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CAPITULO 1

INTRODUCCION

El mundo de hoy. presenta grandes cambios sociales y culturales aunados a uana
creciente innovicion tecnologica. Sin embargo la administracion y el desempeno de
Ias empresas sigue. en Ia mayoria de los casos el “modelo de la fabrica de atfileres™
que Adam Smith describié en su libro "La riqueza de las Naciones™ hace mas de 200

afios.

mith ya no funcionan, ya

Las vicjas maneras de pensar y la division del trabajo de
no sec puede trabajar en organizaciones en base a tarcas o trabajos sin tomar en
cuenta los procesos  En nuestro tiempo, nada ¢s constante nt previsible. Vivimos en

un mundo donde los chientes, la competencia v la creciente necesidad de cambian

conforman la piedra angular que permite la existencia y estructura de las companias,

tan experimentando cambios fundamentates  Con todo. la transicion

Los negacios es

1s <12 comenzande, aunque todavia existan compatsas ue to pongan

de las empre
a competencia es claramente evidente En

en duda, sin entender que ¢l aumento de
pocos anos la ruta de los negocios ha estado cambiando mas de {o que se modificd en
los ultimos cuatro siglos. con innovaciones recientes como ta popularizacion de las

s. hojas

microcomputadoras que  permiten  utilizar  procesadores  de  palabr:

electronicas de cilculo v et corrco clectronico Para sobrevivir es necesario encontrar



caminos que logren anticiparse a los cambios. La presion para cambiar es real. se

ido

reconoce v s¢ osti tomando muy sceriamente. Sin embargo, fa respuesta ha

limitada y no muy eficaz va que fo mas importante. fa  plancacion a largo plazo

. no ¢s bastante evidente

como respuesta al aumento de competenci

Actualmente. tanto la buasqueda de negocios solidos a corto plazo como las

condiciones bajo las cuales se dispone del capital de riesgo, demuestran la falta de

interés en desarrollar una ventaja competitiva a larpgo plazo Es muy importante

era de

entender que {a ventaja competitiva no vendra por accidente en esta nuev
negocios; las empresas deben prepararse para cenfrentarla, estructurarse para lograrla

v continuar mejorando sus posiciones inclusive despucds de haberlta alcanzado

Algunas companias progresistas han visto gue sus tespucsta al desafio de la
competencia debe ir mas alld de la reduccion de {fos presupuestos Han entendido

que los cambios deben ser eficientes v que no solo deben disminuir los costos, sino

que deben mejorar la calidad, mediante la implementacion de programas de “Control

Total de Calidad™ » “Justo a Tiempo”, que buscan mejoras incrementales en fos
Procesos, pero estas mejoras tienen un limite. No logran mcjoras cspectaculares ni
cambios radicales en ta torma en que operan los procesos, porque no buscan empezar
desde cero. s decir desde Ta rinz olvidandose de como han uabajadoe dichos procesos

durante anos.

Es entonces cuando a principios de la década de 1990, Michael Hammer reconocido

consultor de .U A . propuso cn su articulo Dot Awtomate, Obliterans'™ una

b Nichact Hummer, Farvard Business Revien Juls - Aupast 1990




nueva corriente administrativa Hamada Reingenieria, la cual aparece como respuesta
a la pregunta clave de como cambiar con los nucevos tiempos. dando saltos

verdaderamente agigantados en rendimiento

f.a Reingenicria se puede delinir formalmente como “ia revision tundamental y el

rediseito radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas

y contemporancas de rendimiento, tales como costo

. calidad, servicio y rapide

La caracteristica mas comun v b

asica de los procesos redisenados es que desaparece
el trabajo en seric:; es decir, muchos oficios o tarcas que antes eran distintos se

integran y comprimen en uno solo

México es un pais cn vias de desarrollo, a finales de 1994 alcanso niveles
macroeconomicos cquivalentes a los del primer mundo reconocidos pot la OCBE",
posteriormente, con ¢l cambio de gobierno, ¢l derrumbe econdmico tue dramatico
disminuyendo considerablemente el poder adquisitivo de ta poblacion. Dado estas
circunstancias  ¢s  MENCSIEr  cons

derar la amplementacion  de  programas  que
favorezean ¢l crecimiento economico, haciendo uso de la reingenicria entuc otras

cosas, para poder favorccer la exportacion v ser competitivos a nivel mundial
Al tepminar esta breve introduccion, se sustentarin los conceptos basicos del (Qué?.

Nichacl Hamuner, James Champy Remgd papr 33 (kdional Nonma Colombia, 1994

Organivzacion de Cooperacion v Desarrollo Feonomico. esta orgam

acion busca alcanrsar maror
crecimento cconomico de los puises miembras v olos passes no nucmbios pertencaienfes al tercer muado
Part poder ingresar como mismdro oy necosany contar cob altos ancles macroccondmicos

Lcandro Arcilano -

ingreso a1 QCDLT

NMevico Nueva Epoca.
atono de 1993, pags. 191-198




oPor qué?

de la reingenieria asi como sus conceptos. historia y
ubicacion.

En el tercer capitulo se habla sobre el Ciclo de Vida de las Empresas: toda empresa
nace. crece, se desarrolla y mucere. Sc presenta una revision de cada una de estas
etapas y de su importancia, también se habla sobre ¢l desarrolle de nuevos productos,
el cual es nec

ario para el correcto tuncionamiento de la empresa

Una ver entendido los conceptos de la Reingenieria v el Ciclo de Vida de la

empresa; en el cuarto capitulo,  se pretende aplicar la reingenieria a |

etapas del ciclo de vida de fa empresa tomando

s diterentes

cuenta las caractenisticas de cada
una de ellas. Finalmente e establecen las conclusiones v recomendaciones sur

del proyvecto propuesto

Por lo expuesto anteriormente. objetive de esta tesis, es abarcar la corriente
administrativa denominada reingenicna aplicarla en

las diferentes ctapas que
conforman el ciclo de vida de las empresas contemplando sus caracteristicas propias,

para lograr encaminar a las cmpresas o satisfacer las nege

dades del clicnte logrando
la creacion de productos de abta calidad a un precio cquitativo presentando  un
servi

o excelente. La reingenicr

a hoy demuestra resultados contundentes




CAPITULO N

CONCEPTOS GENERALES DE LA REINGENIERIA

2.1 EL ENTORNO ACTUAL

En el siglo XX, se han vivido una scrie de cambios muy importantes en Ia historia de
1a humanidad; desde entoncees y hasta ahora 1a naturaleza de los cambios no ha sido
bien entendida. Muchas empresas

sin importar la actividad que realicen. o ¢l avance
tecnologico del producto o servicio que gencran, derivan su estilo de trabajo en el
prototipo de empresa que Adam Smith deseribio en su dibro “la rigqueza de fas
Naciones™

Adam Smith eaplico que es el trabajo de una nacion o que crea los bienes necesarios

para la satistfaccion de las necesidades doe o misma 21 trabajador no es. scgun

Smith, el anico tactor de la produccion, pero st el mias importante . Sosticne que para

aprovechar mejor la capacidad productiva del tactor de trabajo es nec

rio dividirlo
de acucerdo con la habilidad de cada individuo, ¢l aboro del tiempo de produccion,

los inventos v fa tec

ta division requiere ta existencia de un capital y esta

en funcion de tas necesidades del mercado. La especialiracion del trabajo do fugar al

intercambio de mercancias originando ¢l concepto de valos



La division especializada del trabajo que postuld Adam Smith., ocasiond que
mientras mas grande cra la organizacion, mas especializado se volvia el wtrabajador y

mayor ¢l numero de pasos en los que se frapmenta la obra. Esta division del wrabajo

togra:
- Incrementar la productividad
- Incrementar 1a habilidad de cada trabajador
- Desarrollar nueva tecnologia y optimizar ¢l tiempo de produccion

Este principio fuc muy utilizado ¢l siglo pasado en ia industria de la transportacion,
teniendo su mayor influencia en Ia construccion de ferrocarriles vn 1820, A
principios del siglo XX. sc¢ dicron grandes avances reyolucionarios con los pioneros
del automovil. Henry Ford y William Durant fundadores de Ford Motor Company y
General Notors respectivamente. En esa época lograron que la fabricacion de un
automovil se simplificara dividiendo el proceso en ¢l ensamble de piezas sencillas

que facilmente podian ser colocadas utilizando un manual de construccion

Ford y Durant se dedicaron a aplicar ¢l concepto de la division del trabajo desde la
produccion. pero ¢l proceso de fabricacien de un automovil se vuclve tan
complicado. que no pudieron aplicar una administracion adecuada a la gama de

produccion

Posteriormente Alfred Sloan asume ¢l mando de la General Motors; decide aplicar ¢l
principio de Adam Smith a la administracion creando una divisidon para cada uno de
tos modcelos del automovil. Chevrolet. Pontiac. Buick, Oldsmobile y Cadillac:

creando divisiones mas pequefias descentralizadas que un gerente podia supcervisar



con facilidad enfocado a estudiar ventas. pérdidas y ganancias: para obtener un
sistema mucho mas cficiente que logra salvar a la compania de una muerte segura. A

finales de la década de 1940, la demanda creciente de servicios vy bicnes que se

manifesto después de la “Grun Guerra™, ocasiond que b

companias crecieran

exponencialmente, volviendo mas burocratica la administracion. 1 mision cra

vender al por mayvor logrando una demanda insaciable de bienes v servicios,

esperando que la fabricacion  apo

ra v siguiera ¢} hderazpo estratepico de la

mercadotecnia. que era considerada como  ta Ureina’ Al aumentar ¢l numero de
tareas. ¢l proceso total de productr v entrepar un producto o servicio se complico

inevitablemente haciendo el trabajo administrativo mas dificil

En la década de 1960, unas cuantas companias jJaponcsas CMPEzaron it enocaminarse
hacia la busqueda de la excelencia ¢n los procesos en un esfucerzo del mejoramiento

de la calidad a menores costos

Tovota Motor Company se encontraba a la caheza de

este csfucrzo con su sistema de sumim

racion 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 cn el mercado, utilizé el concepto

que actualmente se conoce como filosofia “Justo a Tiempo (JI'T)”

En la década de 1970, se presento ol fendmeno del embargo petrolero,  por lo que

otras compafias japones

s aprendicron los conceptos oritemtados hacia los procesos
de Toyota y comenzaron a aplicarlos ¢n la produccion. Se dicron cuenta que las

. - . ' -
operaciones  constituyen  un  pProceso. que ¢l mgejorarlo’ pucde hacer mas

competitiva a una empresa. Posteriormente Japon decidio introducir sus productos cn
el Occidente. Toyota, Honda y Nissan aparecieron con todo su potencial en el

mercado automotriz y Sonny en ¢f mercado de la electranica

' En general la fabricacion o la prestacion de un servicio



La fabricacion JIT, utilizada por los compaiiias niponas, ticne como lema la mejora
continua; busca la reorganizacion total de las operaciones para ser alineadas vy

equilibradas con la demanda, con el objeto de reducir al minimo aquellas actividades

inatites, ¢s decir que no agregan valor.

En la década de 1980 se empezo a hablar de la Administraci

{TQM) 1a cual bus

n de Alta Calidad

1 “hacer las co

15 bien desde la primera vez”. La calidad es
integrada a cada actividad realizada, en lugar de ser inspeccionada después del
hecho. Esta década se vuclve dificil para las compaidiias ya que ¢l cliente es ¢l que
tiene la altima palabra, son cllos los que indican a los proveedores qué es lo que

quieren, cudndo 1o quieren ¥ cuanto estan dispucstos a pagar,

Cada clicnte cucnta, ya que si se pierde un cliente hoy. to se aparecera otro para
recmplazarlo.

Las filosofias JIT y TQMN son ampliamente utilizadas por las companiias de hoy en
dia, los principios TQM buscan que todas las actividades tealizadas se hagan con
calidad. E! objetivo a cumplir es ¢l denominado 1SO 9000 (Certiticado Mundial de

Calidad) logrando disiinuir considerablemente los aceidentes de trabajo creando una

cultura de calidad v seguridad. las compafiias se vucelven cada vez mas eficientes al

ir perfeccionando tos principios de JIT ya que equilibran Jas

actividades para reducir
los cuellos de borella v Ia acumulacion de imventarios reduciendo al minimo el
desperdicio.

Pero a pesar de todo lo anterior ia burocracia siguce existicendo y on ocasiones
creciendo; por ciemplo. ¢l proceso de ordenes de compra (Order Fulfiliment) de una
empresa importante. empicza con el levantamicnto de un pedido del ¢l

ute, donde



algan vendedor ¢s el encargado de recibirlo;, posteriormente el pedido ¢s pasado al
departamento de Finanzas; ahi se analiza ¢l crédito del cliente y se aprucba si éste es
capaz o no dc soportar ¢l monto del pedido solicitado. Después ¢l departamento de
ventas determina el precio adecuado del producto, luego ¢l departamento de control
de inventarios dictamina si tiene en alimacén el producto terminado, para que en caso

contrario el departamento de produccion mande al almacén el producto terminado

tene

donde ¢l pedido se queda es

ancado hasta que se tenga en ex a el producto.

almaceén genera un calendario de cntepa y el departamento de trafico determina cl
método de embarque. que dependiendo de Ia ruta que designe. varia desde un
camian, tren. avion o barco. En caso que sea un pedido de exportacion ¢f producto
por entregar s detenido en aduana hasta que sca revisada detalladamente 1a

mercancia v se paguen los impuestos v/o aranceles correspondientes Cada ctapa de

ecste proceso puede realizarse “haciendo las cosas bien desde la primera vez” con un

entorno de “calidad™ reduciendo o climinando el “desperdi

107, pero sigue existicndo

una enorme burocracia que no permite ver que lo importante no cs hacer las cosas

bien desde la primera vez, sino hacer las cosas ““correctas™ bien

En la actualidad. toda empresa lider, sin importar la actividad que realice. se ha visto

obligada a replantear sus negocios y orientarfos hacia los procesos

La figura 2.1 muestra la orientacion de los procesos desde 1950 a la fecha®™ Es una

comparacion de ta motivacion de la produccion Japonesa v la QOccidental.

* Giorio Merli. “Total M. £ ring A ¥ Organisation for the 1990s. 1987




Figura 2.1 Usos japonés y occidental de la orlentaci

n hucia fos negocios

Motivada por la produccion Motis ada par ¢} mercado

Mcdiados de la
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Estos esfuerzos se ven replanteados bajo cuatro nuevas “métricas del valor
cuales son:

- Calidad
- Servicio
- Tiempo de ciclo reducido

- Casto reducido para el consumidor




Al trabajar bajo este esquema. se incrementa la velocidad de innovacion y el
desarrollo de nuevos productos. La figura 2.2 mucestra con claridad los Criterios de

“valor para el cliente™.

Figura 2.2 Criterios de *valor™ para ¢l

* Satsfaccion de las necesi- * Apoyo al cliente

dades det cliente * Apoyo a los productores
* Adecuacion para el uso * Servicio a los productos
* Eliminacion de desperdicio *+ Flexibilidad para satistacer
* Procesos integrados {as demandas de los clientes
* Variaciones minimas *  Flexibilidad para satistucer
* Mejora continua los cambios del mercado

Calidad Servicio

Tiempo del

Costo N
ciclo
* Tiempo para Hegar al mercado
- Concepto hasta la entrega

- . . - - Recepcion del pedido hasta

Diseito e ingeniceria la entrexa
* Conversion * Respuesta a las fuerzas del
*  Aseguramiento de la calidad mercado
* Distribucion * Tiempo de entrew:
*  Administracion - Disefio - Conversian
. . A ~ Ingenieria - Entrega

Inventarios *  Materiales
* Materiales * Inventarios

Fuenie: Reingenivria de Procesos de Neg Mctiugh B Whevher, Limus, 109¢
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Se ha enfatizado la

necesidad cada vez mayor de competir para que una empr

triunfe o, incluso. sobreviva en el mundo de los negocios

esto ha ocasionado que se

estudie mas a fondo la economia administrativa. la mvestigacion de operaciones v ¢l

analisis de sistemas pa

A optimizat los procesos de negocios. La competencia debe in

mas alli de la reduccion de los presuptiestos. se deben hacer

mbios desde ta raiz,
es decir abandonar proc

sdimicentos establecidos desde hac

> mucho titmpo ¢ inventar
una forma mas cficiente de hac

>t las cosas, se debe hacer reingenierna

“La reingenicria no ex otra idea importada del Japon No es un vemedio vapido que

los administradores pucdart aplicar o sus orgamizaciones. No os un nueve iruco gque
prometa aumeniar Lo ocalidad Jdeoun producto oo servicio de by campania o reducar

determinado porcontaye los costos La remngenicria de los negocios nooesoun

programa encaminado o levarnar la moral de los empleados seoa motivar a los

vendedores.  Neoo forzara a trabajar mas rdpido. Neoose odrata e arresidlar reada, La

remgrenivria Jde Negocios significa volver a empezar, empezando de o coro Ula
Reingrenivria de Negocios significa dejar a un lado gran parte de o gue se ba sabido

durante 200 (nes de administracion anduaserial. Sigrnitica olvidarse de conmo ose

realizaba ol trabajo cn la dpoca del mercado masiva vodecir copto se prode hacer

mejor alora

En o la reingenicria de negocios lox sycpos titulos v pormas organizacionales -

departamentos, divisio

grupos. ctcéiera - dejan deorener amportancra Son los

artefuactos de oira cdad Lo que importa cn laoreingenieria oy cdmao guerenios

organtizar hoy ol trabajo, dadas las exigencias de oy mercados acniafes voel

porencial Jde fas tecnologias actuales  Como hacian antes las cosas {os hombres v

= - Lt
lay companias no tene importancia para ol redisceiador de negeocios




2.2 ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA EN MEXICO

En México s¢ ha venido consolidando desde

hace algunos anos, una
comercial y una estabilizacion

apertura
macrocconémica. para lograr incrementos en la
productividad, en la ¢ficiencia ded uso de los recursos vy en la operacion de mercados.

Los logros que sce han ale

nzado tienen que evaluarse desde una perspectiva mas
amplia va que durante mas de cuatro décadas se ha vivido  un incremento de
importaciones, ¢sto ha ocasionado que ios niveles de productividad en Mexi

an
mas bajos que en los paises desarnollados -que son la competencia-. Estos paises se
han dado a la tarea de elevar decididamente su productividad. Por eso es crucial que
1os esfuerzos que haga México en cse sentido sean permanentes ¢ intensos

A finales de 1992 el Centro de Es

tudios Economicos del Sector Privado, A C. realizo

la Encuesta Scmestral de Expectativas de las

npresas Dicha encuesta se aplicod a

478 empresas de diferentes tamanos v givos, localizadas en las ciudades de Leon,
Miérida, Cd. Judrez, Monterrey y ¢l drea Metropolitana de 1a Ciudad de México

Practicamente la totalidad de las cemipresas que participaron en ja encuesta indico

estar en proceso de modemizacion de sus instalaciones, cquipos y sistemas de
organizacion y administracion, tendientes 8 mejorar su productividad™. Los
resultados obtenidos fueron los siguicntes

! Se dejo o las empresas la dibertad de definir y estimar fa productiy idad de scuerdo

sus propios criterios,
que en general 1a enticnden como: reduccién de tiempos © incrementos de 1a produccion



Solo el 17.4% de las empresas estimoé gue su productividad habia aumentado mas de
20% en los altimos dos anos

tas empresas, no s6lo compensaron los efectos de la
apreciacion de la moneda. es decir el tipo de cambio real. sino que aumentaron dicha
competitividad. El 35.2%, (168 empresas) seitalé que habia elevado su competitividad
entre un 10% y un 20%, lo que significa que mantuvo estable su nivel de
competitividad; una porcion similar a la anterior respondiéd que sélo habia mejorado
su productividad entre 026 y 10%6, mientras que ¢l restante 12% reconacid que habia
disminuido.

stos  dos  ultimos resultados son especialmente relevantes.  Estos

resultados afirman que el 47 4% de las empres:

s envucestadas no logrd mejoras de la

productividad que les pernmita caando menos mantencr su competitividad previa,

Los resultados se ven con mayor <

ridad cn la grafi

que

¢ muestra a

. fos . . . . -
continuacion : claramente se identifica la necesidad de incrementar la productividad

en la gran mayoria de las cmpresas mexicanas porque s¢ presenta una creciente
competencia acentuada en estos tltimos afos.

Figura 2.3 Aumento de ls productis idad en luas e

moxlcanas 19911992
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En respucsta a este crecimiento acelerado muchas empresas han optado por utilizar:

- Programas de Capacitacion al Personal

- Programas de Calidad Total

- Nucvas Inversiones en Maquinaria y Equipo

- Técnicas de Ampliacion de la escala de Producciaon
- Readecuaciones de tos Contratos Laborales

Sin embargo la respuesta ha sido Hmitada y no muy eficiente, no se ha pensado cn un
problema de raiz ya que muchas empresas no estian preocupadas por una plancacion a

largo plazo que les permita obtener ventajas sobre sus competidores.

Una respuesta factible a la problematica descrita con anterioridad puede ser resuchta
con la ayuda de la Reingenicria, va gque para muchas empresas, ¢s la anica esperanza
de librarse de los métodos ineficaces v anticuados de manejar los negocios quce las

Hevaran inevitablemente al fracaso.

Por cjemplo en 1992, ¢l arca de plancaciéon de Celanese Mexicana, conoce el
concepto de la reingenicria  y lo proponce como una alternativa de cambio ante la
globalizacion de mercados y la pérdida de competitividad de los productos propios

ante los productos asiaticos s de 1993 se ini

A princip

a formalmente éste proceso
y sc¢ vislumbra su potencial: sc¢ aprende que el organigrama de una empresa es
ineficiente si no se toma como punto principal al cliente; por esta razén. en 1994 se

considero que el proceso de “ordenes de ventas™ tenia que ser redisefiado para lograr:




1. Flexibilidad de respuesta al cliente en todo ¢l proceso de produccion.

NMejoramiento de las relaciones personales con los clientes

3. Mejorar los servicios de la compania

E N Buscar productos de calidad mundial

CAdientras las empresas tradocronales para mejorar su operacion cambian a los
empleados de su planta laboral, las quce aplican reingenicria trasforman los
procesos; tas primeras motivan a los personas como medio v las segnondas clinminar

. o
las barrcras para lograr el compromiso del personal.

Desde los primeros meses de 1995, ante la evidencia del éxito de la reingenieria, son

varias las areas de las empresas que inician provectos de reingenieria

2.3 DEFINICION FORMAL DE REINGENIERIA.

El término de Reingeniceria de Negocios existe desde 1990, Michael Hammer o dio a

conocer ¢en un articulo de Ja revista Harvard Business Review.

concepto se

puede detinir como el rediseno rapido y radical de los procesos ¢ icos de valor

temas, las polit

agregado v de los v las estructuras organtracionales que lo

sustentan  para optimizar los flujos del trabajo s 1a productividad  de una

organizacion.”

mpresas. Periodivo Hefonna, 17 de octubre de 1994



El objetivo principal de la Reingenieria se alcanza al incrememtar la catidad, el

servicio y la flexibilidad de la arganizacion, disminuy,

ndo el costo vy ¢l tiempo de
produccion. De esta manera s¢ maximiza ¢l valor agrepado que se e da al cliente.

(ver fig. 2.4).

to quiere decir que o que se produce debe maditicarse contormme a
las necesidades cambiantes del momento, por cjemplo. la produccion de discos LP se

ha sustituido por discos compacios,

Figurs 2.4 Valor mazimizado pars ol chente

L
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Quienes aplican la reingenieria, analizan lo que se hace y como se hace. con la
mentalidad de empezar con a hoja en blanco, desde cero. Lo anterior permite pensar
y replantearse ¢l proceso existente. climinando niveles jerarquicos y celiminando

actividades que se detectan improductivas
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La restructuracion de las empresas para adaptarse a la demanda actual del mercado
no se considera como reingenicria. Tampoco las reducciones de personal o de
ni la disminucion del namero de

recursos para lograr adecuaciones productiv
niveles para hacer mas plano ¢l organigrama de la empresa, Sin embargo cstas

acciones pueden tomarse durante un proyecto de reingenieria,

€ion de procesos. y esto

Con frecuencia se confunde 1a reingenieria con la automatiz

es como confundir el todo con una de las partes. La reingenicria tampoco sc debe

confundir con ¢l redisefio de sofivware, que se refiere Unicamente a la automatizacion

de procesos computarizados. Se debe utilizar mas el enfoque de grupos de trabajo
que el de responsabilidades individuales. buscando siempre el uso adecuado de la
informatica para poder agilizar la toma de decisiones. sobre todo cuando este proceso

es ineficaz ¢ ineficiente.

La reingenieria no es lo mismo que Ias mejoras de calidad., ni que la gestion de

calidad total. ni cualquier otra manifestacion del movimiento contemporanco de

calidad.
2.4 EL PROCESO : LA ESENCIA DEL NEGOCIO

Un proceso ¢s una serie de actividades relacionadas entre si que convierten insumos
en productos o biencs. La entrega de dichos productos o bicnes en las manos del
cliente. es ¢l valor que el proceso crea Como ya sc menciono antes el objetivo

principal de la Reingenieria es maximizar cf valor para ¢l cliente.
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\0 es necesario que s

s actividades del proceso se definan con sumo cuidado. ni que
sean consistentes o quc se realicen en una secuencia en particular: ellas pueden ser
realizadas por personas o por maquinas Como 1anico factor critico puede

mencionarse que los procesos son grupos de acciones que tienen un propasito comun

que hace avanzar el negocio en alguna torma. Generalmente, un proceso ¢s mas que
una tarea, esta conformado por tareas. El alcance de cada proceso es importante solo
en la medida que sea una unidad adecuada para analizar, cambiar y administrar

En la mayona de las companias. puede sere dificil encontrar los litaites de los
procesos de trabajo.  Las interfaces del proceso se intersectan de manera contusa.
La mayor parte de los procesos de negocio, cruzan muchas lineas organizacionales,
desde los niveles mas bajos del organigrama hasta el punto ¢n donde se scparan las

divisiones independientes Los procesoes involucran tres tipos de actividades

- Las que agre

in valor (actividades importantes para los clientes, genera
valor por la capacidad competitiva que brinda a una compaiia)

- Actividades de traspaso (lus que mueven ¢l producto a través de fronteras
como departamentos)

- Actividades de control (controlan los traspasos de las fronteras mencionadas)

La figura 2.5 muestra como fluye el proceso - ineficiente ¢ ineficazmente - a través

de los muchos controles y fronteras de 1a mq

yoria de las organizaciones corporativas
existentes. Toda frontera crea un pase lateral y. por o general dos controles: uno

para la persona que hace el traspaso y ol segundo para la persona que lo recibe.
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Figtura 25 Flujo incficaz del procese a través de lo organizacion

[

.
ErerTive

Fucnte: Ins cxtigacion peopia

Por lo tanto, cuanto mas serpentino sea el flujo del proceso dentro de la orpganizacidén

es decir, mientras mas fronteras tenga que cruzar a su paso a través de una

idades que no agregan valor se incorporan al proceso.

corporacion - mas acti

L.os procesos de negocio estan c¢asi siempre en movimiento. En muchos casos, los

cambios s¢ discuten solo en los niveles mas bajos de administracion.  El impacto

global de estos cambios no se puede evaluar con facilidad sobre todo sino se tienc
una conciencia de los cambios que se realizan. El costo del proceso, la calidad y fa
eficiencia son dificiles de controlar si los cambios que sec presentan se hacen de una
forma descoordinada, pero no deben de detenerse las buenas ideas e intenciones dc
los trabajadores. La perencia debe ser consciente de ellos y proporcionar ¢l control,

pero también alentar la creatividad de su personal para que se obtengan mejores



resultados. Los procesos deben de ser mcjorados por las siguientes razones (ver
figura 2.6):

- Mauantenerse por encimna de la competencia, buscando ser ¢l mejor en su clase.

- Reducir de forma significativa los costos, sin disminuir los calidad o los
resultados

- La tecnologia apoya al proceso de forma directa permiticndo obtencr mejores

resultados. Se busca el punto de innovacion radical.

Figura 2.6 Objetivos que motivan la reingenicria

REDUCCION DE COSTOS
MEJORANDO PROCESOS

TLEGAR A SER EL MEJOR EN
SU CLASE
MANTENIENDOSE POR
ENCIMA DE LA COMPETENCIA

PUNTO DE INOVACION
RADICAL CON APOYO DE
LA TECNOL

APOYO DE LA
REINGENIERIA
EN EL REDISENO
DE PROCESOS




a4 se pucde aplicar.

En cada uno de los puntos descritos anteriormente. la ceingenie
pero no sc¢ debe perder de vista que no todas las companias  encontraran
oportunidades de pumo de innovacion di
identificarlos » otra muy diferente lograrlos.

aungue traten:

al en sus operacione

dificil que las

incluso una cosa ¢s
compafiias dediquen ticmpo y dinero para trabajar en un punto de innovacion radical,

En la ultima década se ha vuelto crucial Ja disminucion de costos, para poder

sobrevivir y ser competitivos; se tienen que redisenar rapido v radicalmente no todos

los procesos de una organirzacion sino solo aquéllos que son a la ver estratégicos vy
de valor agregado Los procesos estratépices  san los mas  importantes ¢
los objetivos, las met

5 CStOS Procesos son una parte integrante de la manera en

¢l posicionamiento y la cstrategia

indispensables para s,

declarada de una compania
Los de valot agregado son los procesos

que la compaifiia se define asi misn
indispensables para satisfacer las necesidades del cliente, y por los cuales
alge que ¢l aprecia como parte del

Ste esti

dispuesto a pagar;, suministran o producen
No bhay que perder de vista la amplitud que

producto o servicio que se le ofrece
ctos de rediseno de

puede tener un proceso o radio de influencia, puesto que los proy

procesos amplios pueden resultar smuy bendficos va que involucran 4 un gran ndmcro
2 mayor radio de influencia, mayor seri

de unidades organizacionales. Sin embargo.

rcto y por tanto mienores las probabilidades de exito

la complejidad del proy

funcione en los procesos. debe de aplicarseles un rediseo

Para quc la reingenier
rapido y funcional involucrando cambios radicales que alcancen resultados nuy

favorables




Se realiza el cambio rapidamente porque los ¢jecutivos necesitan resuitados

-
en un espacio de tiempo muy corto, si el tiempd en el que sc realiza la
reingenieria es largo, ¢ésta fracasara incvitablemente.

- Al realizarse un redisedio funcional se debe preguntar como se deben hacer
las cosas de forma mas eficiente  [a Reingeniceria determina primero g
debe hacer una companiia; luego c¢dmo debe hacerlo No da nada por
sentado. Sc olvida por completo de o que ¢y y se concentra en 1o que debe

- La reingenicria tiene que ser radical. s decir Hegar a la raiz; esto quiere

decir que no se deben de hacer cambios superficiales, o cfectuar una mejora

continua sobre algo que ya csta establecido, cs reinventar el ncgocio para

obtener resultados notables y hasta sorprendentes.

Un proyecto de reingenieria consta de cuatro ctapas fundamentales y consccutivas.
La primera consiste en definir ¢l proyecto. La segunda sirve para entender ¢l estado
actual del proceso. La tercera corresponde a la determinacion del proceso ideal, v la

cuarta ctapa sc hace la implementacion de los cambios necesarios para trabajar en el

nuevo proceso.
2.5 USO DE LA INFORMATICA EN LA REINGENIERIA

La informatica desempceiia un papel crucial en la reingenicria, pero es muy
importante utilizarla bien evaluando ¢l costo/beneficio, sobre todo porque los

proyectos de reingenicria nunca deben de ser fargos para que realmente funcionen.
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Esta figura muestra como la reingenicria es un cambio radical on Lo rerma en que se

nadao

hacian las cosas. El patin de [a izquierda cjemplifica un proceso antes de ser red

mientras que ¢l patin de la derecha muesua la aplicacion de la reingenieria a dicho

proceso



Si se elige mal la herramienta de computo, sabitamente se encontrarda que el equipo

n el

de reingenieria se dedicara mas a entenderta que a redisciar. Si se eclige t

equipo qucda libre de Ia tediosa y desagradable tarea de mancjar al gran cantidad de

detalles de que depende el proyecto

Elegir la bherramientas de reingenieria es distinto de la decision de adquirir el

esperamos que la misma

software normal. En un proyecto que no es de reingenierni

herramienta se aplique por ¢l mismo personal una v otra vez a lo largo de los afos, y

1 adiestrar af

derable p

por coasiguicnte, se puede justificar una inversion cor

personal, instalar las herramicntas de computo v contratar consultores para que las

cosas s¢ hagan bien desde ¢l principio. El uso de una herramienta de computo
implica la eleccion de computadoras, sistemas operativos v redes locales que

funcionen adecuadamente

Cuando sc¢ instala cuvalquicr herramicnta de computo es menester considerar que el
usuario necesitara cierto tiempo para capacitarse inicialmente y un ticmpo mas largo
para volverse experto. Para utilizar Ia may or parte de las herramicntas de computo el

aprendizaje oscila entre 90 v 120 dias. Pere el uso de herramivntas sofisticadas

involucra un aprendizaje entre 6 mesces y un ano consideramos un provecto de

reingenieria. sdlo un beneticio extraordinario podria justiticar destinar una cuarta

ar a los usuarios de la

parte o mas de todo ¢l programa del provecto a prepa
herramienta. Y como los proyectos de reingenieria son poco frecuentes, ¢l periodo

dentro del cual ¢s preciso recuperat a inversion os muy corto

Las herramientas de computo dentro de b reingeniceria deben ser utilizadas por las
personas de negocios. La mayor parte de dichas personas o miembros del equipo de

reingenieria no son técnicos ni mucho menos expertos; por 1o tanto se debe de tener



i el tiempo que se nec

ta para que las “personas de

siempre cn mente que s

negocios™ aprendan a manejar una herramicnta de codmputo abarca seis meses o ma

se debera preguntarse si esa herramienta e¢s indispensable para el proyecto de

reingenicria de procesos.

Los ejecutivos de hoy en dia para poder visualizar ¢l poder de la informatica en
cualquier proyecto, sei de reingenieria o no, deben de aprender a pensar en forma

buscar sus

inductiva. En gencral, saben definir muy bien un problema v

diversas soluciones (pensamicnto  dedactivo),  sc suntan como  utilizar  la

tecnologia para realzar, dinamizar o mejorar 1o que ya se ha estado haciendo. Paro
para aplicar correctamente la infonmitica en un cualquier proyecto sc debe de tener

la capacidad de reconocer primero una solucion poderosa y cn sepuida buscar los

problemas que clla podria resolver, problemas que en muchas ocasiones la compaiia

ni siquiera sabe de su existencia, es decir preguntarse camo utilizar la teenologia
para hacer cosas que po se estan haciendo y podrian generar valor agrepgado. “Una
tecnologia importante crea primero ¢l problema y luego lo resuelve™’. Nadie
necesitaba hornos de microondas, fotocopiadoras vy videocascteras hasta que se

inventaron.

2.6 ELECCION DE LA HERRAMIENTA DE COMPUTO

En la practica. las solucioncs disponibles para un e¢quipo de Reingenieria de
Procesos, son mucho mas limitadas de lo que podria parecer a primera vista. Muchas

herramientas que serian accptables tienen que climinarse por 1a naturaleza de la

T Hammer. op cit. pag. 92



tecnologia que emplean. En primer lugar. ¢s muy poco probable que los benceficios
esperados de una herramienta sean tan prandes que justifiquen la compra de grandes
computadoras o minicomputadoras. Unicamente las organizaciones que ya estin
operando con tecnologia de esa magnitud podrian considerarla como apoyo en el uso

de la reingenicria. Por ejemplo. si una compania no ha involucrado al grueso de su

gente en el uso de su s

stema operativo y piensa instrumentario. Sc necesitard

- Un cambio cultural muy fuerte para que pucda ser aceptado por las usuarios.
- Gran inversion econdmica para su integracion
. Capacitacion intensa para operar con destreza las aplicaciones de Unix

involucrando mas de s¢is mesces

Por un proceso de eliminacion. se pucde observar gque lo que m utilizan las

empresas de hoy en dia son las computadoras personales (PC) implementando
Y ¥

principalmente como sistemas operativos Windows y DOS

Algunas guias gencrales deben de ser consideras para 1a adopeion de herramientas,

dentro de las cuales se pueden encontrar:

. El costo de aprender a mancjar una hevramienta puede ser mas del doble de
n < %
la herramienta misma
- La productividad de los usuarios de las herramientas de computo disminuye

durante el periodo inicial de su instalacion

* Clifford C. Huff. Elcmen
1992, p. 53

Jool Adoppup. Cominunicatioas of the ACM, abrii de
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. El tiempo para aprender a dominar una herramienta sofisticada es, en

promedio. de seis meses a un ano

El precio inicial de compra de una herramienta de computo sera apenas una

-
minima parte del costo total.

- Se necesita tiempo, aceptacion y dincro en ¢f entrenamiento del personal para
manejar una herramienta de computo.

- Es poco probuable que ¢l costo de aprender un conjunto de herramientas se

recupere durante ¢} proyecto

Si por cjemplo se usa como herramienta un estandar de Aicrosott Windows®,

muchas cosas funcionan igual cn todas las aplicaciones de cualquivr  software
utilizado dentro de dicho estandar, tal es ¢l caso de guardar. imprimir o copiar
archivos. Si se familiarizan los usuarios dentro del ambiente Windows®, el
aprendizaje de un nuevo software ¢s mucho mas sencillo por las aplicaciones que se

manejan en comun

En la figura 2 8, s¢ mucestra una seric de actividades, en virtud de las cuales s¢e Heva

a cabo el proceso de despachar un pedido de Ia companiia “ABC Toy Company
decir desde que el cliente solicita un pedido hasta que Hlega a sus manos Dentro de
este proceso sc¢ puede hacer notar que diferentes tarcas relacionadas con el

1. tal es ¢l caso de: cambiar

costo/ingreso del proceso generan costos fijos y burocra

un pedido, hacer un nucvo pedido, mancjar un pedido atrusado, o aprobar un crédito.

F tlow the L.eaming Cun g Affects CASE Toal Adoption [EEE Softwarc. muso de 1992
Reingenieria. Editonal Norma., Abril de 1995, P

? Chri t
' Raymond L Aanganclli. Mark M. Klein C

o H
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Figura 1.8 Procesos modela pars ABC Toy Company
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Para podcr realizar adecuadamente las actividades correspondientes dentro del

despacho del pedido de 1a compafia “ABC Toy Company”™ deben de coordinarse las
diferentes arcas que lo conllevan. FlI sistema de computo utilizado debe permitir

entre otras cosas:

- Enviar con facilidad mensajes a la gente involucrada en ¢l proceso

- Intercambiar facilmente diversos tipos de documentos

- Hacer con facilidad copias de la correspondencia utilizada.

- Tener acceso a la correspondencia cuando se esta fuera de la compania

Cambiar los procesos de una compafiia y hacer que ésta  se adelante
espectacularmente a los competidores, no es cosa gue suceda una sola vez, ni es algo
que la empresa pucda hacer ocasionalmente, digamos una vez cada decenio. Por el
contrario. mantenerse al dia con la nuecva tecnologia vy aprender a reconocerla ¢
incorporarla en una organizacion tiene que scr un esfuerzo permanente - lo mismo

que la investigacion v desarrollo o mercadotecnia

Las companias ticnen que hacer de la explotacion de Ia tecnologia una de sus
competencias fundamentales si es que quiecren tener exito en una é¢poca de cambio
constante;, v las que mejor reconozcan y realicen el potencial de una nueva

tecnologia pozarin de una ventaja continua ¥ creciente sobre sus competidores

Las compafias no pucden pensar 0 entenderse con una tecnologia hoy y aplicarla
manana. Se necesita para estudiarla, entender su significado, evaluar sus potenciales
convenciendo al personal que labora en la compania. Ef poder real de la tecnologia

no esta en que pucda hacer funcionar mejor los vicjos procesos, sino en que les



permita a las organizaciones romper las reglas ¥ crear nucvas maneras de trabajar; es

decir, redisefiar.
2.7 INTEGRANTES DEL PROCESO DE REINGENIERIA

Dcben ser pocos los integrantes que forman el proceso a ser redisenado, tomando en
un numero

cuenta que sc tienen que poner de acuerdo para tomar muchas decisione
grande no lograria concordar en nada. Se requicre de sinergia y. con mas de diez
gentes es muy dificil ftograr resultados, considerando que los proyvectos de
reingenieria no son largos

Los integrantes del proceso.  deben de porzar de buena aceptacion en la empresa

debido al tipo de proyecto v el cambio cultural que éste ocasiona, ademias de tener

una clara vision de  qué puede hacer 4 un negocio mas productivo trabajando en

todos los niveles de la comparnia para alcanzar los objetivos del proyecto

nteprantes del proceso de reingenieria

Es menester que los

Conozcan el proceso global que sera redisenado entendiendo la interrel

-
de las areas y/o fragmentos gque Jo conforman.

- Analicen los procesos con los ojos del cliente

- Descarten ideas preconcebidas.

- Tengan cntusiasmo v optimismao.

- Sean persistentes.

- Scpan trabajar ¢n equipo y tengan habilidades para comunicarse.
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- Tengan una vision clara de lo que “es™ para posteriormente conformar lo que

“*debe se

- Habilidad de diseno: creatividad. analisis y resolucion de problemas.
- Tengan pasion por obtener resultados.
- Sean conformados por lo menos en un 30% por individuos que haya

. I f . . .

trabajado c¢n ¢l proceso que se redisena . porque s6lo asi se entienden los
problemas potenciales con los que se vive dia a dia.

- Conozcan métodos de calidad total y los implementen.

- Sicmpre tengan la inquictud de que las cosas se hagan bien

2.7.1 El lider del proyecto

Es la cabeza del provecto. el que hace que tenga lugar la reingenieria porque logra
demostrar su autoridad sobre todos los interesados en los procesos que se van a
redisefar. Es el encargado de pelear en batallas politicas removiendo obstaculos para

obtener apoyo de la direccion.

Es aquel que logra identificar con claridad la necesidad de un cambio radical y

propone la reingenieria como una solucion inteligente, bajo un esquema de urgencia

El liderazgo no soto us cuestion de posicion sino también de caracter. Ambicion,

inquictud y curiosidad intelectual son las caracteristicas distintiv de un lider de

reingenieria.

"' Danicl P. Pctrozzo, John C. Stepper § ful R ingering Editorial VNR. 1993, P 36




El lider no es aquel que obliga a los demais a hacer lo que ¢l quiere. sino ¢l que hace

que quiceran hacerlo. Persuade a la gente de que debe tomar parte cn el esfuerzo, de
modo que por su propia voluntad, y aun con c¢ntusiasmo. acepte fas molestias que
acompafian su realizacion. Colocarse a la cabeza cuando hay riesgo es parte del

liderazpo.

de su tiecmpo dentro del

El lider no nccesita gastar mas que un pequeno poreentiaje

ara revisiones de los proyectos v exhortara para apoyar el estuerzo, debe

cual reali
n san por falta de

de tener en cuenta que la mayoria de los provectos que v
que difunde

actuar como vistomatio y motivador,

liderazgo. Su papel principal cs
1 que descania lograr. Demucestra su liderarzgo a travds de senales,

el tipo de cmpre
simbolos y sistemus de administracion. Las scoales son mensajes relativos a la
los simbolos son acciones especilicas a reforzar ¢l contenido de los

reingenieri

mensajes demostrando 1o que afirma: y tos sistemas de administracion sirven para

medir y recompensar ¢l desempedio de los empleados

Generalmente c¢l lider del proyecto ¢s ¢l jete de apetaciones o el presidente de Ia

. cuyas funciones estan puestas tanto dentra como fueri de la compaidia, en

compait
el cliente y cn las operaciones de negocio, ningan otro individuo de los que

participan en L reingenicria ¢s tan importante como el lider

2.7.2 Duciio del proceso

Es cl que tiene la responsabilidad de redisciar un proceso especifico, debe

el con prestigio, autoridad y poder dentro de ta compani

gerente de alto n



deber del lider vs hacer que la reingenieria tenga lugar en lo grande, c¢! dueno del

proceso s hacer que tenga lugar en lo pequeiio. Su funcion no es hacer reingenic

sino ver que se haga. se encarpa de organizar al cquipo de reingenieria y poner lo

necesario para que éste hapgn su trat

sesorar a ¢l equipo

var, inspirar y

Debe de tener un erazgo tal, que le permita mo

de reingeni

ingenieria

2.7.3 Equipo de r

Son los que levan el verdadero trabajo de reingenieria. Son los individuos que en Ia
prictica reinventan ¢l ncgocio, de cllos surgen las ideas para reinventar los procesos.
Estin conformados entre cinco y dicz miembros, unos se conocen como los de

“adentro™ y otros como los de “afucra™

ar, esto

izan por trabajar ¢n ¢l proceso que seova a tedi

Los de adentro se cars

son los diversos problemas que existen en

tes permite identificar con claridad cuales

cl proceso, pero se les

dichos procesos. es decir, identitican con claridad como

dificulta redisciario (como debe ser), porque ai trabajar directamente en éste. tienden

a tomar muchas cosas por sentado sin partie de cero, con ¢l petipro de llegar o pensar
que el proceso en ol que trabajan s razonablemente bueno Ticnen que ser tos
mcjores ¥ los mas brillantes. con una seric de conecimientos y actitudes que les

otorguc credibilidad entre sus companeros de trabajo



Los de afuera. al no trabajar en ¢l proceso a redisenar. ven ¢l proceso de una forma
distinta: su caracteristica principal cs la objetividad y perspectiva, al no estar
involucrados con las gentes que trabajan dircctamente en ¢l proceso. tienen mas
libertad de correr riesgos. Tienen que pensar en grande 3 saber escuchar; ser buenos
comunicadores vy rapidos aprendices. puesto que tendran que aprender mucho v oen

poco tiempo aceres

de cada una de los procesos que van a redisenar. En muchas

ocasiones. los de afuera son consultores externos con experiencia en reingenieri

El tiempo que le tienen que dedicar tanto Tos de adentro como los de afuera es del

75%0 como minimo U

4 obligacion inferior dificultaria mucho el lograr que se
realice ¢l provecto. o recomendable es que trabajen ¢l 100% del tiempo. va que de
esta forma cumplen su cometido y hacen notar que la compafia toma en serio la

reingeniceria

Sucle suceder. que ¢l mismo ecquipo nombre a un capitan, ¢l cual se encarga de la
parte administrativa del trabajo, actua como facilitador y comisario del equipo  La
reingenieria implica invencion y descubrimicento. creatividad y sintesis Exige que el
equipo vava aprendicndo a medida que inventa mancras diferentes de hacer el
trabajo. Los de adentro no deben pensar que van a volver a sus vicjos puestos una

vez concluida la reingeniceri

antes bicn, deben esperar gque van a formar parte de
una nueva organizacion que va a gjecutar ¢l nuevo proceso que esta disenando.
“Ningun incentivo s tan eficas comao la perspectiva de tener que vivir con los

resultados de o que se esta viviendo '

2 Hammer op cit. pig 120
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2.7.4 Comité direc

Esta estructura ¢s opcional. Esta cotmpuesto por un urupo de altos adniinistradores.
dentro de los cuales se encuentra el dueio del proceso » es presidido por el lider de
Reingenieria. Proyecta la estrategia global del proyecto de Reingeniria y resueltve el
orden de prioridad de los diversos proyectos que la conforman. Da apoyo al ducno
del proceso cuando éste no pucda resolver algtn problema y determina de que
manera se asignaran los recursos disponibles Propone soluciones para los conflictos

que se presentan con los duciios de proceso

El comité directivo puede hacer mucho por el buen ¢xito la reingeniceria de procesos.
Sin su apoyo. las esfuerzos no pasan de bucnas intenctones. En muchas ocasiones las
propuestas de cambio, son imposibles de implementar. sin el soporte decidido de ia

dircceion.  Por 1o cual el interés directive y el conocimicento de lo que se ta

haciendo, pucde ser la sustancial diferencia. entre hacer o no hacer el cambio
estratégico en el negocio o institucidon, que implicitamente es ¢l objetivo de Ia

reingenicria

2.7.5 Zar de reingenicria

El zar se encarga de Ia administracion en general del proyvecto de reingenieria, realiza
la supervision dia tras dia del trabajo y le reporta al lider. Pucede colaborar en la
eleccion de aquellos individuos que formaran parte de los de adentro en el equipo de

reingenicria y conseguir ¥ evaluar a aquellos que formaran parte de los de afuera.
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Tiene la cxperiencia suficiente para asesorar y orientar a los nuevos duefios sobre
problemas y soluciones que puedan encontrar. Evalua y conforma la infraestructura

en el proyecto de Reingenteria, es de

cir de €1 depende el software y hardware que se

implementaran en el proyecto o incluso antes de que se implemente.
Existe la posibilidad de que ¢l zar se convierta en un problema por ser demasiado
dominante v olvidar que 1os responsables son el lider v ¢f duenio det proceso.

2.8 CUESTIONES QUE DEBEN CUIDARSE

Sin importar cuan cuidadosa hayva sido fa scleccion del personal en ¢l proyecto de

Reingenicria. e»

te la posibilidad de que uno o varios de los miembros del proyecto
no trabajen de acuerdo a lo esperado. por lo que se deben de omitir compromisos en
la seleccion de los mismos. Si éste es el caso. es de crucial importancia que sean
removidos ya que afectaran considerablzmente la productividad del proyecto
tomando en cuenta ¢l tiempo como un factor critico en el correcto desarrollo de la

reingenieria. La figura 2.9 muestra ¢l "Staff” en un proyecto de reingenieria,
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Figura 2.9 Staff en un proyecto de reingenieria

COMET'E

LIDER Mi
- DIRECTIVO
DgE'N‘) ZAR DY
KIINGENIERIA

1]

LQUIFO 1 P QUIO 1
REINGENIERIA REINGENIFRIA
(“los Jde adentro™) 1Tl de stuera™)

El equipo de Reingenieria debe tener en cuenta siempre:

acion, aun cuando con frecuencia se

- Quc la reingenicria no ¢s s6lo automatiy

vale de tecnologia en formas creativas ¢ innovadoras

- No es solo recorganizacion., aun cuando casi siempre requicre cambio
organizacional.
- No es solo reduccion de tamafio aun cuando cast siempre se concentra en Ia

satisfaccion del cliente y los procesos que la sustentan

En 1992 sc entrevistd a altos ¢jecutivos de varias companias preguntando “(Qué es
Reingenicria de Procesos?”. Los resuliados muestran que et 88%6 de cllos dijeron que

menos de la mitad (el 3695) acertaron a definir

estaban haciendo reingenieri

correctamente la reingenieria. mientras que ¢l 54%6 restante confundié ¢l concepto.
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entre otras cosas, con: cambios tecnolégicos. mecjora de productos, mejora de

. . . .. . A
eficiencia y satisfaccion del cliente'’.

Figura 2. 110 Definkciones de reinpenieris segun hon alfos efecutison enruestudon en 1992

Redisciio de .
Proccsos 6%
3 J Cambios tecnolégicos 1 7%
SRR Mcjora de productos 16%%
Otros § Mcjora de cficiencia 8% 54%
T LI A N L S L B
0% 10% 2008 3% 40%a 50% 60%

Fuente Come Hacer Keangensna Rasmond \tangancils Crupe Fdsonst Norma, 1995

'} Encuesta de altos cjccutivos. Gateway Strategic Iniciative. 1992,
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CAPITULO 11X

CICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS

Como cualquier ser vivo, ¢l crecimiento y el envejecimiento se manifiestan

primeramente en la interrelacion de 2 factores:

- Flexibilidad

- Control

Cuando las organizaciones son jovenes son flexibles pero no siempre controlables. al

paso del tiempo se invierten los papeles Si se hace una analogia con un bebeé este,

por ser pequeiio ¢s muy flexible (puede meterse el pie a la boca). pero muy poco

controlable. su comportamiento v conducta asi lo demuestran. Al paso del

crecimiento, disminuye la flexibilidad y aumenta el control, hasta Ilegar a la vejez y

perder ambas cosas.

de  compaiias, Tramatio” vy tiempo’; no

strictamente stpgnifican

Al hablar

“crecimiento y c¢dad”. Una compafia joven. c¢s aquella que puede cambiar con
relativa facilidad porque tiene un bajo nivel de control v es impredecible en su

comportamiento, por otro lado una compabnia  vicja, ¢s  aquella que  su

comportamicnto es siempre controlable pero la organizacion es inflexible, ¢s decir no

es propensa al cambio.
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Existe un punto en el cual se puede decir que una compaiiia ¢s tlexible y» controlable.
es decir no es ni muy joven ni muy vieja, se encucntra en un punto Optimo porque
puede cambiar de direccion y hacer que «1 cambio ocurra como se desea: a este punto

se le conoce como “punto culminante™

Figura 3.1 Coamportamienio crocimienta -y ejez on las empresas

A
Flexibilidad Contro}
Alto
Bajo
CRECIMIENTO Punto VEJEZ
Culminante
{Madurez)
Fuente. Corporate Lifecycles tohnl Adires Prentice Hall 1988

Esta figura 3.1 muestra la flexibilidad vy ¢l control en el ciclo de vida El proposito es

analizarlos para que la organizacion permanczea siempre en el punto culminante
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3.1 LA NATURALEZA DE LOS PROBLENMAS

El erecimiento de una compania. ¢s 1o habilidad de enfrentarse y resolver problemas

mientras mas grande s la compania. mayor es ¢l grado de dificultad de los
problemas a resolver: lo mismo ocurre con las personas, la gente joven tiende a
preocuparse por problemas hasta cierto punto triviales, como por ejemplo las
actividades que realiza ¢l vecino. cual es ¢l mejor maquillaje, 1a moda etec. A la
medida que sc va creciendo un individuo tiene que resolver problemas cada vez mas
complejos: Como educar mejor a los hijos, la politica, las finanzas y la calidad de

vida entre otras cosas

La clave para ¢) ¢xito es mantencrse en el “punte culminante™, lo cual no significa
evadir problemas, sino enfocarse ¢n aquellos correspondientes al nivel en el cual se
encuentra la compaidia. tos problemas en los cuales sc tiene que enfocar con especial

inter¢s cualquier organizacion, son aquellos que son patoldgicos, es decir que hacen

que la compania se hunda. Si no existen problemas, significa que la compaia no

esta cambiando ni se esta preocupando por estar a la vanguardia, es entonces cuando

empieza a morir

la compan




3.2 1" PARTE: CRECIMIENTO EN EL CICLO DE VIDA DE LA

EMPRESA

Cuando se¢ vive con Ia idea de iniciar una empresa, €sta debe de convencer al 100%
al duefio o al grupo que desea formarla, logrando que ¢l producto o servicio que se

desea introducir dara resultados favorables

sion a este nivel, no se podra

Si solo se habla del periodo de recuperacion de Ia inve

lidiar con las dificultades que se enfrentaran: debe de prevalecer la idea de que existe
una necesidad v que ésta puede y debe ser satisfecha con ¢f bien y servicio creado

) no conozcan ¢! mancjo de las

Es comun que el fundador (o socios fundadore
estrategias y realidades del mercado. por lo que cominmente sea acusado de
ignorante. Para poder salir adelante, debe de existir un fuerte compromiso hacia la
empresa sin perder de vista la realidad del entorno, al encontrarsc en una situacidn

desconocida, las principales dudas y preguntas que prevalecen son

- cQué ¢s exactamente lo que se va a hacer?
- Como sc hara?
- (Cuando se hara?

- ¢ Vale la pena hacerlo?




48

3.2.1 Infancia

Cuando s¢ empiczan a aterrizar ideas, existe un fuerte enfrentamiento con el riesgo,
hasta llegar a un punto en ¢l cual se tiene que venunciar al trabajo actual para
dedicarse tiempo completo al negocio que se quiere crear. Por lo gene

al, se¢ paga la
renta de un local y se piden préstamos al banco:  e¢sto ocasiona un endeudamiento

considerable.

El tiempo de sofiar y platicar se termind, se necesita actuar y actuar rapido, pero no
se cuenta con una jerarquia bien definida ni un sistema que permita evaluar el
desempefio. El objetivo a Joprar es el mayor numero de clientes posibles

satisfaciendo sus necesidades para poder crecer y pagar las deudas existentes

Este nivel se caracteriza por:

- Desorganizacion

- Pocos sistemas, politicas o reglas
- Desarrollo inconsistente

- Vulnerabilidad

- Entorno de crisis

- Objetivos puestos a prucba

Necesidad de incrementos financieros, inventarios y cucntas pagadas

No es recomendable delegar funciones en esta ctapa, porque al carecer de

experiencia un error podria ser letal, ¢l fundador debe de crear un plan de

negociacion que le permita monitorear semanalmente el flujo de cefectivo de la
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compaiiia para poder controlar la descapitalizacion. la cual se caracteriza
principalmente por:

1. Invertir, sin obtener resultados

2. No generar utilidades por vender a precios bajos. los descuentos llegan a ser

tales, que en la medida en que se vende se pierde.

En la tabla 3.1, se muestra un anailisis de los problemas normales y anormales dentro

de la infancia’

Tabla 3.1 Compertamicnto “normal™

-versus- Canormal™ ea la infancia

ANORNMAL (PATOLOGICO)

NORMAL

= El riesgo. no destruye los intereses de » El riespo es tal, que no da cabida a los
la compaiia objetivos de la compaitia

* Flujo de efectivo negativo = Flujo de efectivo negativo cronico

» Sin delegar e Delegar

e Sin sistemas e Sistemas. reglas v/o procedimicntos

premaiuros

e Escuchar antes de tomar decisiones e Arrogancia. sin ¢scuchar

e Cometer crrores » Ambiente sin cabida a errores -

« Cierta influencia externa = Alta influencia externa

+ Tiempo para otras actividades (vidaje 100% del  tiempo  dedicado a  la
familiar) campania

! lchak Adizes Corperale Lyfe Cralas. Editorial Prentice Hall ELI A Now Jersey 19%8. pag

-
[




La infancia. al ser una etapa de estrés, agobio, arduo trabajo y pocos resultados. el

fundador y su gente se pueden desilusionar perdiendo interés. Por esta razén, esta

etapa no debe de durar mucho tiempo.

3.2.2 Desarrollo

En el desarrollo la organizacion incrementa sus ventas rapidamente, cada

oportunidad ¢s una prioridad, se llegan a tener tantos hierros candentes en ¢! fuego,
que no se tiene un control de los mismos. La ideologia prevaleciente os la de

aprovechar todas las oportunidades que se¢ presentan, ¢s comun escuchar: "Si hay una
n el

oportunidad. tomala porque nadic asegura que manana la volveras a wner™.
desarrollo, no se plancan los resultados, solo se esperan, en lugar de dar una
orientacion hacia los productos. como fue 2l caso de la infancia, se da un enfoque
hacia el mercado. lo cual no significa hacer mercadotecnia. sino tener ias ventas
como principal objetivo. (La mercadotecnia. es la “parte pensante de las ventas™ es
decir, decidir que producto se va a vender, a que precio. con gue canales de

distribucion ¥ como proporcionario de la mejor mancera

Al presentarse un rapido crecimiento en la compania, tambidn se presenta una actitud
arrogante, sin pensar que todavia no sc tiene un control adecuado en ¢l mancjo del
personal ya gue la capacitacion, cevaluacidon de  puestos y los sistemas de
administracion de sueldos y salarios es poca e incficiente; si por cjemplo. se le

pregunta a cierto empleado a quien le reporta, dificilmente tendrid una vision clara de

la organizacion la cual debe ser formada por personas v no por tare:




Al reaccionar completamente hacia las oportunidades. no se controla ¢l entorno,

sino. el entorno es el que controla a la compadi Se tiene un comportamicnto

reactivo y no proactivo, ya que las tareas se¢ asignan como van saliendo sin tomar en

cuenta a quien le competen.

camente ¢! fundador e¢s la compania y Ia

Se maneja una situacidon donde bas
compaiiia el fundador”, lo cual no debe seguir si fo que se busca es subsistir, ya que
al no estar suficientemente establecida Ta organizacion. el fundador no puede actuar

decir, su liderazgo, estilo » filosofia no pueden involucrarse

como unico, €

profundamente.

Al crecer la compaiia aumentan los problemas y ¢! fundador tiene que reconocer que

esta perdiendo control, por lo que es necesario la creacion de una estructura bicn

organizada que dc respuesta a los conflictos que se presentan.  Es comun escuchar

por parte del fundador: “l.a compaiiia tiene tal tamafo. que ya no pucde sustentarse

toda la responsabilidad en una solo hombre, es necesario delegar pero antes de que

tomen csta decision pregantenme, pero sobre todo no hagan cosas que vo no haria

Se puede ver con claridad como ¢l fundador aunque necesita delegar no quicte perder

¢l control,

La relacion entre la compania vy e! fundador cs de turbulencia, va que hasta cierto

punto los empleados piensan que la compaiiia no va a poder cambiar hasta que ci
fundador mucra. El problema s¢ agudiza si se trata de una empresa tamiliar. $i las
condiciones son favorables, ¢s comun que 1a empresa incremente sus ventas a mas de

un 100%, ocasionando que ¢l fundador se vuelve mas atrevido y arrogante, gastando

* E} fundador. pucdc ser considerado como el director general

? Adizes gp_cit. pig. 30



cantidades considerables de dinero en cuestiones intrascendentes. Es entonces

cuando la realidad hace ver que la inversion no es proporcional al beneficio

esperado. l.a compaiia se da cuenta que el abrirse a nuevos mercados no es tan facil

o relativamente facil como lo fue la primera vez. La idea de tener el mundo ante los

pies y toparse con la realidad, hace que la compaiiia se involucre en una nueva etapa
del ciclo de vida llamada adolescencia.

3.2.3 Adolescencia

Se puede decir que en esta ctapa, la compania “renace”™, es decir s¢ desarrolla aparte

del fundador: este renacimicnto s emocional. El comportamicento de la compaiia es

como el de un adolescente que crece queriendo tener independencia sobre su famili

En esta ctapa €s caracteristico encontrar:

- Discrepancias en ideologia entre conser

radores (gente que  tiene mucho
tiempo twrabajando en la compania) ¥ los revolucionarios (gente nueva o
relativamente nueva)

inconsistencia en las metas a seguir

La adolescencia es una época de transicion caracterizada principalmente por tres
factores:

- Delegacion de la autoridad
- Cambio de liderazpo

- Cambio en las metas a seguirc
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La figura 3.2 muestra como se desarrolla el ciclo de vida hasta este momento:

Figura 3.2 Adolescencia

—_)

Adolescencia

Crecimiento

~» Sin dclegar

- Mucrtc

Infantil
ici Co T T T~ ldea no
- 1
Inicio Aterrizada
Fucnte: Corporate Lifeeycles. Ichak Adizes. Prentice Hall, 1988 Tiempo

Los puntos “A” y “B” de esta figura, son arcas de alta transicion dentro del Ciclo de
Vida. EIl punto “A™, representa el aterrizar las ideas que se tienen al iniciar una
compaiiia; mientras que el punto "B refleja 1a necesidad de delegar por parte del

fundador debido a la complejidad que alcanza la compaiiia.

La delegacion de la autoridad no es facil, va que nadie tiene Ia expericocia ni Ia

vision del fundador, por lo que es comon que 12 gente a la que se le delega algo

cometa errores pero. mientras mas tiempo quicra ¢l fundador Hevar las riendas de Ia
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compafia sin delegar. mas largo sera el proceso de aprendizaje que se necesitara,

para que alguien tome el liderazgo.

3.2.4 Caracteristicas del lider

Cada grupo’. por ¢l hecho de serlo tiene un lider. Puesto que los lideres varian desde
unos cuantos miembros hasta doscientos o trescientos, dependiendo de cada empresa

en particular y sin importar su tamaigio. tendra cierto numero de lideres

Todos eltos ayudan y apoyan a sus grupos, ¥y no solo en forma GRUPAIL sino
también individualmente ayudan a los miembros a alcanzar sus metas. Lo hacen
realizando dos conjuntos generales de actividades, las que se relacionan con el
trabajo y quc abarcan plancar, obtener recursos y distribuir las Iabores, v las que se
relacionan con la satisfaccion de los miembros del grupo y que incluyen ¢l brindar
apoyo emocional y ayudar a las personas a satisfacer sus neccesidades particulares
Ademas estas actividades de liderazgo a menudo las realizan muchas personas del

grupo. El liderazgo no radica necesariamente en una persona o cargo determinado

No puede haber un lider sin un seguidor Un lider es alguien que realiza actividades

faccion de person actividades que ayudan a los

de direccion de tarcas y sati

grupos y a los individuos a alcanzar los objetivos del grupo. Al hacerlo, influye en

otros para que lo sigan.

* El término “grupo” indica que OWOS (CTMinos COMO cmpresa. ¢oRsordio » asaciacion. Parten de Ia

formacion de un grupo.



Independientemente del tamafio del grupo, cada lider lleva a cabo tres actividades

fundamentales-

1. Controla las actividades internas del grupo, es decir hace que se cumplan las
normas y valores del grupo, relacionindolo con otros grupos y protegiéndolo

de las presiones y amenazas externas,

2. Hace que se cumpla con las normas y con lus valores del grupo en las
diferentes arecas. Se puede decir que el lider es ¢l “guardian™ reconocido
informalmente en el grupo, encargado de recompensar a los miembros que

ademas dec dar buenos resultados. respetan vy guardan las normas y reglas del

grupo y de aplicar sanciones quienes se desvian de ellas,

3. Une al grupo contra la influencia y presiones que pueden provenir de fuentes
externas. El lider del grupo informal de trabajo. habla con ¢l supervisor y
aboga por la mejora de los miembros de su grupo v al mismo  tiempo los

protege

Las caracteristicas mas sobresalientes de un lider se resumen en.

- Al lider lo siguen porque tiene un proposito y una vision al futuro

- Sabe influir confianza o micdo.

- Es capaz de provocar cambios de pensar, sentir, actuar en ¢l mismo ser de las
personas

- Es capaz de vivir su propia vida. Nadie la vive por él.



El éxito de cualquier organizacion depende en gran medida de 1a habilidad de los
lideres para manejar grupos. los cuales estin formados por individuos con una

configuracion unica en capacidades, aptitudes y caracteristicas de personalidad.

En la Infancia de la compainia, se requiere un lider que se enfoque a resultados. Es
necesario que ¢l lider tenga la capacidad de lograr resultados bajo situaciones

riesgosas.

Cuando la empresa se cncuentra en la ctapa de desarrollo, existen ya resultados

tangibles, es entonces cuando el lider necesita tener una vision mas amplia para

explorar nuevas opciones, orientado a resultados a corte plazo

La adolescencia. al ser una etapa critica, requicre que ¢l lider sepa incorporar

politicas y procedimicentos para que se pueda delegar favoreciendo el desarrollo del
personal a su cargo.  En csta ctapa ¢s comun que se contrate a un director que no
Por lo general no sucle ser muy

tenga las costumbres yv/o manas de la compaiia.
El

abierto ni hablia mucho. pero cuando lo hace es para decir que es 1o que esta mal

fundador entra en conflicto porque el fundador se da cuenta que ¢l nuevo director,
actia completamente diferente a lo que ¢l esta acostumbrado  Por lo general sucle
ser despedido Posteriommente ¢l fundador busca un nuevo candidato que tenga
caracteristicas afines a 1o forma de trabajar v a los valores de la compadia. Al poco

ticmpo ¢! fundador s¢ siente amenazado.

En realidad lo que se¢ necesita es un director que complemente  Se le debe pasar la
batuta en ¢l momento preeiso, os decir cuando la compania esta funcionando
adecuadamente sin mayores problemas  Los problemas que enfrenta el nuevo

Director son los de una compaiiia desorganizada donde todo mundo tenia que ver con
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el fundador reportandole directa o indirectamente. Es entonces cuando es posible
rcasignar responsabilidades desarroflando politicas y procedimientos. Los
empleados de mayor antigitiedad en la compafia presentan, como es natural, mas
resistencia al cambio. Una vez implementados los procedimientos y politicas, tratan
de brincarlos a la primera oportunidad que se les presenta y. se quejan
constantemente con ¢l fundador. éste tratara de establecer formas de dar incentivos

basados estrictamente en resultados.

Es comun que el fundador sea ¢l primero en violar los procedimientos y politicas
poniendo el mal ejemplo, como es de esperarse los subordinados haran lo mismo
empezando por los mas antiguos dentro del a compafiia, Dentro de los principales

conflictos encontramos’:

- El fundador - versus - en nucvo director.

- Empicados nuevos - versus - empleados vicjos

- L.a compafia - versus - el fundador

- El dircctor - versus - los empleados mas antiguos.

- Intercses particulares - versus - intereses corporativos

* En companias familiarcs los conflictos descritos tienden a incr s iendo en

peligro 1a vida de 1a compania.
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3.3 2® PARTE: DECLIVE EN EL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA

3.3.1 Madurez

Es el punto optimo de la curva del ciclo de vida, se obtiene un balance entre la

flexibilidad y el control. Es similar a la ¢tapa de desarrollo, pero con una variante en
anando

especial; al alcanzar 1a madurez la compania no solamente sabe porque esta g
dinero (ctapa de desarrollo). sabe porque va a ganar dinero. Ia organizacion tiene la
i6n adecuada.

capacidad de controlar y prevenir mediante una planca

La compaiiia ticne una excelente intervencion en ¢! mercado porque se encuentra a la
er anto

cabeza, es muy dificil que se piense aplicar algin medida para permane
como sca posible en esta etapa. porque no se¢ vislumbra ninguna problematica que

pueda causar dafo alguno. Sin cmbargo ¢s recomendable aplicar alpuna metodologia

que garantice una mejora considerable dejando atras a la competencia yva que ©s mas

barato hacerlo ahora que cuando las cosas se ponen dificiles.

n de productos, {a linea

3 muestra como se presenta una diversificac

La figura 3

continua indica un desarrollo con estrategia, mientras que la punteada senala lo

contrario.
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Figura 3.3 Ciclo del d rrotle de aueves pr

cimiento

Cre

Tiempo

Las principales caracteristicas de csta etapa son:

- Visién y creatividad

- Estructuras y sistemas funcionales

- Satisfaccion de las necesidades del cliente

- Excclente desempeiio

- Incremento en ventas y utilidades

- Capacidad para predecir (plancacion adecuada)

- Efectivo abundante, no hayv deudas sino altos rendimientos

a3 la descentralizacion. Ia cual es

Es importante hacer mencion del papel que jucy
mucho mas importante que la delegacion. La  delegacion  consiste en  la

sistematizacion de alguna funcion o actividad para ser transferida a otra persona; la

descentralizacion permite delegar pero con autonomia en la toma de decisiones, es



60

decir logra la transferencia de poder. Mientras mayor sea ésta, mayor sera el

involucramiento y desarrollo det personal para obtener mejores resultados.

En las ctapas anteriores del ciclo de vida, hablar de descentralizacion era peligroso,

por la falta de sistemas de control adecuados y de una clara v

on de 1o que se hace
y para qué sc¢ hace. La descentralizacion ayuda a retardar el declive en el ciclo de

vida de la empresa. porque permite atender un amplio mercado disminuyendo la

complejidad de la organizacion empresarial logrando 1a satisfaccion del cliente.

Se puede alcanzar la excelencia en:

. Produccion

- Empaque

- Sistemas de distribucion

- Tiempos de entrega

- Servicio técnico

- Servicio dec mantenimiento

- Publicidad

- Compras

En l1a tabla 3.2, se¢ identifican los problemas “normales™ y “anormales™, hasta este

momento:
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Tabla 3.2 Comportamicnto “normal™ -versus- “anormal” infancis-madurcs

ETAPA COMPORTAMIENTO
Normal Anormal
Infancia No hay delegacion Sobre endeudamiento
Desarrollo Muchas prioridades Arrogancia, liderazgo
centralizado
Adolescencia Demasiadas juntas Demasiados Conflictos
Madurez Falta de capacitacion Complacencia

La figura 3.4 muestra como se desarrolla el ciclo de vida hasta la ¢tapa de madurez.

Inicio

Figura 3.4 Muadures

Madurez _ — - « Envejecimiento

A Alta polémica

- =~ e conservadores - vs -
revolucionarios

~w Sindelegar

Muerte
Infantil

Idea no
* Aternzada

CRECIMIENTO i

VEJIEZ Ticmpo

Fuemie. Corporate Latecisies lohah Adizes Premnice Hall jonx




Si la empresa empieza a perder su capacidad de retroalimentacion y vitalidad,
alcanza un punto maximo de crecimiento (punto culminante) para luego decaer. El
reto, como se menciond al principio del capitulo. radica en permanecer en esta ctapa
el mayor tiempo posible. manteniendo un espiritu de lucha constante logrando que
Jos bienes o servicios generen un capital excedente que permita el financiamiento v

desarrollo de nuevas tecnologias o productos

Para permanccer tanto como sea posible en costa etapa, se ticne que tener la vision
suficicnte para saber cuanto ticmpo pucde estar un producto en ¢l mercado v en que
preciso momento debe de incorporarse une nuevo con mejor tecnologia, para que
vaya sustituyendo poco a poco al anterior. hasta remplazarlo por completo

satisfaciendo las insaciables necesidades del cliente  permitiendo mantcaner un

el
de ventas cstable dentro de 1a compania  Existen compaiias que han logrado innovar
manteniéndose en la cima por décadas como por ciemplo ia compaiia de telefonia

Ericsson de la cual posteriormente se hard mencion

3.3.1.1 Nuevos productas

Para mantener un producto que satisfapa las proyecciones de ventas, se ncocesita de
estrategias, las cuales deben de ser lo suficientemente buenas para obtener ventaja
sobre la constante competencia. as necesidades del cliente se vuelven dia a dia mas
exigentes, por lo gque los productos necesitan ir evolucionando para satisfacer sus
necesidades, al hablar de evolucian se habla de un ciclo, es decir los productos

tienen un ciclo de vida
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nuevos productos tiene cabida en la madurez de la

El desarrollo correcto de
ion de satisfacer las necesidades del cliente,

compafiia, en esta ctapa se tiene la vi
i no existe una renovacion constante

manteniendo un nivel de ventas optimo pero.
limite de crecimicento para Juego cmpe

enfocada al cliente se¢ lega a un ir A
La mercadotecnia juega un papel crucial. ya que busca crear nuew
encontramos a Kleenex

descender.
necesidades. Por cjemplo. en el caso de los panuclos faciales
pedazo de papel cuadradoe. suave
parte de Scott y Procter &

absorbente

a -la cabeza desarrollando un

Posteriormente la competencia empicza a4 surgir por
Gamble: Kleenes al ver amcnazadas sus yventa. desarrolia varias versiones del
I avtomaovily Liste proceso s

pafnuelo desechable (de bolsillo. decorado v para

complicado ¥ consta de 4 etapas

1. El producto debe envolver un nuevoe concepto. es decir un nuevo enfoque
que permita  satisfacer  Ias  necesidades  del cliente, por  egjemplo a
incorporacion de la maquina de eseribir, {a television » la camara polaroid

2 El producto debe envolver un procese mas eficiente. que moditique ¢! modo
actual de satisfacer necesidades. por ejemplo la calcaladora reemplazo a la
regla de calculo, los transistores a los bulbos, las impresoras liser a las
impresoras de matriz

3", El producto debe de ser nuevo para la compania o pesar ue Ia competencia

pueda estar disenondo alghn producte stmilar, por ciemplo Gillete y Schick
han desarrollado rastrillos que ademas de tener hojas dobles tienen fa

peculiaridad de adaptarse a la forma de la ¢
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Por ultimo la compaidia debe de incorporar nuevos modelos o vers

ones
mejoradas de un producto. Por ¢jemplo Gillete desarrollo dentro de su linea
“Sensor” un rastrillo de alta tecnologia vy posteriormente, dentro de esta
misma linea desarrolld un nuevo modelo de rastrillo con algunas mejoras

Hamado “Sensor Excel”. Se¢ busca mantener las ventas de un producto basico

y luego, la proliferacion de ¢ste producto, pero con variantes o mejoras.

Dependiendo del tamano de la compania se manejan mayor o menor namero

de productos. L

3 pequeiias se catacter

NMancjo de un solo producto
Disciios simples

Poca innovacion

Trabajo en un mercado regional
Un solo canal de distribucion
Baja competencia

Estructura orguanizacional simple
Negocio hecho a pequena escala

Bajo nivel de sistematizacion

En la figura 3.5 sc pucde obsecrvar la incorporacion de nuevos productos en una

compan

MUestra

. siendo la innovacion la que permite este proceso. La linea continua

un desarrollo con estrategia, micntras que la punteada indica lo contrario



Figurs 3.5 Incorporaciin de nuesos productos en la compaiia

Ventas

A

En cmpresas de mediano tamado, se mancjan alpgunos productos seleccionados, se

tienen multicomponentes, se observa:

- Estructura organizacional departamentalizada
: - Poca innovacion
- Trabajo ¢n ¢! mercado nacional ¢ incluso se maneja algo de exportaciones
| - Varios canales de distribucion
- Competencia moderada. se tienen grandes capacidades instaladas y se

asignan las responsabilidades por tfunciones

- Nivel medio de sistematizacion

En grandes companias encontramos®

- Alto numero de productos diversos y complejos
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. La tecnologia utilizada ¢s muchoe mas compleja

- integracion con toda ta industria

- Alta innovacion

- Movimicntos en ¢l mercado internacional

- Canales de distribucion mualtiples v complejos

. Competencia muy intensa

- Unidades de produccion diferentes para mercados separados
- Estructura organizacional

-

Nivel complejo de sistematizacion

Es posible huacer una relacion entre ¢l nivel de complejidad v el tamaio de las
empresas, esto s, en general, Ias empresas grandes tienen un nivel alto de
complejidad. micntras que las empresas medianas ticnen un nivel medio y las
empresas pequenas tenen un nivel de complejidad bajo. Sin cmbargo, las
aracteristicas gue s¢e mencionan para un nivel de complejidad determinado tienen

cabida en cualquier tamano de cimpresa
1.2 Proceso de seleccian de nuevos productos

Un cjemplo interesante a analizar, es el desarrollo que ha tenido la compaipia
Ericsson. Ia cual duranie su historia se ha catacterizado por manufacturar equipo
clectronico por mas de 100 anos.

Sus raices sc temantan a 1876, cuando l.ars

Magnus vy Karl Johan Andersons un 27 de abril fundan la compania L M Eric
Co, ambos traba

on &

aban en una pequena cocina vn la calle de Drottninggatan 15 en

Estocolmo reparando telegrafos con grandes aspiraciones de crecimiento.
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En 1878 se¢ desarrollo el primer Teléfono Ericsson; 11 afos pasaron y la compaiia

contaba con 1000 empleados teniendo para 1900 una produccion de 50,000 teléfonos

por afio.

LME logré expandir su mercado, abriendo sus puertas en Nueva York y en 1903 en
Inglaterra, posteriormente en Francia y otros paises La Primera Guerra Mundial
ocasionoé Ia pérdida de fabricas en algunas ciudades de Europa (Budapest v Maosci
entre otras). Sin embarge lograron tener adelantos tecnologicos a pesar de la escasez

y el alto coste de las materiales para desarrollar teldfonos

En 1925, ¢! sistema manual de teléfonos fue revmplazado por la primera gencracion

de Ta

stermas mecinicos automaticos de telefonia desarrollado justo despuds

de s

Primera Guerra MNMundial, mantenicendo éste producto desde 1925 hasta la Segunda
Guerra Mundial. En la década de los 300 aparecio of tel¢tono electromecanico pero,

por ¢l conflicto belico, fue almacenado hasta la decada de los 30 En aquellos anos,

Teleric, Inc . von ¢l proposito de warantizar la

fundaron en Panama la Companis

acion

pritera comuani

icsson topro )

supervivencia de la compafia. En 1950 B

automatica internacional entre Copenhage v Estocolmo, basada en el sistema “cross

bar™.

El teléfono clectromecantco. fue incorporado al mercado en los 607s, pero hasta 1974

cas. Esta

se logro crear un telétfona que utilizaba senales digitales en lugar de analog

ion de teléfonos marcéd la pauti para introducit un nueso concepto de

genera
telefonia, donde fa transmision de sedales permitia el intercambio de informacion de

computadoras. asi como la transmision a traves de satélites v fibra opiic



68

En las figuras 3.6 y 3.7 s¢ mucstra respectivamente el crecimiento en ventas de

Ericcson de 1950 a 1980 y como el stema eclectromecanico de telefonia fue
disminuyendo cn ventas mientras el clectranico fue creciendo.  Se puede observar

como termina i ciclo de vida del teléfono electromecanico y comienza cl ciclo de

vida del teléfono clectronico.

stos cambios se¢ pueden sumarizar de la siguiente

manera.

- La invencion del transistor. éste al ser integrado permite satistacer ¢! uso del

teléfono analogice paor el sistema electronico de comunicacion el cual es mias

eficiente. ya que ademas de transmitir una senal mas ciara permite la
transmision de datos
- El desarrollo de nuevos técnicos altamente capacitados

- La creacion de un nuevoe sector Hamado Investigacion v Desarrollo,

encargado de disenar un sistema switch clectronico en 19743
- Satistacer las necesidades de los clientes (nacionales e internacionales)

utilizando recursos y contactos en todo el mundo



Figura 3.6 Ventas Ericsson 950 - 1980
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Ericsson tiene una creciente presencia en mas de 100 paises, s un indiscutible lider

mundial en telecomunicaciones. reconocido por sus avanzados sistemas v productos
para redes fijas ¢ inalambricas. Los 75,000 cmpleados que laboran en Ericsson en
todo ¢l mundo contribuyen a gencrar ventas anuales alrededor de 11,000 millones de
dolares.
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Para mantener ¢l liderazpo tecnologico, uno de cada cinco empleados de Ericcson
trabaja directamente en  investigacion y desarrollo, apoyados por inversiones
equivalentes al 20% de las ventas anuales. Por eso. el 40% de los usuarios de
telefonia celular en ¢l mundo, al

hacer o recibir Hamadas, utilizan tecnologia
Ericsson.

Figura 3.7 Civlo de vida teléfono clectro-mecanico - sersus - cletrinico
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El mercado mundial de Ericsson » su compromiso hacia la investigacion, garantiza
que todos sus sistemas, {ijos ¢ inalimbricos, cumplen o exceden los estandares

globales de calidad.  Ademas,

an basadas cn plataformas intemacionales que
permiten proveer a companins multinacionales la gama mais completa ¢ intepral de
sistemas de comunicaciones,
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La seleccion de nuevos productos es un proceso establecido principalmente por el

area de planeacion y consta de varias etapas. La figura 3.8 muestra la complejidad de
dicho proceso.

3.3.1.3 Ericcson de México

Desde sus primeros dias. como operador telefonico local en la ciudad de México.
Ericsson ha crecido hasta llegar a ser una cmpresa con ventas cercanas a los 500
millones de ddlares, con mas de 3,000 empleados. de los cuales mas de Ja initad son

ingenieros v técnicos altamente calificados

Su crecimiento ha sido paralelo al de Ia nacion En 1927 se instald fa primera central

clctromecanica en el pais vy en 1959 1a

central Crossbar. Actuahmente,
Ericsson ¢s lider en la modernizacion de las telecomunicaciones en México con el
54% del mercado de sistemas para teletonia local, ¢l 100%0 en los sistemas para
telefonia de larga distancia y ¢l 50% del miercado de usuarios de telefonia cetular.

Oche de los bancos mas grandes del pais son sus cliente

1demas participa en un

10% del mercado de redes en el sector financicro y cubre el 253%0 de las redes en el

sector financicero en NMéxico




Figura 3.4 Proceso de scleceian de nueves productos
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Usando cobre, fibra aptica vy redes de transporte inalambricas, combinadas con
ingenieria. diseiio y alta tecnologia, permiten contralar  cficientemente  la
construccion de redes. Ericsson construye continuamente redes en México, Centro
Ameérica y el Caribe. En México. Ericsson ¢s cl principal proveedor en los programas

de crecimiento y modernizacion de la red de Telmex.

3.3.2 Teoria de Ia transformacion - fases del crecimiento

Esta teoria fue desarrollada por el Dr. George lLund. Director de l.eadership 2000,

inc. y por el Ing. Angel Sanchcez Huerta, Dircctor de 1

Calidad y Creatividad.

{DICA. Consultores cn

En esta teoria se proponen 3 ctapas de crecimiento.

- FASE 1: Formaciéon ovganizacional
- FASE 2: Normalizacion organizacional
- FASE 2 Integracion organizacional

3.3.2.1 Formacidn organizacional

La fase 1 o, formacion organizacional, ¢s la ctapa emprendedora o de comienzo. Los
emprendedores piensan por determinados motivos, que tienen una idea acerca de un

producto o servicio que resolvera el problema de alguien. Estan convencidos de que
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su idea se necesitara y requerira en cl mercado y que sera una autentica contribucion.

Esta etapa corresponde al inicio del ciclo de vida,
En la fase 1 de esta teoria, lo autores contemplan que este periodo es muy ingenioso

e impredecible. La meta es unir ¢l producto o servicio y conjugario con ¢l mercado.

El emprendedor de negocios exitoso es “Un maniatico con una mision™.
3.3.2.2 Normalizacion organizacional

La fase 2. de esta teoria corresponde a las etapas de Infancia., Desarrollo y

Adolescencia que se anali

ron con anterioridad; los autores mencionan que si se

fogra terminar la fase normativa exitosamente, se alcanza ¢l “punto de quicbre™ (esto

corresponde al punto “AY, donde se logra aterrizar sa

factoriamente las ideas
preliminares que permiten ¢l crecimiento de una cmpresa, es un punto de gran

transicion)

En la fase 2 un nepocio uniforma sus procesos intermos, sus inventario

manufacturas ¥y sus métodos de venta para lograr crecer repitiendo, ampliando y

mejorando ¢l patron original.
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3.3.2.3 Integraciéon organizacional

En esta fase. s¢ contemplan dos cosas simultincamente: mientras 1a linea principal o

nuicleo de negocios se desarrolla alrededor de innovaciones creativas. una fase
simultanea de renovacion esta reinventando por completo a la compaiiia. 121 resultado
sera cl inicio de una nueva tase 1. tisto es el desarrollo de nuevos y diferentes
productos dentro del negocio basico.

Esta fase corresponde a la ctapa de madurez donde ¢ desarrollo de nuevos productos
ticne su mejor auge. La tabla que se muestra o continuacion contempla la

evolucion
de los sistemas de la compatia descuerdo a esta teoria”

Tabla 3.3 Teoria de la transformacion fases del erecimionto

CATEGORIA l 1" FASE [:““ FASE 13" FASE
ESTRATEGIA %
BASE DE VALOR ’I'cuu;f:»‘g—‘ ‘Caracteristicas de 1Snlu;i0ncx
,‘p\'ccins S entreg l
T’F(W)’(TE 0?”’1’??\1:513{{;\ o " Productos Innavaciones: Valor
i Nejorados \:xglcu_‘,udn
SERVICIOS _‘ e pocos a nada Ilmpm!c l/\pu.\'o NVital
CiCLO DE jl(ﬁuno De corto a Largo placo
VENTAS l | mediano plazo
LUGAR l Local Wchim\:\\ - nacional l(]loh:ﬂ"——'#h—_’
Vuente Tenrta de b L ansionminaon - baves &b Cneaienito, Anped Vo

o IPADE DENC s Mave 1

TIPADE Institute Panamcricano de Al Direccion de Empresa Noty teenicg DEN

C8 NMave de Yooy
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3.4 ENVEJECIMIENTO

Al principio de esta etapa, la compafia sigue siendo fuerte, pero empicza a perder

1 el de

flexibilidad. después de estar en la cima, comien line en el ciclo de vida. La

creatividad ¢ innovacion quedan en el ay

comun que se comente entre fos

empleados aquellas cosas que funcionaban en ¢l pasado, pero como ¢

iste estabilidad

dentro del mercado, la sens

cion de seguridad crea un exceso de confianza )y ose

tiende al estancamicnto.

En ¢l envejecimicnto, muchas de las tarcas se cjecutan simplemente pard satistacer

exigencias internas de la propia organizacion de la empresa v por lo mismo no

agregan ningun valor a tos procesos, ¢l tiempo de respuesta al cliente s¢ incrementa
y la probabilidad de error esx mas grande; las operaciones mmvolucran a mas de un
centro de produccion: los procesos involucran aun namero mayor de departamentos

funcionales » se hacen mas complejos y mas tardados

Los presupucstos designados a la investigacion v anercadoteenia son reducidos,
mientras que el arca de tinanzas cobra dia con dia mas importancia, bajo un ambiente
de formalidad en juntas, vestimenta (micntras mnas formal mejor), tipo de oficina y 1a
fornma de comuni

acion hacia los demas

La organizacion sc vucelve aristocratica, se le da impornancia al “como™ se hacen las
cosas perdiendo de vista ¢l “queT es lo que se hace v “para gquce’, viviendo con la

esperanza de que el gobierno va hacer gque la situacion mejore para que los clientes

compren mas. se vive con ¢l desco del cambio con una organizacion cada vez mas

burocratizada, por 1o que Te inciemento cn precios empiera a ser considerabie
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Al disminuir la competitividad, la organizacién empieza a perder mercado, la
situacidn economica se vuelve delicada por lo que los recortes de personal aparecen
empezando principalmente por el director de mercadotecnia vy el jefe de ingenieria ya

que las estrategias de trabajo. los productes, tecnolog

y anuncios son obsoletos

Las peleas ente gerentes se incrementa, se buscan culpablies y no soluciones

Una organizacion burocratica, ©s semejante a una persona de edad avanzada, vive de

lo que sucedia en e} pasado como si fucra

ver pere no recuerda lo que desayuno en
la manana. de igual mancra una compania que s¢ cncuentra ¢n estas circunstancias,

el personal domina todas

las polit

s Yy normas que la rig

e, pero siose les pregunta

en particular por alguna, es comun ¢

NGO o sETT 0 TAsT to decidido la

corporacion”  Los clientes para poder obtener ¢l servicio que requieren tienden a
brincarse a la organizacion hasta que se desesperan v os otra la compaiia que les
brinda el servicio que requicren a un precio competitiva

La situacion actual del mercado ha cambiado mientras gue la organizacion del

trabajo parecc permanccecer. Es necesarto que vstas empresas hagan una verdadera

evaluacion de la relacion de los beneficios que obticnen. cualguiera que sea su

tamano. por ¢l hecho de manejar tareas simples. v ¢l costo que tienen debido a los

procesos complejos que utilizan para hacer su trabajo. La muerte ocurre cuando
nadie se¢ involucra, ni sc siente comprometido con la organizacion. Este proceso

puede durar varios afios.

Si es una organizacion de negocios la que se encuentra en banca rota. se deben de

utilizar medidas de emergencia importante hacer notar que se requiere de un

esfuerzo extraordinario para sacar a la compania adelante, ya que no s¢ tuvo la vi
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de aplicar alguna wmedida de recuperacion cuando la  situaciéon  cconémica,

flexibilidad y control de la organi

c¢ion lo permitian

En algunas ocasiones, las compaiias sobreviven artificialmente, sobre todo cuando
se trata de compafias politicamente importantes. lLas fuerzas externas son las que
mantienen con vida a una compaiia mediante el uso de subsidios, pero no satistfacen
las necesidades del cliente sino las necesidades politicas creando fuentes de trabajo a

cualquier costo

Tabla 3.4 Fune

nes en el ciclo de vida de 14 cwpresa

FUNCIONES ICIACION CRECIMIENTO I MADUREZ DECLIVE
Tipo Gereacial Emprendedor Sofisucado Admimstrador Opurtuno
orientado at decisiva “ordenador”
mercado
Lapso de Lareo plazo Cargo plazo | Nediano plazo | Corto plazo
Planeacion (1O anos) (aprox 7 anos) {3 anos) 1 afno)
Organizacion fabre o "Grupos | Divasion del Ihvesionat Nunima o
de Trabajo™ trabajo
Sistemas de Intormal Formal Format Pequeno o
Comunicacion Uiniforme ninguno
Informacion Cualtativa del Cuahitativa y - Cuantitativa Orientada at
mercado cuantitativa det orientada a balance
mercado produccion
Finanzas Efectivo escaso Generacion do Lfectivo Haja capacidad
Aho nivel de efectivo abundante de
deuda Nivel medio de No hay deudax cadeudamiento
Bajos dividendos | deuda Altos Bajo
Altos rendimientos { rendimientos rendimiento
Furnte: X Vil Cunvencion Maciunal del Inshtnlo Mexicano de Ingemcros Quin

coa. 1 Guerte Romos, 5 A
Mayo 1996,
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Figura 3.10 Vejer
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Fuente Corpeat. Ditecscicn lohah Aawes Fratiee Hall, 1988

Tiempo

Si se compara la ctapa de crecimiento y la de envejecimiento se tiene
Tabls 3.5 Crecimicnto -versus- vejes

CRECIMIENTO VEJEZ

1. Involucramiento en situaciones 1. Evadir situaciones riesge
riesgosas

2. Expectaciones exceden resultados 2. Resultados mayores a expectaviones
3. Poco efectivo 3. Mucho efectivo
4. Enfasis en fondo no en forma 4. Enfasis en torma no en fondo
5. Se busca que el perfil det personal sea

enfocado en resultados no en aparicencia

Se busca que e perfit del personal sea

enfocado en aparicncia no en resultados
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Tabla 3.4 (Coatinuacién)

CRECIMIENTO

VEJEZ

6. Busqueda del “qué™ y “como’ hacer las
cosas

7. Amplia versatilidad

8. Los problemas son vistos como
oportunidades

9. Enfoque al departamento de ventas y

mercadotecnia

10. Los Gerentes controlan la

org

anizacion

necesitan consultores

wira alrededor de los clientes

6. Basqueda de “quién” y “como’ haga las
cosas

7. NMinima versatilidad

8. l.as oportunidades son vistas como

problemas

9. Enfoque al departamento de Finanzas v
contabilidad

10 La organizacion controta a los
Gerentes

11. Consultores nunca requeridos

i2. Se pira alrededor de la burocracia

Al morir una organizacion. de las cenizas surgen nuevas ideas que favorecen el

nacimiento de nuevas compar

no favoreciendo cl desarrollo.

De lo contrario se merma la cconomia de un pas




CAPITULO 1V

APLICACION DE LA REINGENIERIA EN LAS DIVERSAS

FASES DEL CICLO DE VIDA

En el capitulo 11, se hablé de los conceptos pencerales de la reingenieria, historia,

definicion, entorno actual. impontancia del cambio, cte En ¢l capitule 1110 se hiro

una revision de cada una de las ctapas del ciclo de vida, asi como sus caracteristicas
» su importancia. El propdsito de este capitulo es el

de aplicar 1o reinpenieria en las
fases del ciclo de vida de la empresa comoe una herramienta que permita volver a una

compaifiia 1o mas competitiva posible togrando permanceer en ¢l “punte culminante™

tanto como sca posible tomando en cuenta la alta competitividad © Lus situs

ciones
cambiantes del momento. identificando agquellos procesos que se deben tediseia

En una Empresa. se tienc una vision cla

a de tas unidades organizacionales va que
las divisiones ¥ 1os grupos mucstran hineas visibles No os tan familim esta vision en
los procesos porque. a diferencia de las unidades organmizacionales. no tienen un

nombre que los identifique con claridad. Se debe de entende: su importancia antes de

tratar de ser rediscfiados v oen gue arden scoapli

a los que son

considerados como esenciales. Un pocas palabras, la reingenicria

enfoca a los
procesos v no a las organizacion.

es decir se redisena el wwabajo que realizan las
personas empleadas en estas d:pendencias,



Para mejorar la eficiencia de un proceso, se debe analizar el “buen™ uso de los
recursos disponibles para alcanzar los resultados deseados. Esta mejora es
trascendental desde que se le ha asociado con la eliminacion de actividades sin valor
apregado (et muchos casos actividades repetitivas). En la figura 4.1 se mucstra
como a menor ticmpo de ciclo(T), se obtiene una mayor eficiencia del proceso (n).

Figura 4.1 Eficicacia de loy procesos - verus - tiempa de cice

'

Tiempo
de
Ciclo (T)
T
2
T
1

>
n, n 2 Eficiencia (T}

Fuente. Aphcacion de la Remveniena en Fmpnedas Indusnakes Alonsos Gareia © Teas 11 8.4 1 N AN

El comportamiento de ésta gratica pucde cambiar aplicando la reingenieria (figura

4.2). el tiempo de ciclo se mejora al lograr alios descmpenos, mediante un cambio

radical. ademas la compania ecsta bhabilitada para medir ¢! desempeinoe Jde los
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empleados y remunerarlos en base a los r

ultados que producen, sin embargo al
aplicar este cambio radical ¢s comun la reduccion del personal como consecuencia
inevitable de la orientacion hacia los procesos. para que la compaifiia permanezca
altamente competitiva: por ¢sta razon es preferible que algunos pierdan su trabajo a

que el dia de mafiana todos lo picrdan

Recursos Humanos, debe inteprar al personal sepan sus habilidades en nuevos
equipos de trabajo que apoyen los procesos principales incrementando dia a dia el

valor de los productos o servicios

Flgurs 4.3 Tlempa de clclo megnrado con reingenieria

Tiempo 1‘
de
Ciclo (T)
T
U
T N Proceso
Original
Proceso con
Reingenicria
n ; n. Eficiencia del Proceso
1 [«J\ : iy

v

Fucmte: ap deta en § mpresas AlmerGmaaC Teus UL S A TS AN
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4.1 ETAPAS EN LA APLICACION DE UN PROYECTO DE
REINGENIERIA ’

Un proyecto de reingeniceria consta de cuatro etapas fundamentales y consecutivas,

e La primera consiste en la eleccidon del proceso para redisefiar.

e La scgunda sirve para entender el estado actual del proceso.

e La tereera corresponde a la determinacion del proceso ideat

e La cuarta ctapa s¢ hace Ia implementacion de los cambios necesarios para trabajar

en ¢l nuevo proceso.
4.1.1 Eleccion del proceso para rediscnar

Una vez que los procesos se identifican y se diagraman, se resuctve cuiles necesitan
reingenieria ¥y el orden que se debe seguir en ello para lograr un mejor servicio al
cliente, mejorando la teenologia, siendo mas competitivos y disminuyendo costos:

esto no os una parte trivial del esfuerzo

Ninguna compania pucde  rediseinar todos  sus  procesos  de  alto nivel
simultancamente. Es impontante hacer notar. que la reduccion de costos en el
rediseio de un proceso. debe ser una ineta secundaria, ya que sucle recibir

demasiado énfasis y. en consecuencia, hace disminuir 1a arencion hacia la calidad »

la eficiencia que garantizan la sarnisfaccion del cliente La reduccion de costos

presiona resultados financicros inmediatos ¢ ignora los beneficios que Ia compania
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puede tener a largo plazo. La reingenieria permite el mejoramiento a largo plazo, la

exigencia de ahorros a corto plazo resulta ser una contradiccion.  Sin embargo la

reduccion de costos es con frecuencia un objetivo inevitable en un proyccto de

reingenieria, sobre todo cuando ¢sta se aplica para eliminar pérdidas operativas

Los criterios que permiten clegir en orden de impor

. qQue procesos se van a
redisciiar contemplan:

- Primero: Redisenar aquelios proceso gque presentan problemas
Sepundo: Redisenar aquellos procesas que tienen mas impacto en los
clientes

Tercero: Redisenitar aquellos procesos que. aunque no presenten ninguan

inconveniente por ¢l momento, puedan ser susceptibles a obtener

beneficios muy superiores v tomar ventajas considerables sobre la

competencia

Por lo general se sabe que procesos ncecesitan de reingenieria, los sintomas se ven
por todas partes. Por ciemplo. 51 s¢ hace refetencia al ciclo de vida de tos productos.
y alguno en particular no ha producide nada nuevo en cinco afos sc puede decir que
esta quebrantado ¥y que urge tomar una medida radical (reingenieriay para que la
compaiia no picrda mercado

El cambio cultural, dentro de las organizaciones cs de igual importancia que los

procesos de Reingenieria, el simple hecho de diseiar o redis

nar ta forma de hacer
las cosas involucta un cambio en la cultura de las personas La oposicidon que

puceden cjercer los empleados de la compania, por no estar convencidos de ia
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importancia del cambio. puede cortar los potenciales avances dentro de la

supervivencia de las empresas

Un cambio siempre genera micdo y descontrol. es comun que los empleados picnsen

que ¢l rediseio de los procesos dara como resultado

e Pérdida del trabajo

e Pérdida de oportunidades de des

« Pérdida de prestigio

Ia mayor parte de los casos. la aplicacion de [a Reingenieria no se

Sin embario,
convierte en reducciones masivas de personal. a menos que la necesidad sea urgente
v no existan alternativas (alta burocracia en el Ciclo de Vida de la Empresa). Por las
razones antes mencionadas ¢l papel que desarrollan los Recursos Humanos' ¢n un
cambio de esta magnitud ex C\VITALYD ya que es uno de los pilares de los que

depende el ¢xito

ado actwval del proceso

4.1.2 Entender el e

Cuando se ha clegido un proceso para redisenarlo. el paso siguiente del equipo de

sntender” ¢t estado actual del proceso. Para esto se deben utilizar

reingenicria ¢s
diagramas que cjemplitican detalladamente ol proceso a redisenar, analisis detalado

del procesamiento de datos ¥ excelente comunicacian entre tos integrantes del equipo

de reingeniceria

T Este papel s estudiara con detalle s adelante




88

El mejor sitio para que un equipo de reingenieria empiece a entender un proceso es la

posicioén del cliente

- i Cuales son los requisitos reales de los clientes?

- i Qué dicen que quiercn y qué necesitan realmente?, analizar si las dos cosas
no son una misma?

- (Qué procesos llevan a cabo con ¢l producto que se les da?

- (Cuales son las posibles fallas o puntos de quiebre de un proceso?,
entendiendo como punto de quicbre de un proceso aquellas actividades que
no permiten un flujo natural del proceso o que, en cierta manera, lo
obstaculizan.

- Qué tanta resistencia existe hacia el cambio?

Como la meta final de la reingeniria es crear un proceso que satisfaga las
necesidades del cliente, es cuestion critica que ¢l cquipo entienda muy bien esas
necesidades. Esto no significa preguntaries a los clientes cuales son éstas, pues ellos
contestaran lo que ellos creen que quieren. Comprender estas necesidades significa
considerar las mctas y los problemas fundamentales de los clientes, no solo la
mecanica que vincula la relacion cliente-proveedor. En pocas palabras. se debe de
entender a los clientes mejor de lo que se enticnden ellos a si mismos; y con ese fin,
¢l equipo o algunos dc sus miembros pueden observarlos, o trabajar con ¢llos en su
propio ambiente.

Observar y ejecutar ¢l proceso es la mejor manera de entenderlo. Sin embargo , hay

que tener cuidado y no estudiarlo demasiado ya que es importante pasar riapidamente

a reingenieria.
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El bench-marking, es una herramienta muy utilizada en esta ctapa; en esencia ¢l
bench-marking significa buscar compaisiias que estén haciendo algo en forma optima
y tratar de emular con cllas; esto debe de hacerse con las mejores compainias del
mundo, no las mejores de su industria. Sin embargo, existe la posibilidad que ¢l uso
del “bench-marking, no produzca una idea nucva; ¢s posible que en otra compaiia
nadic haya tenido aun una gran idca aplicable al proceso que el equipo quiere
redisefiar. Pero aun cuando asi fuera. ¢so no justificaria que el equipo se sintiera
liberado de la responsabilidad, Por el contrario, los micmbros deben considerarlo un

reto y decirse que ellos si pueden crear un nuevo punto de referencia nivel mundial.

Al diagnosticar una compaiiia sus proceso actuales, aprende mucho acerca de ellos,
pero no tanto como para que los puceda arreglar. Los vicjos procesos solo se pueden
corregir hasta cierto punto antes de que ¢l beneficio marginal deje de valer la pena.
Ademas no se¢ buscan bencficios marginales, sino mecjoras espectaculares. Se
estudian los procesos existentes para aprender y entender lo que es critico en su
cjecucion. Mientras mas se sepa de los objetivos reales de un proceso, mejor

capacitado sc cstara para rediseflarlo.

La meta es cntender ¢l qué y ¢l porqué del proceso, no el como, pues al rediseilar, al
equipo le interesa menos saber como funciona ¢l proceso actualmente que determinar

que tendra que hacer €l nuevo proceso.
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4.1.3 Determinacién del proceso ideal

1do el proceso actual, corresponde evaluar las

Una vez estudiado. analizado y grafi
politicas » procedimicentos para el desempeno de cada funcion y las descripciones de

cada puesto con ¢l fin de evaluar si los procedimientos v funciones corresponden con

el mapa del praceso actual

Una vez terminado ¢l estudio del proceso actual de negocio, se debe graficar como

va a trabajar nucstro nuevo disceno. El nuevoe mapa del proceso debera de arrojar una

ado. sin cucllos de botellal sin repeticion de

jo. mas simplifi

nueva forma de trab

yn de fas personas involucradas

actividades contando con la aprobac

Posteriormente se debe desarrollar un sistema de medicion gue permita evaluar el

desemperio de cada una de las actividades que se desarrolian en el proceso

rediseiado. para llevar un control adecuado

4.1.4 Instrumentacion de cambios para trabajar en ¢l nuevo proceso

una

La implementacion de un cambio radical. en la forma en que  trabaj
organizacion, no ¢s una guerra que se pane en una sola batalla, Es una campana
desde el principio

cducativa 3 de comunicacionss que acompana a la reingenie
Kito, Tas companias

hasta el fin. En genceral se puede decir que para alcanzar ¢l ¢

deben d rrollar los mensajes mas claros posibles. por cjemplo se puecde decir

es donde estamos y 6«

Aqut

ta es la razon por la cual la compama no pucde quedarse donde




esta. El segundo es: Aqui es donde tenemos que llegar como compafiia. El tercero
es: jPorque es importante este cambio para mi, como individuo dentro de esta

organizacion’ .

Esta forma de comunicacion fomenta ba idea de que la compaiia tiene que rediscenar

como una forma indispensable para la supervivencia

La metodologta utilizada puara la implementacion de un proyvecto de reingenieria

‘o firmas de consultona. pero tadas  ticnen comao

varia segun los diferentes autores

objetivos:

- Alcanzar el éxito, con mojoras espectaculares

- Impactar positivamente ¢n ol servicio a clientes
de ticmpo de ¢jecucion de

improductivos y acortar los cicle

- Reducir costos
inando los pastos correspondientes

los procesos, clun

Lograr una organizacion por vquipos de trabajo. que seduzea las necesidades

-
de demasiados controles gerenciales v los errores en los procesos. acelerando
¢l flujo de informacion

- Incremento en la calidad. al establecer con claridad quicn es responsable de

CMPpEno en Erminos mas justos y

os, para poder medir el de

los proce

conforme a resultados.

Es importante que sc entienda. que lasx mejorias en un proyecto de reingenierta nacen
de anilists profundos, de cambios v de arricsgar: al tratarse de modificaciones al
modus operandi.  Por lo tanto. cuando se emibarca uno en el proveso de cambio,
habra de que tener conciencia plena Jde que se pueden pasar meses sin que hava algo

tangible a relatar como logro, por lo que la paciencia jucga un papel crucial,



Esto es entender paso a paso qué se esta haciendo y entender si sc ¢esta en ¢l camino

correcto. También habra que tener muy claro. que las empresas mas exitosas en el

mundo estan aplicando esta técnica y contra ellas habra que competir.

La figura 4.3, muestra como es ¢l funcionamiento de una compaiiia antes y después
de aplicar reingenieria.

O el S e < b S




Figura 43 Diagramus del “es™ v ef “debe wr™ en un proyecta de reingeniens
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4.2 REINGENIERIA EN EL CICLO DE VIDA

Tomar la decistion de aplicar reingenieria dentro del Ciclo de Vida. nunca es una

on, trabajo en equipe v apovo por

tarea facil, ya que se requiere de una ¢norme vi

parte de 1a direccion para alcanzar el éxito

Al analizar las diferentes etapas del ciclo de vida en el capitulo anterior. Se observo

el conflicte existente al tratar de aterrizar las ideas preliminares para formar una
nueva compania

Al principio. cl objetivo ecra alcanzar ¢l mayor namero de clientes posible,
atravesando fuertes crisis financiceras y de desorganizacion (Infancia) Si se lograba

a crists predomina una actitud de arrogancia, falta de delegacion de la

superar es!
autoridad, falta de politicas y procedimientos tdesarrolio v adolescenciag

Posteriormente se alcanza el punto culminante en la madurcz v si no se tiene

suficiente cuidado la compania empicsa a tornarse aristocratica involucrandose cada
‘ez mids en procesos burocriaticos que si1ose incrementan demasiado ocosionan la

perdida de competitividad y por 1o tanto de clientes ocasionando la muerte

La reingenieria se aplica cn ¢l ciclo de vida, analizando aquellos procesos que se
puedan redisenar como  se discutio al principio del capitulo. en 3 distintas

circunstancias:
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1. Se piensa iniciar una nucva compaii :.

2. La compaifiia se encuentra en una situacion muay favorable, pero quicre
despuntar para ponerse a la cabeza de 1a competencia.

3. Se vislumbra la necesidad de mejorar considerablemente, para no tener
problemas a mediano o a largo plazo.

4. Nec

ita aplicar teingenicria como una medida urgente para poder sobrevivir.

Al aplicar rcinguenieris

Ias  cempresas grandes tienden o reducir su estroctora

organizacional (tanto horizantal comao verticalmente) v la supervision de las distintas
actividades para climinar las tarcas repetitivas que no agregan valor, Al tener
procesos complejos, los cambios radicales se deben entocar en lograr mejoras
dramaticas que disminuyan i burocracia mediante una delegacion adecuada de la
autoridad. L.as

empres

as medianas v pequer ticnden a tener procesos mas scencillos

donde los empleados no g

rden ¢l contacto. con 1a facilidad que ocurre en i

ES

empresas grandes. desde que inicia un proceso hasta que terming

La aplicacion de I reingenteria cn empresas medianas depende de la complejidadd

que tienen.  Si la estructura arpanizacional actual es sencilla, la cmpresa tiende a

expandir verticalmente su estructura delegando autonidad. St su organizacion os mas
complicada ¢s recomendable reducir su tamano comptimiendo su organizacion anto
vertical como horizontalmente para ser mias flexibles v competir con empresas mas
pequenas.

En ¢l caso de empresas pequenas. la reingemeria le

permite expandir su ostructura

orpanizacional delegando autoridad. En este tipeo de empresas ¢ incluso en las

*ESte ¢S un cano espe

cl cual se

icsra mas adelante.

nyo s¢ hable de Romigenicna en ¢l inicio
del Cicle de Vida



medianas, no se tiene la infraestructura ni 1os recursos suficientes para soportar la
asesoria dirccta de las diferentes firmas consultoras en un proyecto de reingenieria.
Sin embargo. estas empresas. pueden negociar un apoyo indirecto. ¢s decir, no se

necesita de consultores trabajando tiempo completo fisicamente cn la compaiia
durante ¢l proyecto.

4.2.1 Aplicacion de 1a reingenieria en ¢l inicio del ciclo de vida

La aplicacion de la Reingenieria en el Ciclo de Vida de una cmpresa. ¢s factible

practicamente desde ¢l principio cuando ¢sta va a ser o tiende a ser una compania
mediana o grande

El hecho de pensar de torma objetiva desde el principio como

1 a operar de forma
iales que logran la satisfaccion del cliente en las
diferentes unidades de negocio que se pucden llegar a tener, sin tomar nada por
sentado, ¢s pensar en Reinpenieriag

mas inteligente los procesos esenc

pero con una diferencia importante . No se esta
aplicando un cambio “radical”™. porque no existe nada que cambiar (e esta apenas
empezando), pero siose esta actuando como siose hubiera realizado porgue se

pretenden hacer productors) o servicio(s) de atta calidad. a precio equitativo, para

competir en un mundo donde la Gnica constante previsible ha venido a ser ¢} cambio
rapido € incxorable.

Y Se considera una compania mediana o grande porque desde ¢} principio se pucden upfeciar proccsos
esenciales v diversificacion de productos.
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Un buen disefio en esta etapa permite tener una vision clara del control, sin perder
flexibilidad al ir creciendo la compainia. Ciertamente evitaria pensar en un proyecto
de reingeniria ¢n un corto-mediano plazo, permitiecndo un desarrollo favorable en 1a
ctapa de crecimiento para posteriormente entrar a la ctapa de madurez y alcanzar el
punto optimo en el ciclo de vida

Asi, la reingenicria de los procesos o el disefio de los procesos queda en dos ctapas.

La primcra corresponde a la determinacion del proceso ideal

La segunda a la implementacion del proceso

Una nueva empresa, debe de ofiecer algo mas que fas existentes, por lo que debe de
ir

iar con un alto grado de competitividad, que puede ser establecido a través del
estudio del bench marking de las empresas existentes o tratar de conocer a través de

un buen estudio de mercado, 1o que ¢l cliente potencial espera.

REINGENIERIA ~ DISENO DEL PROCESO DE NEGOCIO
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4.2.2 Aplicacién de la reingenieria en la ctapa de crecimiento

En el crecimiento las companias®. tienden a reaccionar completamente hacia las
oportunidades, cualquicr oportunidad de venta se decide atacar porque el eriterio que
prevalece considera que si una oportunidad no se aprovecha ¢n el momento en que
ésta se presenta, nadic garantiza que vuelva a surgir; ¢sto ocasiona que ¢l contorno

lleve las riendas de la compaiiia v no al reves.

La organizacion en esta etapa s¢ vuchve mias complicada. El dueno de la empresa
empieza a darse cucnta que ya no puede ni controlar a la organizacion por el tamadio
y estructura que alcanza, ni supervisar todos los asuntos de la empresa, por o que la
falta de delegacion de la autoridad se vuelve un problema real. mientras mas

centratizada este la delegacion de la autoridad. mas di

! serd que los empleados
logren desarrotlar las habilidades necesarias para liderear las diferentes
departamentos.

arcas y/o

Los resultados obtenidos, no provienen de una estrategia desarrollada por

1a
compaifiia para lograrlos porque cs ¢l entornoe ¢l que controla la compania,

los
resultados no se planean solo se esperan

La figura 4.4, muestra como la falia de planeacion y delegacion de la auteridad, en
un ambiente donde ¢l entorno dirige a 1a compafiia genera descontrol v ricsgol esto

ocasiona que el crecimiento se torne desde muy lento o nulo hasta muy acelerado

dependiendo principalimente de tres circunstancias distinta

* Sc enticnde por crecimicnto de la companit las ctapas de desarrallo s adolescencia. presiamente
analizadas cn ¢l capitulo anterior
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n interna de la compaiiia

1. La situa
2 El tipo de bien v/o servicio quc se genera

3. La competencia y las circunstancias cambiantes del mercado

Si en la ctapa inicial no se hizo un buen diseflo ¢ implementacion de procesos. trae

como consecuencia que ¢l crecimiento rebase a la empresa y los sistemas no puedan

dar la respuesta adecuada.

furen en el de una ¢

Figura 4.4 Factore que

Falta de plancacion:
- ‘x resultados no se planean
sdlo se esperan

| DESCONTROL

mnwrnu domina In\'\ v
L cmpresa
|
| Falta de delegacian de ‘

e autoridad “

I

Fuente: Inveaipicion propis

4.2.2.1 Crecimicnto lento

Permite recalizar adecuacioncs sobre ¢l proceso de negocio y los clientes. los

cuales no percibiran dichas adecuacionces.
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4.2.2.2 Crecimiento moderado

Posiblemente se requerira hacer uso de la reingenieria de urgencia para adecuar a la

entes.

cmpresa ante la realidad de sus ¢l
4.2.2.3 Crecimiento explosivo

En este caso pucde resultar que los procesos sean rebasados de amplia manera y se
tenga que entrar en un cambio estratégico.

Apple Computer crecio en forma explosivia y sus procesos de negocio fueron

cambiados. incluso sus fundadores fueron desplazados por administradores.  Otro

i, al iniciar sus opcraciones, crecid vertiginosamente, su sistema de

ejemplo es Tus

cuent por cobrar fue dischado para una demanda media. en la realidad fue una

demanda explosiva que hacia que una cuenta por cobrar tuviera retraso significativo
por sec omitida ¥ ¢n muchos casos, contema errores. i compania “Pisos Coloniales
de México, S A7 o, mejor conocida como “Saltillo Tile™ es un caso reciente de un

tar de dar a conocer sus productos al resto det

crecimiento explosivo, que por tra
mundo tuvo un crecimiconto explosive al no poder atender la demanda como se

. P
muestra a continuacion

R3I-A Nayo de 1996

*Maroto. C. Saltillo Tile Parte .4 IPADE. Noja Teemca (9) E
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4.2.2.3.1 Caso Saltilio Tile

Saltillo Tile es una compafia que fabrica losctas para decoracidon de interiores,
durante la crisis que se vivio en Néxico en 1995 las ventas empezaron a decrecer

como consccucencia de la contractacion del mercado interno. El ramo de la

construccion fue el una de las arcas mas afectadas con una caida del mercado de mas
de un 30%%.

El dueio del negocio. Don Severiano, tenia como principal foco de ventas el

mercado nacional con un bajo porcentaje de exportacion principalmente a tos EUA L

Ante la constante crisis Don Severiano anuncio

Yo quisicra cxportar mds de omi produccion de losctas a otros mercados, pero no
encuentro la mancra de promoverlas en ef mercado mundial. Mo interesaria dar a
conocer a todo ol mundo de la existencia de mis losctas, de su calidad y diseno
Pero el costa de comunicarme y hacer publicidad « nivel mundial es muy olto con
refacion a lo que pucdo gastar, pues la cescala de mi produccion es relativamente
peguena’’

A rraveés de una empresa de servicios de informacion clectronica -Tech Net- decidi

experimentar la posibilidad de anunciarse en Internet . Alma Rosa promotora de esta
compaiiia, le propuso disciiar un catalogo clectronico de Saltillo Tile para hacerlo
accesible a todo ¢l mundo y que ademads, fuera de ficil acceso tomando en cuenta

que los usuarios de Internet utilizan dos formas distinias de buscar informacion:



- Buscan la informacion directamente en los servidores, indicando una palabra
o combinacion de palabras que identifique el tema de interés: nombre del
producto, del pais, el uso.

-

Buscan dentro de los directorios electronicos la informacion ya clasiticada,

por un producto, pais, region, entre otros.

Esto quicre decir, que se puede escribir la palabra “lose

o “tile” durante su enlace

a un servidor o dirigirse a los directorios ¥ encontrar alguna clasificacion sobre cste

tema.

El duefio del negocio sc inteéresd por €l proyecto, sin embargo tenia dudas sobre la

cfectividad de estos servicios, puesto que los principales clientes los habian

conseguido por medios comunes, principalmentc por contactos personales. (Como
saber la calidad, confiabilidad, solvencia, expericencia y sericdad de los prospectos

que se comunicarian con ¢l pidiendo informa

Pero, la principal duda consistia

si habria empresas con las que podria concretar negocios usando este nuevo medio de

comunicacion.

Con todo y sus duda

aceptdé que se le elaborara un Home Page de su negocio.
Posteriormente, a través de Internet, la cantidad de correos clectronicos recibidos por
las losctas fue considerable, Don Severiano se  empezo a preocupar porque jamas se

imagino la respuesta que csto ocasionaria.

La falta de capacidad instalada pan

1 satisfacer la demanda y la imposibilidad dc

aumentar ¢l precio en ¢l mercado internacional donde la demanda es muy fuerte,
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ocasiond que un alto porcentaje de los mensajes recibidos no pudi¢ra ser contestado,

a pesar que ya tenia “cierta’” experienc

a en exportaciones

Saltillo Tile, decidio pedir ayuda principalmente de Tech-Net, para tratarse de
enfocar a un solo segmento del mercado y, de esta manera poder satisfacer la alta
demanda sin quedar mal con todos tos clientes; pero la respuesta de Tech-Net fue:

¢ra recordarle

“Don Severiano, harecmos todo lo posible por ayudarle, aunque quis
que en un principio usted pretendia otra cosa, que todo el mundo conociera de 1a

existencia de sus losctas™.

El comportamicnto que tuvo “Saltillo Tile”, ocasiono que los clientes perdieran la
confianza por no ser una compaiia capaz de dar ¢l scrvicio que ofrece. Esto es un
factor que definitivamente puede ocasionar la muerie de la compafiia 0o que nunca
alcance la etapa de madurcz. Los negocios en vias de desarrolio, deben considerar fa
aplicacion de un proyecto de reingenieria que garantice un correcto desarrollo para

crecer siendo altamente compctitivos y alcanzar ¢l punto culminante.

4.2.3 Aplicacion de Ia reingenieria en la etapa de madurez

En csta ctapa. la organizacion sc encuentra en ¢! mejor momento tanto financicro
como laboral. £l negocio ¢s competitivo v buceno: por lo gque ¢s muy comun que una
compania rechuse un cambio significativo y continue haciendo su trabajo como
siempre lo ha heche. S$i la gerencia quiere aumentar sus utilidades simplemente

elevara el precio del producte Si la ineficiencia y las pérdidas aparecen en los

procesos. mancjara la situacidén con un avmento de sraff y transferirda el costo al
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cliente. Este comportamiento tiene sus limites pero las compaiias quc no se
enfrentan a una competencia verdadera parecen alcanzarlos para elevarlos mas.
alejandose del “punto culminante”™. empezando a descender en ¢l ciclo de vida de la

empresa.

La Direccion tiene que pensar de que manera mejorar, sin importar que se encuentre

en buenas condiciones la compaifia, tiene que considerar que ¢l que no mejora
retrocede, ademas implementar un proyecto de reingenicria en esta etapa, para
permanecer tanto como sea posible en ¢l punto culminante, se facilita en términos

generales porque:

- Se conoce ¢! mercado, donde la competencia v la cooperacidon comercial
Juegan un papel muy importante.

- Se tiene la experiencia y la capacidad de plancar adecuadamente.

- Se cuenta con la infraestructura necesaria para implementar un proyecto de
esta naturaleza.

- Se ha tenido la vision de haber experimentado la implementacion y
diversificacion de nuevos productos

- Se sabe lo que significa alcanzar el cquilibrio entre la flexibilidad y el
control, para entender 1o que se hace v para qué se hace

- No existen impedimentos ccondmicos que impidan el desarrollo de un
proyecto de ¢sta naturaleza

. Al encontrarse en un punto de equilibrio entre la flexibilidad v el control, es

mas facil analizar aqucllos procesos susceptibles al rediseno.

- No cxisten problemas burocrdticos que afecten la implementacion de este

proyecto.
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Existe confianza en la gerencia. por lo que €s mas facil contar con ¢l apoyo
detl personal involucrado

La fipura 4.5, que se muestra a continuacion, explica como con la ayuda de la
reingeniria se pucde lograr que la empresa permanezea en un alto nivel competitivo.

Aquellas compaiiias que siempre han tenido ¢sta vision permanccen como lideres en
los diferentes productos y/o servicios durante anos.

Figura 4.5 Aplicacion de la reingeniria cn la clapa de madurez

Cracimiento

173 4

L e

ESTABILIDAR

4.2.4 Aplicaciéon dc Ia reingenieria después de 1a etapa de madurez

Después de 1a etapa de la madurez, poco a poco ia compadia va perdiendo mercado,

los procesos sc¢ vuelven dia a dia mas complicados y burocraticos. Cuando los
procesos se iniciaron, 1o comun es quc fueran sencillos, pero con ¢l ticmpo se
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complican. pues cada vez que hay un tropiezo o surge una dificultad, aiguna persona

modifica el proceso agregandole un caso especial o una regla para hacer frente a las

excepciones y casos especiales los cuales se incrementan cuando la compafia
empieza a decrecer en su ciclo de vida: entonces. se busca simplificar un proceso
increiblemente complicado ¥ burocratico. En la medida que la compaiiia se vuelve

mas burocratica. ¢s comun encontrar:

- Redundancia de datos

- Tareas repetitivas

- Intercambio excesivo de informacion

- Exceso de inventarios por no saber plancar la produccion y ventas junto con

los clientes

- Enfoque excesivo cn auditorias y controles internos (estos nunca benefician

al cliente)

En gencral, cuando mas grande es un proceso. mas unidades organizacionales

intervienen en ¢l Es posible un beneficio mayor cuando se redisena un proceso de
gran alcance, como ¢l quu se tiene cuando una empresa esta en el declive de su ciclo
de vida. pero sus posibilidades de éxito disminuyen siendo mas costoso Si la
situacion empresarial apunta hacia una muerte practicamente inevitable, la dircccion
tiene que enfocarse en la aplicacion de un proyecto de reingeniceria selectivo en
finanzas. para lograr obtener ¢l maximo bencticio econdomico posible “ordefiando™ la

erupresa al maximo.




Figura 4.6 Apticackin de In reingenleris después de s madures
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4.3 RECURSOS HUMANOS EN LA REINGENIERIA

En nuestros d

pran parte de las companias conocen a la perfeccion sus procesos
con la ayuda de gerentes bien entrenados teniendo ospecial sensibilidad a la
planeacién v a los presupuestos, sin embargo, ¢l factor humano no puede ser

secundario a ningun otro factor en una empresa

El ¢éxito de una compaiiia dependera del desempeilio de sus trabajadores, no importa

el tamaiio de esa fuerza laboral.

Entre las responsabilidades o relevantes de un gerente esta el reto de obtener el
maximo de cada persona. Sin embargo, los gerentes presumen también que es
imposible alcanzar consistentemente ¢l 1009 de rendimicnto en los trabajadores. va
sea en forma individual o colectiva. Con frecuencia, el personal considera hipécrita
este plantcamiento. en espcecial cuando la gerencia afirma que sus empleados son ¢l
activo mas importante de la compaiia, pero los trata fuego como si no tuvieran

ningun valor.

La importancia de los recursos humanos para el éxito del provecto de reingenicria
hace que esta area deba recibir atencion desde el inicio mismo del proyecto. ta clave
para alcanzar el éxito esta en la fuerza laboral. de modo que sera ¢l personal quién se

cacargara de la tarca de realizar ¢l trabajo de la nueva operacion Por tal 12

ZOon no se

podra implementar ningan disciio si existen conflictos con los trahajadores

Ia reingenieria requiere de un cambio cultural drastico en un tiempo relativamente

corto, la resistencia al cambio st incrementa a medida que aumenta ¢l numero de



109

personas que integran la empresa, los canales de comunicacion se hacen mas

complejos, y por tanto la coordinacion de maltiples unidades se vuelve

s dificil
En una empresa grande ¢l porcentaje de empleados que no tienen trato con el cli

nte,
es muy alto: esto ocasiona una falta de sensibilidad al cambio haciendo mas dificil la

implementacion de un proycecto de esta naturale

a

8i se piensa hablar de recortes de personal, es hablar de altos costos para la

compafiia, la experiencia ha demostrado que en ocasiones, Jas reducciones de!

personal no ticnen ¢l efecto deseado, como se muestra en los ruirntes casos
CASO 1. Problemas con ¢l personal que permancee. Los trabajadores no retirados
pueden reaccionar en forma negativa cuando alguno de sus compaiieros deba

marcharse. Estos problemas incluyen entre otros:

- Dificultades para retener al personal apropiado.
- Total pérdida de confianza en la gerencia
- Impacto adverso sobre la productividad. En casos extremos los clientes

pucden Hegar a conocer tas dificultades v perder 1a confianza en el negocio

CASO 2: £ tamario del personal vuelve o aumentar: Vos niveles del personal pueden
aumentar cuando las restricciones disminuyen iz capacidad de trabajo mas de lo

esperado.

CASO 3: Los costos de retiro son altos: ¢l retiro: con frecuencia, s mas costoso de

lo que se calculo.
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Un proyecto de cambio que experimenta todos estos problemas no se vera como
exitoso: algunos, en realidad han experimentado tos tres casos. Con la reingenieria
es menos prebable que despuds del cambio aumenten Jos niveles de personal. pero si
es probable que sucedan los otros dos problemas. sin embargo se pueden prevenir de

la siguiente manera

itar por completo o ¢

si por completo, ¢! retiro de personal; no obstante.
es10 no es posible cuando ¢l timanoe de las reducciones propucstas s muy
prande (burocracia, o alta burocracia en ¢l ciclo de vida de la empresa). pos
cjemplo cuando se va a cerrar una fabrica  Por fortuna, no es usual gue tos

proyectos de reingenieria veduzcan todas Jas sccciones de los nepocios. Los

aumentos en eficiencia creados por el esfuerzo Jde¢ reingeniria pueden

convertirse en mayor produccion. maxor calidad e inclusive mayores

esfuerzos de marketing Si Ias rveducciones del personal son necesarias.

algunos de los estuerzos de reduccion pueden alcanzatse mediante ¢l retiro
de personal de edad Ademas para reducir un pequedo porcentaje adicional

de empleados. el retito anticipado + otras tormas de negociacion labogral

pucden utilizarse  Por supucsto que ningpuna de estas soluciones resolvera el
problema ¢n su wotalidad pero. en conjunto. pueden transformar un pran
conflicto en otro muy pequeno. Es obvio que ol equipo de reingeniria, la
direscion v ¢} departamento de recwrsos humanos evaluara mejor  estos
enfoques

- Cuando 1a compaiia no sc encuentia en una situacion de vida 0 muerte, pero
si existen problemas, pucden surgit otras tuentes de trabajo al teaer nuevas
tarcas dentro del nuevo proceso, para leptario es de vital importancia el

anteponerse a que las personas no van a saber inmediatamente como realizar



En cualquier ambiente de trabajo. se pr

st nuevo trabajo, por lo que se debe pensar en una capacitacion adecuada en

la que se identifiquen habilidades esenciales de las personas para que cada

quien realice ¢l trabajado para ¢l que esta mejor habilitado, logrando
optimizar los recsultados siguiendo una secuencia natural. St se hacen

1s causan pueden ser de alto peligro: La reaccion

injusticias, el dado que és
de los empleados s volverse egoistas antes que leales a la empresa, sus
acciones despucs de los despidos estaran diripidas en su propio beneficio y a

Ia defensiva, colocando sus aobjetivos  personales por encima de  los

empresariales  Muchas compania han sobrevivido a reducciones de personal
mal dirigidas. creyendo que han transcurrido sin causar ningan dano porque

T30 eI un crrog

no ven mucha resignacion

cnta resistencia al cambio por muchas

razones: incertidumbre, carga de trabajo adicional. micdo. sentimiento de amenaza,

etc. (ver figura 4.7 y 4.8)

imismo

Pesi

Figura 4.7 Hespuests posits a 3l cambne

Respuesta positiva al cambio...
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Figura 4.8 Respucsta negativa sl cambio

Respuesta negativa al cambio...

Enojo
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Se debe de analizar el “estado actual del negocio” es decir. la estructura, cultura

organizacional y los recursos humanos. Es claro que las Politicas de terror

1s reactivas,

enfatizadas en continuas amenazas v juntas de staff agresivas con tacti
han ocasionado que la eficiencia de los negocios haya dado resultados catastroficos
en los ultimos 10 afos, sin cmbarge existen companias que siguen sin entender la

importancia que ju¢gan los recursos humanos en cualquier organizacion

altamente competitivas con tecnologia de

Considerando ¢l cjemplo de 2 compani
H ¥

punta, lealtad en sus empleados con tacilidad de desarrolo ¢ importante contribucion

L.ong Range

* Elmer H Burac Changing t Camp
Planning. 1991 Val 24, No 1. pp 88 a vs



en el mercado; tomaron decisiones completamente opucstas al presentarse un

ambiente hostil y de presion por las caracteristicas cambiantes en las que vivimos
Ambas compaiiias presenciaron una disminucion considerable en sus utilidades. En
el caso de la compaiia “A”, se¢ realizaron una serie de estrategias de plancacion  La
eneral. analistas de plancacion y gerentes de las diferentes unidades de

direcci
negocio. realizaron una serie de estrategias de planeacion tomando como base una
de operacion.

n

Involucraron politic

fuerte investigacion e¢n estudios de mercado

sistemas. programas de alta calidad cn productos v una fuerte participacion del arca

de recursos humuanos.

La compania “B7 siguio trabajando como avostumbraba; lus estrategias de
planeacion fueron realizadas por el presidente No existia una plancacion integral

incorporada a los recursos humanos. procesos v mercadotecnia La misma

organizacién era una bartera para incorporar nuevos productos y/o servicios Como
es de esperarse, la compafiia A, lagro un compromiso reciproco con los empleados
de las unidades de negocio, manteniendo un margen de utilidad superior, brindando
un servicio excelente a los clientes. Los beneficios obtenidos dejaron muy por debajo
una

la compectencia de la companiia “B7. principalmente porque Ia fuerza de

compania esti en sus cempleados

4.4 ENITO EN LA APLICACION DE LA REINGENIERIiA A LLOS

NEGOCIOS

Desafortunadamente, no todos los provectos de reingenieria culminan exitosamente,

inician un proyecto de reingenieria no logran nada.

muchas compaidiids que
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Terminan sus esfucrzos precisamente donde empezaron, sin haber hecho ningan

cambio significativo.

Aproximadamente entre 50 y 70 por ciento de las organizaciones que empiczan un
. . 7 - < 1
proyecto de reingenieria’, no logran los resultados espectaculares quce busca, sin

embargo esto no quiere decir que fa reingeniria sca una actividad de alto riesgo. Se

pucde analizar la diferencia existente entre ¢! ajedres y Ia ruleta. fa ruleta es un
juepo puramente de azar. Una vez que s¢ pone el dinero los jupgadorcs no ejercen

control en los resultados; en el ajedrez, ¢l azar no tiene influencia alguna, depende de

1la habilidad v estrategia de cada contrincante; lo mismo sucede en la reingeniria.

4.4.1 Caso McDonel Dougla

El caso McDonncel Douglas es un cjemplo de la aplicacion de la reingenicria para e
ciclo de desarrollo de productos, el cual se Heva a cabo en la ctapa de madurez
“Cuando cste fabricante de aviones comprendié que su precio para nuevos tipos
militares no cra competitivo, la compania decidio reducir el 40% de los costos del
ciclo de desarrollo, partiendo del concepto y pasando por todo ci proceso de
produccion. Al revisar los procesos cxistentes, s¢ observé que ¢ada nuevo avion se
disefiaba varias veces: primero cuando se daba el concepto inicial, luego, cuando se

construye ¢l prototipo y una tercera vez para produccion  Ademas de lo anterior

elaborar ¢l manual de mantenimicnto podia verse como otro esfucrzo del discho, ya

" Hammer. op cif. pap. 207

* Danict Morris Joel Brandon. Reingemicria Como. Aplicarda Can E sito

NMcGraw

Tes Negocios. Editoria
Hill. 1994 pas 105106



que las especificuciones de mantenimiento para los aviones militares son muy

costosas; para ¢l solo manual bombardero Bl tiene mas de un millon de paginas.

Cada uno de estos procesos era independicnte de los otros. La sugerencia tue hacer
el discno. que habia sido desarrollado en una computadora durante afos, una sola vez
y emplearlo despuéds en todos los procesos posteriores, desde la misma computadora

fuente, claro esta que con las adiciones y modificaciones correspondientes.

La idea se¢ Hevd a cabo con gran éxito atilizando la reestructuracion tecnologica (otra
especialidad McDonncll Douglas) v algo de tecnologia adicional. Este mejoramiento
s¢ vio motivado en la reduccion de costos. pero su meta se describidé mas como

racionalizacién de la operacion,

El ahorro recal se dio ¢n ¢l costo de la informacion de cada nuevo tipo de avidn, el
area que representaba los mayores gastos. Este proyecto, que no sc pensd de manera
fundamental como de reingneiria, fue un ¢jemplo preciso de la reingneiria que utiliza
la informacion tecnologica para reducir ¢l costo de la informacion y disminuir de

manera significativa los costos del producto.

4.4.2 Caso Aetna Inc., Hartford”.

Su funcion como negocio, cs prestar servicios de financiamiento para planes de
retiros y sepguros para la salud. Actna ¢s una compahnia lider a nivel mundial con

fitiales en diferentes paises que conforman los cinco continentes, por lo que tiene una

¥ Basr. Stephen: Springstecl, lan_ .tchantoge, Actna. C.EQ Noviembrc de 1996 vol 12 No.11 pags 35-16.
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gran cantidad de representantes que generan gastos administrativos considerables en

departamentos claves del grupo de finanzas como tesoreria, auditoria y pago de

impuestos.

Dada esta problemaitica, ¢l corporativo decidio establecer objetivos no solamente

10 para hacer ¢l proceso de compras mas agil y

para reducir costos y aff” s

sencillo. Deccidieron aplicar reingenteria al proceso denominado “Adquisiciones de

Ia Compaiia y Proceso de Pago™ (ACPP). El equipo de reingenieria designado para

esta tarea, trabajo simultancamente en tres objetivos clave:

Desarrollo de nuevos procesos v sistemas para lograr “bajo costo / alto

-
volumen de transacciones™.

- Mejorar las relaciones con los provecdores para incrementar el poder de
compra.

- Establecer enlaces electrénicos con los provecdores

Los primeros frutos sc empezaron a notar al lograr una consolidacion del almacén v

una rclacion mas prudente cliente-proveedor.  Aetna tardé alrededor de un aio en

desarrollar un nuevo “software™ que automatizara los procesos de ordenes de compra

¥ pago a provecdores; durante este lapso, lograron crear un caidlogo de compra que
contiene los articulos mas comunmente utilizados por los empleados a través de una
(IED) que permite la

interfase denominada “intercambio electréonico de dato

comunicacion electronica Actna-vendedores, pero como afirma Tom Brown:
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*“Se puede tener el mcjor sistema en el mundo, pero si los usuarios, no confian en éI,

PR T - . .
de nada sirve™ . Por lo que la comunicacion proactiva se¢ vuelve vital en un

proyecto de esta naturaleza.

Durante el proceso de reingenieria, Aetna decidié que el departamento de cuentas
por pagar y compras se consolidaran ¢n un solo grupo tomando en cucenta su estrecha
relacion (cuentas por pagar representa aproximadamente el 30% de la carga de

trabajo para compras). climinando burocracia y barreras interdepartamentales.

Aetna €s una compania que a pesar de encontrarse cn la etapa de madurez, decide
aplicar reingenieria para obtener una ventaja significativa sobre sus compctidores

sustentando su liderazgo.

La tabla 4.1 muestra un resumen sobre las actividades de Aectna y los beneficios

logrados al aplicar rcingenieria.

'® Tom Brown. Vicepresidente de Compras cn Actna ¥ figurs clus ¢ det proceso de Reingenicria

Stephen barr. Springsicel fan. “Advaniage. Actna”. CFC) The Magazine For Scnior Financial Excentives,
E.U.A, November 1996, vol.12 No 11 pags 35-36



Tabla 4.1 Reinpcnicria Acina

CUwT st Actig Tie.. HafTord
Ne Senvicios de financiamicnto pan planes de retiro 3 seguros para b
PRISCIPALESATTIVIDADES
< v Je compras globales
2 Conmeolidacion de cuentus por pagsr vV compras. par enfocare on el procesa
& - sl de compras
3 iementacion de tarjetas de crédito par emergencias donde <l monto de la
“ra este por debaio de Jos 750 d
4 Nacn de AUtOFIZACIonES Posteriores (fmas) pars compris menores a fos
s
B de 1 Para 23,000 arbeulos v servictos
s~nibilidad de catilogao impreso pura 500 anticulos correspondicente al 4K% o
o de vor para aquellos compradores gu
Feostunieran en das i la red o traves de wna cormputador
T ITriamaentucion ded namero 804 (via telctone) para consultore s internos de
+ “mprus. ssistencia telefoniea u ordenar tu cotmprs de producios e incluidaos
« catalogox
R bacion de listas de productos pars cicrtas (o traves de )
Lan gue Jox ustanos pucden comprar sn necesidad de recurnr @ ondenes
¢ wompra
9. Impiementacion del IED pars la colocacion de pedidas-facturacion
L Nas o numero de de entrega Jde in con prosevdores paca
. ade temparal
Hub\t_r TCIOS T993™ 1956
Proc-pucso para o dep £ ST bl
Co~il nelo Jc (o Jc Tox matenules ¥ STO7T ST
T pron Je Chlrcpa Jde niatermlcs RECD R dian
TaEsTo gl sl AR 7O
TF Zeoies de comprn por FITE I35 TYIS
FTT 5 mullones ch eniredas T3 TORTS
T~ Factigas U T T
TR ofe ¢ Cn Tansacciones 5%
Je TTIRRT T7 000
T 7 Tasmdo en = Targa I TTe
Pl

Fuente: “Advantags. Aetnu” CFO The Magazine For Senior Financial Executiv e Stephen Harr, Speingsteel Tan

E.IL.A, November

~we vol 12 Mo 1l pags.35-36
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Los avances tecnolégicos que eran motivo de asombro a principios de siglo, en
nuestros dias , literalmente se han convertido en algo coman; hemos perdido la

capacidad de asombro en este tiempo tan revolucionario.

El principal problema de las empresas de hoy en dia ¢s que siguen trabajando
enfocados a tareas y/o trabajos sin tomar en cuenta a los procesos. Hoy ¢n dia las
empresas deben enfocarse, principalmente a los clientes. la competencia y el

cambio ¢n un ambiente de calidad y servicio.

Cualquier organizacion por efectiva que sea tiene que actualizarse tomando en
cuenta los tiempos cambiantes en los que vivimos. La competencia global ha
obligado a las gerencias a reevaluar la forma en que funcionan las companias
multinacionales y sus mercados. puesto que ¢l poder de las grandes cmpresas ha

sido desafiado, sobre todo por las companias pequeiias bien organizadas.

Los estratepas de negocios continuan desarrollando esurategias de mercado que

serviran para identificar qué productos sc venderan, a quiénes se venderan vy



dénde se venderan. El punto critico consiste en explicar el “cémo™ lograr estos

avances estratégicos.

La reingenicria es una respuesta al “como” lograr avances estratégicos porque
permite administrar con calidad y velocidad ya que tiene ¢l potencial de ser tan
revolucionaria como la fabricacion “Justo a Tiempo®, la cual fue introducida en
el mercado occidental ¢n 1978, pero con la reingenicria se pueden mejorar
fundamentalmente los procesos y no las funcionces

Sin importar el ncgocio que se trate o la actividad que se desarrolla, la
reingeniceria busca incrementar ¢l rendimiento como prercequisito para adelantarse

a la competencia.

El mejoramiento continuo ¢s un objetivo correcto si se es lider mundial en lo que
sc hace, pero de nada sirve si una compaifiia s encucntra por debajo del estandar

rantados y rapidos utilizando la

mundial, se necesita mejorar a pasos ag

irlo

reingenieria como una herramienta esencial para conseg

La reingcniria de procesos, no significa reducciones masivas de personal,

significa una nucva reorganizacion que logre rendimientos espectaculares
exigicndo que las empresas cambien su forma de pensar y a vieja forma en la
que venian haciendo su trabajo. Debe aplicarse con la frecuencia que sea
necesaria para obtener una ventaja competitiva,  utilizando  técnicas  de
modclamiento y simulacion para analizar las operaciones actuales y proyectar los
cambios necesarios para reducir: costos., ampliar 1a calidad, economizar ¢l

tiempo y mcjorar la eficiencia garantizando la completa satisfacciéon del cliente.



Los obstaculos mas dificiles en un proyccto de reingenieria son:
La etaboracion del diagrama de las actividades actuales del negocio
La implementacidn de dichos cambios asociados a la restructuracion del personal

rias.

vy la resistencia natural al cambio sin interrumpir Ias operaciones d

México. al encontrarse ante una apertura comercial y con antecedentes de
productividad menores al de los paises desarrollados, necesita urgentemente que
los directivos de las empresas estén convencidos de que ¢l cambio ¢s necesario
promovicndo ¢l crecimiento de mercados tanto nacionales como de exportacion,
con productos de alta calidad como una medida que mejore la situacion actual

del pais sin que sea mermada cada cambio gubernamental

en ¢! ciclo de vida de la cmpresa permite ¢l

La aplicacion de fa reingenier:
acion alcance el

correcto desempeno de la empresa. para fograr que la organt
punto culminante previniendo los obstiaculos caracteristicos de cada ctapa del
ciclo en ¢l periodo de crecimiento.

Al alcanzar la ectapa de maduter, Ia reingenieria busca que la empresa
permanezca altamente competitiva permitiendo ¢l correcto desarrollo de nuevos
productos a través de una organizacion flexible pero controlable para permanccer

como lider en los diferentes productus y/o servicios que se generan

Durante ¢l declive, la reingenieria busca climinar la burocracia para recuperar el
mercado perdido y prestar un servicio excelente al cliente Mientras mas

burocratizada se encuentre la organizacion., mas dificil sera contar con los
recursos necesarios para fucilitar un provecto de osta naturaleza, principalmente

porque s¢ requiere ¢l apoyo del personal interno el cual pierde la confianza en la



gerencia. los canales de comunicacion son muy complejos por lo que la

coordinacion de multiples actividades se vuclve mas dificil permaneciendo entre

los empleados un sentimiento de amenaza ante la posible pérdida del trabajo.

13. La experiencia de la industria con proyectos que aplican reingenieria ¢n los

procesos de negocios, s¢ ha  fortalecido. Los articulos de diferentes

publicaciones cconémicas son muy positivos. De manera que la reputacion de la

r que existan organ jones que se

reingenicra oy defendida ampliamente, a pe

inclinen cn negar sus beneficios.

RECOMENIDACION

En base a las conclusiones que surgen de ¢

te trabajo. a continuacion se exponcn

algunas reccomenduaciones®

1. Redisenar un procesa no es cuestion de aritmética o de rutina, no existe unp namero

determinado de pasos a seguir que produzcan mecanicamente un diseio de
procesos radicalmente distinto: sin embargo, yva han hecho reingenieria un numero
suficiente de companias como para poder columbrar ciertas pautas que se repiten
en los procesos redisenados. Técnicas que huan resultado ciicaces ¢n alpunas
comparfiias funcionan también en otras. por lo menos en parte. cntonces, aunque

no haya rculas fijas si se conocen los principios en los que se basa la reingenieria,

Para quc un proyecto de reingenieria tenga exito debe existir un profundo

N

convencimicnto de la necesidad de cambiar y un fuerte compromiso por parte de

manteniendo un ambicnte de

fa dircccion de suministrar fos medios necesario



transparencia en cuanto al manecjo de la informacién y toma de decisiones en el

proyecto.

La confianza en la gerencia es un pilar esencial en la implementacion de un

proyecto de esta naturaleza, principalmente por la resistencia natural al cambio.

Aproximadamente entre un 50% y 70% de las organizaciones que deciden aplicar
réingcnieria a sus procesos no logran los resultados cspectaculares que buscan. Si
se analiza este porcentaje como tal, la reingenicria resultaria una actividad de alto
riesgo. Esta aparente paradoja no es tal paradoja. Considérese la diferencia del
riesgo entre la ruleta v el ajedrez La ruleta es de alto riespo: ¢l ajedrez no, aun
cuando el jugador pueda perder tan amenudo en €ste como en aquélla. La ruleta es
un juego puramente de azar. Una vez que los jugadores ponen su dinero, no
cjercen controt alguno e¢n los resultados; en el ajedrez. el azar no cntra para nada.
El mecjor jugador puede esperar ganar; el resultado depende de la relativa habilidad
y estrategia de los competidores. Lo mismo succde en la reingenieria: la clave del
éxito esta en ¢l conocimiento y en la habilidad, no ¢n la suerte. St se conocen las

reglas y se evitan los errores, se tienen todas las probabilidades de ganar
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