciétn

Almacenaje
(Demora programada)

Retrabajo

Los procesos pueden ser fisicos, incluir

secuencia logica de

como se

@QDDIOE

ser

Desgcripei¢n

Cualquier paso que sgrega valor al proceso.
Hace avanzar en forma directa al proceso.

accién que
u objetos. incluyendo personas.

Retraso no programado de materiales.
Cusiquier tiempo de espers de ias porsonas.

ncluye inspeccion de catided y
cantidad. revisionas.

traso programado de
Mmateriales,partes o productos.

Cusiquier paso Innecesario y
repetidoc de operacién.
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Redisafio de procesos

" Provesdor Cliente
Fisico del H"‘"“" snumu-H peidle —[ )

Cadenns de abasto de materinies

EN PAPEL l\l‘—/-e_nl\]_,t/j' {r H

Preparacion de tickacion

1.0 DEL PRC

C io esta Y de un . Desde una pers.pecuva
de reingenieria, la definicion de un proceso como ta transformacion de i an
no explica del todo qué es un o qué lo pone. Asi, es posible definir ademas un

proceso por medio de sus cuatro funciones clave:
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Redisefio de procesos

L= PUNTOS PRINORDIALES

Los puntos primordiales de un procesc se dividen en cuatro categorias

1. insumos
2. Rendimientos
3. Chentes

4. Evento inicial

tas insumos del proceso puaden ser equipo, materiales, métodos o el entorno necesario para
fabricar los bienes y servicios del proceso. En el otro extremo del mismo se encuentran los
rendimientos, estos son los bienes o servicios que genera el proceso. El tercer tipo de punto
primordial son los clientes, que son los usuarios de los bienes o servicios que produce el proceso.
Los clientes pueden ser internos, como un departamento o grupo, o externocs a la organizacion.
Los clientes son jos jueces finales de la calidad de los rendimientos del proceso. EI cliente

principal es el consumidor mas importante de cualquier bien o servicio. Ademas, es la razdn de
si bien puede clasificarse como

ser del proceso y la frontera final del mismo. El evento inicial
insumo, debe considerarse como un punto primordial independiente. Es el evento que seniala ef

inicio del proceso y que establece el timite inicial del proceso.

= TRANSFORMACIONES

L@ funcién de la transformacion de un proceso puede se en tres fas:

1. Fisica
2. De ubicacion
3. De transaccion

Una transformacian fisica madifica algun articulo tangible, como las materias primas o articulas
i , ‘'en otro Por lo, ia ion dei alcohol es una transformacion

figica.
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Relacionada con la transformacion fisica se encuentra la transformacion de ubicacion. Esta
también modifica los articulos fisicos, Sin embargo, la transformacion de ubicacion modifica sélo
1a ubicacion de los objetos o materiales y no a éstos en forma fisica. En el ejemplo anterior, el
movimiento del alcohot destilado del aimacén al piso de produccion o el del producto terminado
desde el piso al alimacén o el drea de embarques son transformr i

de v 1.

El tercer tipo de transformacion, la transaccional, supone la modificacion de bienes intangibles.
Estos incluyen las transferencias electronicas de dinero en los bancos, las ventas de valores en
las casas de bolsa, o la publicacidn de datos de investigacion de mercados por parte de los

anunciantes. En este caso, el insumo primario es la informacién o los datos. Asl, el proceso de
transformacion supone modificar dichos datos.

La mayoria de los procesos contienen al menos uno, y muchas veces dos o mas, tipos de
transformacion.

.- _RETROALIMENTACION

La retroalimentacion supone los canales de evaluacién y comunicacién por 10s que se modifican
o corrigen las actividades de transformacion,

para mantener los atributos deseados del
rendimiento.

Todo proceso requiere retroalimentacién para regular su rendimiento. Dicha
retroalimentacion puede asumir muchas formas. Puede ocurrir como informacién del rendimiento

del proceso o de puntos de control dentro del mismo. Asimismo, la retroalimentacién puede

tomar la forma de informacion economica, como ingresos por ventas brutas, que se emplea para

evaluar la operacion. La retroalimentacion asegura que el proceso es eficaz, eficiente y alcanza
el rendimiento

La retroalisr 1 puede dividirse en cinco categarias:

1. N Yy i de! cliente
2. Objeti det cli

3. La voz del cliente

4. Objetivos especificos del praceso
5. La voz del proceso
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itacion suponen la informacion del rendimiento del

Las pni tres las de

P Las }'4 del cliente son los atributos del rendimiento del
P por e i y servicios, que requiere el cliente. Los objetivos especificas del
cliente son la traduccion de sus yr en isticas y

cuantificabtes, que puedan usarse para evaluar {a calidad del bien o servicio. lLa voz del cliente
es ¢f mecanismo de retroalimentacion por el cual se mide la satisfaccion de los clientes ante el
bien o servicio. La voz del cliente deberd usarse para aprender si el rendimiento del proceso
i las i yr d: de éste.

Las ultimas dos categorias de retroalimentacion involucran la informacion interna del proceso.
Los objetivos especificos del proceso son aquellas metas que éste debe lograr para satisfacer las
del cliente. Estos objetivas representan una traduccién directa de las

y
metas especlficas del cliente. La voz del proceso proporciona informacion para medir y examinar

el proceso contra los objetivos especlficos de éste. Una distincion importante: la voz del proceso

proporciona informacion antes de que el cliente reciba el bien o servicio.

- REPETIBIOAD

La caracteristica final del proceso, la repetibilidad, implica que un proceso puede ejecutarse con

regularidad de la misma manera sin variaciones en el rendimiento. Algunos procesos son

continuos, en tanto que otros operan en ciclos o en forma intermitente. E! proceso de armar
1es personali es un

automoviles en una Hinea de produccion es continuo. Fabricar invil
procesa intermitente. Pero, continuo o intermitente, el proceso debe ser repetible.

CARACTERISTICAS DEL PROCESO

Un proceso que supone transformaciones de naturaleza fisica, de L
tienen 10 caracteristicas en comun.

' O ionales,
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RESPONSABILIDAD DEFINIDA CON CLARIDAD

de pr se ha en forma gradual hacia los

En afios recientes, ia P
grupos facultados y los equipos auto-dirigidos de trabajo. Y en éstos, los empleados asumen

19 ! ales de la ion. Sin go, las ideas basicas permanecen sin
cambio: el encargado del proceso, sea persona o equipo, es responsable del rendimiento, costo,

calidad y programa del mismo; debe llevar el proceso a los objetivos establecidos por la norma y
tiene la autoridad para modificar el proceso con cobjeto de mantener los rendimientos deseados.

LisnuTES

) tienen

Los limites son el principio y el fin de un proceso. Los pr i y de
E! rendimiento final e insumos que requieren estos procesos son

‘te
claros e inequlvocos. Sin embargo, los limites de los procesos transaccionales son mas dificiles
de identificar, ya que es comun una carencia de comprension de las especificaciones de insumos
y de rendimiento en muchos procesos de negocio. Pero en un proceso transaccional bien
manejado, los problemas de especificacion se minimizan por medio del esfuerzo consciente
dirigido a clasificar el producto de trabajo como si pr de una op v a otra. As/, los
limites de un proceso bien dirigido estan bien definidos y controladas.

CAPACIOAD

La capacidad es la tasa de rendimiento del proceso. Por lo general se expresa en términos de
disefio o de capacidades tedrica y real. Asl, se establece !a capacidad de disefio sin tomar en
o factores de personal, como

cuenta como cor i de i manter
curvas de aprendizaje, ausentismo, enfermedades, etc. Estas consideraciones, permiten calcular

la capacidad real.

DOCUMENTACION

La documentacién es un registro detallado del flujo de trabajo en proceso. La documentacién
de un proceso y

proporciona un punto de referencia desde el cual es posil medir la rep:
proporciona un parametro que permite medir cualquier cambio. Por dltimo, la documentaciéon
sirve como ayuda y referencia para el personal involucrado en el proceso.
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Existen diversos tipos de documentos. Los mas tipicos incluyen los flujogramas del proceso,
dibujos de ensamble y rutas. Los flujogramas del proceso describen en forma grafica la
Los dibujos de ensamble representan la fabricacion de

secuencia de ' en el pr

un producto. Las rutas describen los pasos oper que acorr al flujograma del
proceso.

PUNTOS DE CONTROL

Los puntos de control regulan la calidad del trabajo o brindan retroalimentacion. Se establecen
para administrar la variacion natural que ocurre en los procesos fisicos.

EEiCACIA

La eficacia difiere de la retroalimentacion en que mide a ésta contra los objetivos del proceso. La
eficacia se evalua mejor por medio de mediciones, internas y externas. Las mediciones externas
de eficacia deben reflejar los requerimientos del cliente. Las rr i es internas di 1 reflejar

los requerimientos de los clientes intemos.

Muchas veces es mas facil identificar la ineficacia gue la eficacia. Las siguientes son algunas
sefales que sugieren un proceso ineficaz:

o Quejas del cliente

e Productos de calidad inconsistente

= Carencia de conciencia de la calidad del rendimiento

« Ausencia de un sistema de accion correctiva

e Carencia de interés en el cliente

« Tiempos prolongados de respuesta para corregir problemas

EeciENCA
ficis ia es una r i de! rendimiento contra los recursos que requiere el logro de tal
ja la prody i de las iones internas y ia de los recursos que
se P en el p Una medicion i 1al de eficiencia es la relacién del rendimiento
conlia i de un p!
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Al igual que ia ineficacia, es mas facil identificar la ineficiencia que la eficiencia. Las siguientes
son algunas seflales de ineficiencia:

e Muchas inspecciones fuera de linea

a A i redy inr ias o ca de valor agregado
e Acciones cosrecti como jo y cor ion
e Problemas con proveedores

e Costos i en las activi que

gregan valor

ELEXIBILIDAD

La flexibilidad se refiere a la capacidad del proceso para ajustarse a los cambics, ya sean

tecr i o de Ademas, 1a flexibilidad comprende la respuesta de un proceso a
las variaciones en las condiciones, como requerimientos de rendimiento, limitantes internas y
calidad de los insumos. Un proceso es il sies T i io para enfrentar los nuevos
requerimientos sin variaciones importantes.

MEDICIONES

Las mediciones proporcionan una base estadistica para controtar el flujo de trabajo y administrar
ia wvariaciéon. En otras palabras, proporcionan una base para la retroalimentacion. Las
mediciones continuas son inherentes a cualquier proceso bien dirigido, ya que verifican que el
producto cumplira las especificaciones. Un proceso que no es susceptible de medicién es mucho
mas dificil de controlar.

ACCION CORRECTIVA
La accion correctiva es la que se requiere para corregir las variaciones naturales de un proceso.

En un procesa bien di y admir 1a retroatimentacion interna de las mediciones, en
unc ¢ mas puntas de controf, identifica la necesidad de la accion correctiva antes de producir

articulos de calidad inferior. La retroalimentacién y la accién correctiva son el nucleo del controt
de procesos; sin ellos, el proceso pierde la ibiti y

cia.
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QTRA PERSPECTIVA

Antes, se definid un proceso como la transformacion de un insumo en un rendimiento. Asimismo,
i por su ambiente de operacién. Las dos categorias de los

es el p
entomos de operacién son las organizaciones de produccion y de servicios. Ambos emplean los

mismos tipos de transformacion — fisica, de n., de trar idh — . Sin embargo, los
[ de las or i; ‘es de servicio tienen cinco aspectos que los distinguen de los de
praduccion:

1. de con el cl Los procesos en las organizaciones de servicio varian de

acuerdo con el grado de contacto con el cliente. Dicho contacto puede ir desde una virtual
ausencia, como en el procesamiento de solicitudes de seguros de vida, hasta un contacto
absoluto, como en un tratamiento dental. Por contraste, los procesos tradicionales de

fabricacion tienen poco o ningtin contacto con el cliente. .

2. intangibliidad. Muchas veces, el cliente no puede tocar o sentir el servicio. Un ejemplo es el

procesamiento y pago de una poliza de seguro.

3. Cercania. E! evento inicial de! proceso de una organizacion de servicio ocurre en el punto de
contacto con el cliente. Un ejemplo es el cliente que devuelve un articulo al almacén para un
reembolso de efectivo. ‘E! proceso comienza de inmediato y el rendimiento es el

acreditamiento del imparte.

4. No acumulacién. Ya que el servicio es una experiencia, mas que un producto, el rendimiento
del proceso de servicio no es acumulable o inventariable.

5. Intensidad de mano de obra. Los procesos de servicio son realizados por una amplia
variedad de personas, capital y automatizacion. Sin embargo, los procesos de servicio
tienden a requerir una mayor intensidad de mano de obra que los procesos de fabricacién.
Entre los ejemplos de procesos de mayor mano de obra se incluyen los legales, de menudeo
y servicios hoteleros y hospitatarios.
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DIFERENCIAS ENTRE PROCESOS DE PRODUCCION Y DE SERVICIO

Caracteristica Servicio : . Produccion
R. = Tiende a ser ambigua, o bien Por lo genéral esta definida
existen muchos responsables con mucha claridad
Limites Por lo general no son claros Definidos con claridad
Puntos de control Muchas veces ir i tes [3 y definidos con
claridad

Medicion

Muchas veces inexistente,
dificil de definir

Facil de definir y dirigir

Accion correctiva

Por lo general se hace en
forma reactiva

Se realiza durante el proceso,
y externa al mismo

REDISENO DE PROCESOS

Los objetivos de crear un modelo de un proceso de negocios son los siguientes:

e Crear un entendimiento comun en el equipo de trabajo y entre otros interesados en ta

empresa.

e Fomentar la utilizacion de un mismo vocabulario que supere las barreras funcionales y

organizacionales.

. los subpr

criticos para lasr

de los clientes.

e Probar los limites que se establecieron en el alcance y la escala iniciales.
e Identificar los puntos clave de interfase.
= Identificar las redundancias y otras formas de esfuerzo desperdiciado.

Un modeio det proceso se inicia con el proceso del cliente e identifica los principales subprocesos
que lo apoyan. El reto estad en determinar qué tanto detalle se necesita incluir en el modelo del

proceso.
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A medida que aumente la comprension del proceso surgiran mas personas involucradas en la
de cada una de ellas se deben incorporar al pensamiento del equipo

! Las
y se deben manejar en forma productiva.

La meta en ia fase de disefio de nuevos procesos es convertir grandes volumenes de datos en
litati como ent: a los clientes, encuestas

informacion atil. Gran parte de ellos seran
de nvestigacion de mercados, descripciones i . U iones del entorno,
pasibili tecnc y otros similares. Se requiere una técnica que estructure estos datos,

mientras que, al mismo tiempo dé libertad al equipo para ser muy creativo. Los principales pasos

que debe de seguir dicha técnica son los siguientes:

b Con frecuencia por eficiencia, la recopilacion de

1. R una de o
informacion, se divide entre los miembros de! equipo y se realiza en paralelo. Esto significa

que cada uno de los miembros del equipo de trabajo puede tener una opcién ligeramente, o
La reunion de integracién es una

muy diferente de los problemas y de las oportunidades.
sesion en la cual cada uno de los miembros del equipo comparten con los demas lo que ha
aprendido. El objetivo no es necesariamente crear un estado mental comun, sino permitir a
todos comprender adecuadamente todas las aportaciones relevantes. La sesién requiere de

un mediador capaz de manteneria centrada y efectiva.

La reunién sobre problemas debe realizarse uno o

2. una sobre p
dos dias después de !a reunion de integracion. Al hacerlo asi, el equipo habra tenido tiempo
sobre lo que ha escuchado pero no tanto como para haber olvidado

. para
algo de ello.

3. Desarrofiar una tabla de redisefio. Ahora gue todos tienen un entendimiento comon y que
los problemas que han surgido se han jerarquizado, es el momento de realmente volverse

creativos. En este momento el objetivo es obtener un redisefio macro, en el cual se muestren

suficientes detalles como para permitir que los participantes en el proceso se imaginen coémo
cada pr en

podrian ser las cosas en el futuro. Posteriormente se r
forma de preg . Y BU 1.

te paso puede ser seleccionar la mejor opcion

4. E de E!
de cadas una de las soluciones propuestas.
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5. oy jos el Con los criterios a la mano, el equipo de reingenieria de
[ de Qgoci puede i de temas. El siguiente paso
consiste en nombrar los temas y asociar una breve descripcion del tema. Algunos ejemplos

de temas son bajo costo, ] i o, valor etc. Si se crean tres o mas

temas se promovera la creatividad del equipo de tal manera que combine diversas opciones.
tos temas mditiples también seran Impénantes para comunicarse con jos participantes en el
proceso, puesto que les da mas de una oportunidad de participar en los procesos mentales
del equipo.

6. Calificacién de cada tema. Cada uno de los temas debe sey i se en
con los criterios.

En caso de que se r Y reorg: P i para llevar al maximo nivel los
beneficios de un nuevo disefic de proceso, tal requerimiento debe demostrarse ante la gerencia
ejecutiva. Esto puede hacerse probando estructuras organizacionales alternativas que usan los

disefios del proceso: determinando si tiene mayor fu sir de
negocios en un departamento o dejarias separadas. Cuando ia fragmentacidon es alta, puede
alcanzarse una ganancia significativa al combin