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INTRODUCCION

En este trabajo se revisan los principios basicos de la Reingenieria, la cual
es wuna metodologia desarrollada con el principal fin de cambiar
drasticamente las estructuras organizacionales en las empresas aplicando
adecuadamente el poder de los sistemas de informacion (Sl) considerando
los principales parametros o indicadores del buen funcionamiento de la
industria en general: costo, calidad, tiempo y servicio al cliente.

La Reingenieria involucra lineas de comunicacién organizacional-
transversal, rediseio de la forma tradicional de trabajo., entrenamiento y
desarrollo del personal (creando una cultura apropiada) para aprovechar (os
beneficios que ofrecen los (Sl).

El objetivo de este trabajo es hacer notar cuales son los aspectos que en la
industria quimica son primordiales en el intento de reestructuracidon para un
mejor funcionamiento, asi como exponer las propuestas complementarias
desarrolladas para este fin, como son calidad total, el proceso de mejora
continua y el apego positivo a los estandares desarrollados en torno a ser
mas eficientes; la implementacion de estas deben crear el ambiente propicio
y adecuar la mentalidad de los individuos para incorporar la nueva cultura.
Dichas propuestas requieren de un equipo de trabajo para transformar todos
los niveles de la organizacion, la capacidad para comprender, ia medicidn y
control de procesos y oeperaciones Yy la habilidad para mejorar
constantemente las practicas adoptadas.

Es importante mencionar gue la administracicn de la calidad total y ef
proceso de mejora continua requieren constantes incrementos de
mejoramiento, a diferencia de !a Reingenieria la cual implica un cambio
radical y profundo.

También se describen las posibles circunstancias bajo las cuales se pueden
ejecutar estas propuestas, qué resultados se pueden esperar y el papel de
ios (SI), lo cual puede ser determinante en el cambio de los procesos de
negocios ( Proceso de negocio. definicion de puestos de trabajo, estructuras
organizacionales, sistemas gerenciales de administracidn y evaluacion,
valores y creencias ) y sobre todo el beneficio que puede significar para los
clientes.




Los (Sl) son los medios gque habilitan la tecnologia necesaria para el
desarrollo de cuaiquier proyecto de Reingenieria, ya que no es posible
mejorar en gran medida la calidad y productividad en la industria sin |a
aplicaciéon de tecnologlas, tales como manejo de bases de datos, sistemas
expertos para procesos especializados y redes computacionales para
agilizar la comunicacion.

Uno de los principales objetives de la Reingenieria es efectuar inversiones
adecuadas en (Sl) que impacten en beneficios espectaculares de mejora de
costo y productividad.

Cabe senalar gque las estructuras administrativas estan sufriendo evidentes
cambios en esta década. La organizacién jerarquica tradicional esta
desapareciendo ampliamente debido a los altos gastos y la extremada baja
capacidad y flexibilidad que ofrece para competir en la economia mundial.
Los puestos de administradores corrientes disminuyen, porque los directives
de las empresas estan conscientes de que para mantenerse en el ambiente
actual de negocios requieren bajos costos, alto nivel de servicio al cliente y
rapidas y acertadas decisiones.

Finalmente se enfoca la aplicacién de la Reingenieria en la empresa
mexicana y se analizan los resultados cbtenidos, también se considera ta
posibilidad de aplicar {a metodclogia en Administracion de Proyectos.

Definicion'" : Hammer v Champy en Reengineering the Corporation definen
Reingenieria como "el repensar y redisefio radical, fundamentales, de los
procesos de negocios, para conseguir un cambio drastico en los logros y
desemperio de una empresa’.

Segtin ellos es una consecuencia muy simple ya que las organizaciones
estan considerando la Reingenieria por que no tienen otra alternativa. Es
evidente que las compafias requiersn acciones drasticas para reducir
costos, mejorar el servicio al cliente y reorientar sus negocios hacia nuevos
mercados o tendencias. La Reingenieria implica una serie de actividades
radicales que deben ser justificadas y planeadas adecuadamente antes de
llevarias a cabo.

M Hammer and Champy, Reengineenng The Corporation, Harper Collins Publisher tnc. New York,
1994



Capitulo |

PRINCIPIOS GENERALES DE REINGENIERIA

1.1 Factores que afectan los negogcios.

La Reingenieria de procesos de negocios ha llegado a transformarse en
tema obligado ha considerar en ia década de los 90°s. Ha tenido un
crecimiento trascendental y acelerado, lo que ha dado lugar a que muchos
lo consideren como aigo pasajero y de moda, sin embargo, la Reingenieria
@ es solo la respuesta a tres factores que han afectado los negocios durante
los 90's, estos son :

1) Complejidad de nuevos productos.
2) Carencia de nivel agregado en todos los niveles de la organizacion.
3) inversion en sisternas de computo y en tecnologia de la informacién.

Estos factores estan obligando a los empresarios a considerar cambios
radicales en la forma de trabajar si se desea llegar a integrarse a las
corporaciones modernas. A continuacién se tratara de explicar brevemente
dichos factores:

1) Complejidad de nuevos productos: Es necesario en organizaciones
manufactureras incrementar el numerc y complejidad de productos pero
permitiendo al personal o grupos de trabajo conocer eficientemente los
detalles técnicos, esto es., deben usarse racionalmente los métodos de
automatizacion. La habilidad y creatividad para lanzar nuevos productos y/o
servicios en el mercado y convencer a los usuarios que estos son
necesarios, o que puede marcar la diferencia entre éxito y fracaso en Ios
proximos anos.

2) Carencia de nivel agregado en todos los niveles de la organizacion. EI|
crecimiento del medio administrative en casi todas las organizaciones fue
una respuesta que obedecid a diversos factores, que incluyen, diversidad de
nuevos preoductos y formas de hacer los negocios, proliferaciéon de medidas
gubernamentales y globalizacion en las ventas. Sin embargo, a pesar del
incremento en acuerdos y cuerpos administrativos, la evaluacion de la

) peter D. Varhol. “Enterprisewide Reengineering ang Restructuring™. Computer Technology
Research Corp. 1984



contribucién de estos en el valor y en el servicio proporcionados al cliente
poco se ha discutido.

El factor a considerar en este caso radica en la competitividad como parte
de la enorme y progresiva reestructuracion de los procesos, en los Estados
Unidos se estad examinando cuanto valor se agrega en cada uno de los
pasos del proceso de liberacién de un bien, producto terminado o servicio y
se compara con cuanto costo contribuye. Si un paso particutar en el proceso

cuesta mas que su valor agregado es un candidato para Reingenieria o para
eliminacion.

3) Inversidn en sisternas de equipo de computo y en tecnologia de la
informacion:. Podra cuestionarse sobre la efectividad de la tecnologia de la
informacion, pero es claro que esta puede mejorar una organizacion desde
las bases. La principal razon de! no progreso aun con tecnologia de la
informacién, es probablemente que la automatizacién nunca cambia
realmente la forma tradicional de conducir los negocios . Aungue se realicen
adaptaciones en los procesos de negocios para aprovechar ias ventajas de
las nuevas capacidades de la tecnologia, Ios procesos glebales no sufren
cambios y la automatizacion puede liegar a reforzar la inadecuada ejecucién
de estos. La informacién esta disponible mas rapidamente para tomar
decisiones de mercado y el servicio al cliente a mejorado, con
procedimientos mejor trazados, pero el verdadero potencial de las nuevas
formas de conducir los negocios no se a explotado, ya que se contingan con
procedimientos complicados entendidos superficiaimenta.

1.2 El nuevo modelo_de los negocios

Actualmente los negocios han alcanzado un punto donde los viejos modelos
organizacionales no pueden mejorar su desempeno, aungue se trabaje mas,
ni se pueden conseguir verdaderas ventajas. Estos modelos incrementan
costos sin el correspondiente valor agregado, aumentan el tiempo de
mercado para [0s nuevos productos y agregan complejidad, por lo que se
esta llegando a negocics cada vez mas ineficientes. Asi, la Reingenieria
esta basada en la premisa de que los viejos modelos no deben ser
mejorados o modificados. La tecnologia esta cambiando el ambiente
competitivo, hasta el punto en donde muchas medidas aceptadas de como
estructurar y hacer funcionar los negocios. resultan obsoletas. La vieja forma
de hacer negocios debe ser derribada totalmente, y reemplazarse con
nuevas alternativas.



Estas formas nuevas deben alcanzar tres requisitos:

1) Deben representar menor costo que los modelos anteriores, la necesidad
de reducir costos es el principal impulsor. Las medidas relacionadas con la
fuerza de trabajo y con avances en la tecnologia, son algunas soluciones.
ta reestructuracidn implica con frecuencia, aunque no es caracteristica, la
reduccidén del numero de empleados invoiucrados en el proceso, ya que es
necesario para controlar los costos, pero también ocurre que en los
procesos de Reingenierla se requiere trabajar con menos gente, aunque
mas capacitada. De esta forma ninguna propuesta debe ser aprobada, sino
demuestra producir resultados sustancialmente mejores que los viejos

métodos.

2) Se debe reducir el tiempo necesario para tomar decisiones operacionales
Y estratégicas, aqui hay un buen numero de formas de hacerio, incluyendo
la incorporacion de nuevas tecnologias de informacion, eliminando niveles
administrativos y descentralizando autoridad. Lo anterior es necesario
porque las condiciones de mercado estan cambiando con mayor frecuencia
que en el pasado, los negocios que se toman mucho tiempo para tomar
medidas decisivas no pueden esperar encontrarse en la cima de los

mercados.

3) Se debe reunir informacién y aprender de los clientes. Los ancs
posteriores a la segunda guerra mundial fueron caraclerizados en los
Estados Unidos por la represion en la oferta y demanda de bienes, contrario
a esto, en los anos 90's se han caracterizado por el exceso de capacidad en
la industria y la alta expectacion por parte de los consurmnidores, por lo que
para atraer y retener clientes, Ics negocics deben ofrecear calidad superior de
productos y servicieos y un mayoer apoyo al consumidor.

1.3 Papel de los sistemas de informagicn

Los sistemas de informacidon son habilitadores de tecnologia, sin embargo,
la inversién en este sentido ha sido pobre porque aparentemente no hay un
rapido retorno de la inversion.

La implementacion generosa y racional de tecnologia de informacién es la
ventaja competitiva en el mundo desarroliado y con frecuencia se puede
promover un menor gasto en fuerza de trabajc. De esta forma una
corpeoracidn con una combnacidén de bajos costos ¥y un usc efectivo de ia




tecnologia es una buena opcién para competir con calidad en los bienes y
servicios.

La tecnologia de informacion'™ es un componente importante de la
Reingenieria por varios motivos.
Primero proporciona acceso a la informacién necesaria para tomar
decisiones rapidas, en Reingenieria de Procesos, es precisamente otorgar a
los trabajadores mas autonomia para tomar sus propias decisiones, ademas

participar en las operaciones corriente arriba y corriente abajo en la cadena
del valor.

Segundo la tecnologia proporciona acceso a personal experto. Si los
individuos en Reingenieria de procesos asumen responsabilidades que van
mdas alla de las labores funcionales tradicionales. entonces necesitan un
rapido acceso hacia la informacion comunmente no manejada por ellos. El
personal especializado puede suministrar la orientacion adecuada a través
de la ayuda facilitada mediante software y sistemas expertos.

Por ultimo, la tecnologia permite una mejor comunicacidon. Redes
computacionales que conectan todos los niveles de la organizacién con
relativa facilidad. Esto permite una estructura organizacional plana en tugar
de las clasicas formas piramidales. Por otra parte la tecnologia en redes
permite a los usuarios comunicarse entre si, sin considerar la localizacién
fisica de cada uno, la ruta o el contenido del mensaje. Esta libertad de
trabajo desde un lugar fijo tal como una oficina, les permite analizar los
negocios de diferentes perspectivas vy evaluar decisiones que hace algunos
anos no eran posibles.

1.4 Impacto mas alla de la crganizacion

La Reingenieria de Procesos de negocios implica un buen nimero de
cambios sociales y culturales, tanto dentro de la organizacion como en {a
sociedad. La amigable corporacidon (empresa social), que puede absorber
siempre algun otro empleado y promover asi otro nive! administrativo, esta
sufriendo verdaderos esfuerzos para sobrevivir, los empresarios deben
prever los sintomas de esos avisos y reaccionar antes de que sus negocios
entren en situaciones verdaderamente criticas.

! peter D. Varhol. “Enterprisewice Reengineening and Restructuring”. Computer Technology
Research Corp. 16994



Por lo tanto la conocida organizacion benevolente debe cambiar, en lugar de
ser una generosa familia para sus empleados y clientes, esta debe
transformarse en la compania gue sobrevive impulsada en el servicio al
cliente y en la construccién de alianzas entre clientes y fuerza laboral. Lo
que requiere participacién activa por parte de la organizacién completa y la
facultacidn del personal, a diferencia de las unilaterales medidas realizadas
por la administracién tradicional.

Facultar significa que la autoridad de los niveles administrativos sea
transferida a los trabajadores. Esto resulta reduccién en el tiempo necesario

para tomar decisiones operacionales y por consiguiente proporcionar mejor
servicio a los clientes. Los trabajadores'” deben estar apoyados sobre una
serie de combinaciones de sistemas de coémputo, ademas deben ser
respaldados por mas preparacion y entrenamiento, que les permita hacer
evaluaciones y tomar sus propias decisiones,

La infraestructura gobernada por las nuevas estructuras apoyadas por el
equipo de computo es diferente a la que actuaimente se maneja, la
informacion y los poderes computacionales no se deben centralizar ni deben
ser personales, se debe de contar con bases de datos comunes en los que
la alimentacién de datos como su uso sea responsabilidad de cada entidad
que genera la informacion, o que se alimenta de ella, todos los empleados
deben tener acceso a ios datos afines a su trabajo y la habilidad para

manipular dicha informacion.

1.5 Propeorcion de una mejor capacitacion al trabajador

La transformacion implica ademas reformas importantes en el sistema
educacional y en la capacitacién o entrenzmiento de los empleados'™ . Es
urgente, puesto que los cimientos de la educacion en general, no estan
siendo efectivos para los estudiantes, buscar nuevas formas de educacion y
sobre todo nuevas técnicas de capacitacion. Desde un punto de vista
positivo el sistema educacional en México requiere o es oportuno para
aplicacién de Reingenieria, perc evidentemente éste no es el tema a

abordar en este trabajo.

“ Thomas E. Kuby. “tMctvate your Engineers™. Chemical Engineering. May, 1963
' G. Sam Samdany, Gerald Ondsey “Technology Retools Centinuing Education™. Chemical

Enginecring. Sept. 1985



1.6 Entrenamiento para el trabajador.

Es importante senalar que ademas de proporcionar ai trabajador mejor
educacidn, es necesario la capacitacion y el entrenamiento constante de la
fuerza de trabajo. Mas que ser remunerable por la mejor ejecucion del
trabajo, se transforma en una herramienta para competir, el Dr., W Edwards
Deming apunto que e! objetivo de la organizacién debe ser la inversion en
sus trabajadores a largo plazo, de esta forma ellos pueden participar en los
procesos de negocios, la organizacién debe invertir tiempo y costo en
trabajadores para que estén informados y capacitados lo suficiente para
tomar decisiones rapidas, en bajos niveles de la empresa inclusive.

Mas que preparar a los trabajadores para que sean multifuncionales, la
corporacidn de! futuro propone que cada empleado como individuo sea un
valioso “"comodin® con habilidades y conocimientos de ampiia importancia
para la organizacidon, a estos también se les conoce como generalistas. La
empresa debe mostrar lealtad a los empleados por medio de la inversion en
el entrenamiento para adquirir habilidades nuevas y asi enfrentar nuevas
demandas de trabajo, los empleados regresan esa lealtad permaneciendo
en la compafiia durante largos periodos de tiempo. El resultado es, mayor
confianza entre jefes y empleados, mejor ejecucion del trabajo y mas
satisfaccion y capacidad en el trabajador.

1.7 Expertos en la linea

Por ultimo las computadoras y la tecnoleogia de informacidén juegan un
importante papel en la obtencion de fos objetivos de la empresa, la mayoria
de fos empleados no esperan ilegar ha ser experntos en todos ios aspectos
del proceso que ellos manejan. pero se estan superando al ejecutar mas
labores en la empresa. La tendencia esta enfocada hacia la generalizacion,
mas que a una especializacién funcional.

Aqui es muy clara el area donde la tecnologla de la informacion puede tener
su mayor impacto. Muchos empleados tienen acceso a sistemas de
transmisién y procesamiento de informacién conectados en amplias bases
de datos. Entrenamiento combinado con la asistencia en la linea y el acceso
a los datos puede permitir al generalista resolver la mayoria de las
situaciones que suelen requerir especialistas funcionales. Los especialistas
pueden permanecer para tratar las dificultades o casos inusuales, pero ia
necesidad de gente entrenada limitadamente podria disminuir rapidamente.



Los sistemas de informacidn son necesarios también para almacenar,
manejar y mostrar datos que pueden facilitar decisiones rapidas y precisas.

1.8 Reingenieria y el software de la informacidn.

Las actividades de Reingenieria pueden también ser aplicadas para e}
diserio y desarrollo de los propios sistemas de informacion. Poca gente
estara en desacuerdo de que el proceso de desarrollo de software en la
mayoria de las organizaciones es ineficiente. El software toma mucho
tiempo en desarrollarse, con frecuencia es de calidad pobre y fallan al tratar
de encontrar las verdaderas necesidades del usuario.

La aplicacién de Reingenicria en los sistemas de informacion es
recomendable en los diferentes procesos de la organizacion lo que incluye
desde luego aspectos técnicos y apoyo al usuario, procura y planaacion
estratégica. Por ultimo, la informacion, probablemente la columna vertebral
de una organizacion y las redes de computo necesitan aplicar Reingenieria,
con frecuencia en respuesta de la aplicacién de dicha metodolegia en otras
partes de la organizacidon. Un Proceso de Reingenieria comunmente
necesita et apoyo de Ia informacion que no esta disponible con la
infraestructura existente, necesitandose por o tanto, un cambio en la forma
de manejar y liberar la informacidn.

1.9 Barreras de la Reingenieria.

Existen diversas barreras para aprovechar eficientemente los beneficios de
la Reingenieria. En su mayoria dichas barreras son culturales por
naturaleza. Cada organizacion tiene culturas diferentes que gobiernan
ampliamente el comportamiento en la fuerza de trabajo, la cultura es
usualmente establecida por el fundador de la compania o el jete maximo y
apoyada por los empleados.

Es importante senalar que el tipo de cultura organizacional ha sido
determinante para que varias empresas, hallan tenido que diversificar
productos y adaptarse a los tiempos de cambic y por otro lado, otras tantas
hallan desaparecido.

La carencia de liderazgo y visién en la organizacién ejecutiva es oira de las

mayores barreras para la aplicacion de Reingenieria, los cambios y
adaptaciones organizacionales deben ser impulsados de arriba a abajo, con
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una vision a futuro, una estrategia para alcanzar la vision y la contemplacién
de los recursos para perseguir tenazmente dicha estrategia.

Los trabajadores deben ser contemplados como recursos reales para la
Reingenieria. Si un administrador declara que un procese va ha ser
sometido a dicha metodologia, la medida provocara inevitablemente
disturbios e incertidumbre relativas al proceso, por lo que el trabajador no
estard lo suficientemente motivado para participar en el esfuerzo, por
ejemplo, un administrador puede decidir que se requiere una menor
cantidad de trabajadores para llevar a cabo el proceso de Reingenieria, si
no se toman las medidas tacticas adecuadas para el desplazo de!
trabajador, entonces los trabajadores identificaran el triunfo de la empresa
con la perdida de sus empleos.

1.10 Cuando falla ta Reingenieria

Los beneficios esperados por los proyectos de Reingenieria 7allan con
frecuencia‘® debido a diversas razones, 1as cuales tienen que ver con
errores involucrados en e! proceso de Reingenieria. Los errores representan
la carencia de liderazgo o direccion en fa conduccion y terminacion de un
proyecto de Reingenieria.

Por otra parte, la Reingenieria puede resultar exitosa parcialmente en una
etapa temprana de! esfuerzo, sugiriendo al administrador que €l retorno de
inversién es adecuado sin necesidad de completar el proyecto, esto ocurre
con frecuencia antes de que el cambio real en el proceso se halla
implementado. Por razones de interés, los administradores pueden declarar
la victoria y dejar a medias los trabajos, esto puede ser muy peligroso,
porque el proceso de Reingenieria parcial no se puede ajustar para trabajar
apropiadamente bajo las circunstancias presentes y futuras.

Puede pasar también por defectos o limitaciones en el mismo diseno de
Reingenieria, resultado de la carencia en el entendimiento del proceso y la
inadecuada aplicacidn de la tecnologia existente, sobre todo porque el mal
uso de la tecnologia puede conducir a que el proyecto no se realice dentro
de la compania, por lo que se puede trabajar con ayuda de consultores,
puesto que la aplicacién y entendimiento de la tecnologia requiere de
imaginacion e innovacion.

®) Gene Hall, Jim Rosenthal, Judy Wade. How to Make Reengineering. Really Work. Harvard
Business Review. jun 1993
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La carencia de entendimiento del proceso se debe mas a las influencias y
nociones preconcebidas, que a la falta de habilidad para comprender. La
mala interpretacién de la informacién disponible también puede contribuir a
este problema.

En ocasiones los directores de companias no entienden el proceso existente
lo suficientemente bien para iniciar un proceso de Reingenieria, en ese
caso, los comités de estudio de consultores ya sean internos o externos
pueden ser apropiados, sin ese paso algunos esfuerzos de Reingenieria
seran mal direccionados y probablemente no redituables.

1.14 Moyvimiento hacia el futuro,

Reingenieria es un esfuerzo drastico que provoca un cambio radical en el
ambiente de trabajo en todos los aspectos afectados por el proceso.
Organizaciones técnicas no son suficientes para conducir un esfuerzo de
Reingenieria a una conclusiéon exitesa. La Reingenieria'’’ no trabajara bien
sin una visién de liderazgo y un comité para mejorar la comunicacion
completa dentro de la organizacidn, el esfuerzo debe ser transmitido dentro
de la compania con una crisis existente, lo que el lider debe considerar es
como superar dicha crisis y !os mismos trabajadores dirigidos y apoyados
deben de ser capaces de enfrentarla.

Sin embargo, el apoyo de los sofisticados sistemas de informacién son el
ingrediente clave para triunfar en un proyecto de Reingenieria. Sin
tecnologia moderna el concepto completo de Reingenieria puede ser
considerado sumamente dificil de ejecutar, avances en tecnolcgia permiten
a procesos de negocios muy complejos ser ejecutados rapida y
eficientemente.

La organizacidén resultante sera radicaimente diferente. La corganizacion
jerarquica y la familiar estructura de control sera ampliamente transformada,
para ser reemplazada con una variedad de estructuras diferentes, que
permitan responder rapidamente las tendencias del mercado.

La clave de la Reingenieria es el enfoque prioritario hacia el cliente. Sobre
todo porque una organizacion existe gracias al cliente y el servicio o
producto, el enfoque hacia lo anterior es la diferencia entre las companias
del futuro y las actuales. Las organizaciones que planifican alrededor del

) peter D. Varhol. “Enterprisewide Reengineenng and Restructuring™. Computer Technology
Research Corp 1994



cliente, tienen una amplia vision del futuro y si usan efectivamente el arte de
la tecnologia de la informacidén podran indudablemente ser la clase de

compariia mundial importante del siglo 21.

1.12 Reingenieria para quién?
En la revista FORBES en una entrevista con Michael Hammer, se describen
tres categorias de companias que requieren Reingenieria:

1) Las companias con serios problemas, esto es las que sufren carencia en
ventas y clientes 0 con una situacion financiera muy pobre.

ambiente natural de negocios es

2) Las companias para las que el
fa

aceptable, pero los directivos contemplan problemas en un futuro, si
organizacidn existente no se cambia integralmente.

3) Las organizaciones que actualmente estan lidereando el mercado en su
ramo industrial y que pueden continuar haciéndolo en un futuro previsible,
pero que podrian aplicar Reingenieria para intentar cosas innovadoras para
controlar la competencia.

La Reingenieria promete un mejor retorno de la inversicon sobre tecnologia
de informacion. La principa! razon por la gue las computadoras no mejoran
profundamente e! funcionamienlo y la productividad, es gue solamente se
han usado como mecanismos de recuperacion y alinacenamiento y a pesar
de la automatizacion de los negocics, todavia se conservan lcs antiguos
procesos que han sido desarrollados desde la vieja etapa manual. Por o
que solo si se llega a la aplicacién y adecuacion de Ia tecnologia dentro de
la organizacion y experimentando el retorno de la invercidn preducto de ta
productividad, podra considerarse como Reingenieria.

113 Lo que no es Reingenieria

Debido a la popularidad de la Reingenieria, muchas organizaciones estan
demandando aplicar esta metodologia, esta medida puede ser de provecho
para oportunistas, o para justificar acciones sin fundamento, sin embargo,
en fa mayoria de los casos lo que se esta emprendiendo no es Reingenieria
en el verdadero sentido. La siguiente lista de actividades se toma con
frecuencia con el nombre de Reingenieria, cuando en realidad estas
practicas no son mas que parte de los conceptos qQue respalidan a la

Reingenieria.



1.- Reingenieria no es reduccion de personal. Librarse injustificadamente de
trabajadores, o solicitando genle para consumar mas trabajo con menos
recursos, es la actividad mas comun y mal nombrada Reingenieria. Aunque
esas acciones pueden ser consecuencia de un esfuerzo de Reingenieria, no
son el principal objetivo ni siquiera requisito. Muchas companiias que se
refieren a los despidos como Reingenieria no han realizado siquiera el
redisefio del proceso ni la implementacion de las actividades centrales
requeridas en el esfuerzo principal.

2.- Reingenieria no es reorganizacion. Cambiando gente de los
departamentos, lineamientos o autoridad es la mejor forma de variacion y 1a
peor forma de perder el tiempo. Con frecuencia la reorganizacidon es una
forma de otorgar a algunas personas mas autoridad sin reconsiderar a otros,
intentos de adaptar circunstancias de cambio por modificacidn del orden ©
descuidando algunas funciones. Los resultados de esta medida, casi
invariablemente significa derrumbamiente complete del orden de la
estructura crganizacional.

3.- Reingenieria no es estabilizar o fijar. Si un proceso de negocio no esta
trabajando apropiadamente la primera inclinacion de un administrador es
estabilizar o fijar, sin embargo, las correcciones improvisadas no cambian en
mucho el desempeno de lcs procesos, los requerimientos de Reingenieria
son comenzar todo otra vez, mas que controlar lo ya existente. Reingenicria
es ademds un cambio drastico donde el nuevo diseno implica cambios
continuamente.

4.- Reingenieria no es una automatizacion ciega. Conectando computadoras
en todos los escritorios de trabajo, puede causar un incremento en la
productividad, pero no necesariamente cambia ta naturaleza fundamenta! de
los procesos de negocio. La Reingenieria es un impulsor de la tecnologia |,
pero la tecnologia sola no cambiara la forma de hacer el proceso de
negocio.

114 La forma antigua de organjzacion,

Indiscutiblemente cuando un proceso crece para llevar a cabo operaciones
mas complejas, se derivan mayor cantidad de pequenos seclores,
necesitando mas control y organizacién, 1o que significa gue mas niveles
administrativos sean necesarios, diversos estudios sobre estructuras
administrativas han demostrado que el administrador no es necesario y con
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frecuencia ellos mismos necesitan ser administrados, dando como resuitado
diversos niveles de supervision.

La organizacién resultante es una jerarquia'® | similar a la de la figura 1.1y
se llama con frecuencia jerarquica, este tipo de organizacién es efectiva
para el control de procesos y ha impulsado negocios de produccién desde
los 50°'s. En algunas organizaciones, tales como las militares, esto ha
trabajado bien todavia, sin embargo, esta tipo de organizacidn tiene varias
desventajas que no se hicieron evidentes hasta la revolucién de la
informacion. Una de estas desventajas es el tiempo para tomar una
decision. Con lineas de autoridad claramente delineadas, un problema tiene
que escalar varios niveles de administracion, antes de que el individuo en
conjunto con el encargado tomen una decision. La decisidn tomada tiene
que fluir hacia abajo., duplicando el tiempo efectivo de resolucidn.
Actualmente casi cualquier perdida de tiempo pone a una industria en

desventaja con la competencia.

Estruetura vrganicacional jerarquica
j

Figura 1.1

Un segundo problema es que los niveles mas altos de administracion en
este tipo de organizacion estan practicamente aislados, no solo de ia linea
de empleados sino también de los clientes. El directive autoriza tomar
decisiones con frecuencia sin entender las circunstancias relativas al
problema, y no contempla el verdadero impacto de la decision.

*! peter D. Varho! "Enterprisewide Reenginecring and Restructuring™ Computer Technolegy

Research Corp. 1294
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Una tercera desventaja es que esta estructura fomenta empleos no
necesarios, especialmente niveles administrativos. Estas medidas producen
imperios administrativos, que con frecuencia mantienen alejados a los
verdaderos empleados de el trabajo donde realmente se requieren.
Irénicamente, en casi todas !as organizaciones, accidén administrativa, poder
y prestigio han sido relacionados con el tamario de esta y del numero de
empleados que ellos administraban.

Para mediados de los 90°'s este tipo de organizacidon ha sufrido cambios
drasticos y se han buscado alternativas, Reingenieria es una de las
aiternativas que ofrece una buena cantidad de propuestas para esas
companlas. Llevando a cabo eficientemente las propuestas se pueden
reducir costos, mejorar productividad y considerar al cliente prioritariamente.
La frase * hacer mas con menos " la cual implica solamente trabajar mas
duro, mas tiempo, no es el modelo apropiado mas bien el lema de
Reingenieria podria ser " trabajar inteligentemente " donde el trabajo se
redisefa enfocando el proceso hacia la mision de la organizacidn, un
ejemplo del proceso de Reingenieria en diagrama se muestra en ja figura
1.2

-

Rueingenicria de procesos Jde negocias

Figura 1.2
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1.15 Condiciones necesarias para Reingenieria.

No todas tas organizaciones estan listas para emprender un proyecto de
Reingenieria. En las experiencias de Hammer y Champy un total det 70%'®
de los esfuerzos de Reingenieria no encuentran los objetivos planteados.
Algunas de esas organizaciones no estan listas culturalmente para la
metodologia y otras suelen cambiar sus rutas en el futuro. ;,Cuales son las
caracteristicas que distinguen un proyecto exitoso de uno que no lo logra?.
A continuacién se exponen tres criterios basicos.

1) La organizacidn debe asunmur la implantacion como una urgente
necesidad y transformarse en la motivacién para iniciar ef cambio drastico.
Todos los participantes en el Proceso de Reingenieria deben estar
enterados de que es necesaria la accion radical para salvar la arganizacion
y su posicidon dentro de esta, por lo que dicha amenaza debe ser aparente
para todos y sus implicaciones ser comunicadas claramente a toda la
arganizac:on. En algunos casos, la crisis an ese momento no es evidente,
pero la visiéon de los lideres de la organizaciéon debe prever los problemas
Que se avecinan.

2) Debe de ejercerse un fuerte y decisivo liderazgo desde la cima de la
organizacicn. Tipicamente los esfuerzos de Reingenieria, por definicion
cruzan lineas funcionales. por lo tanto, se requiere un comité activo de
manejo y ejecucién, debido a que si no existe suficiente motivacion para
cambiar, por inercia se mantiene la misma situacion de la organizacion.

La compania debe plantear también [a vision de la estructura organizacional
del futuro y de como trabajara esta. este papel generalmente io realiza el
lider ejecutivo, sin la vision los empleados estarian empujando la compadnia
hacia diferentes direcciones y por consecuencia no se tendria un control
adecuado sobre las metas cdel esfuerzo y la organizacion permaneceria
inestable indefinidamente. La visién no necesita ser especifica, pero debe
ser clara y entendida.

3) Los equipos de Reingemeria deben funcionar horizontalmente,
considerando capacitacion y el personal experto.

© Michael Hammer y James Champy. Rengenieria. Edit. Norma. Julio, 1996,
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1.16 Diferencia entre Reingenieria y Calidad Total

Mucho se ha escrito recientemente acerca de los principios de calidad total y
de la mejora continua de los procesos, si estas propuestas de
administracion han tenido mayor repercusién y por un periodo de tiempo
mas amplic sobre la estrategia organizacional, que la Reingenieria, la
pregunta inmediata es scomo se relacionan esas actividades con la
Reingenieria?

Catlidad total y Reingenieria buscan transformar organizaciones basandose
en mayor eficiencia y responsabilidad hacia el cliente, ambas tienen un
enfoque en los procesos de negocio, sin embargo mientras que
Reingenieria requiere la eliminacion de los procesos viejos, reemplazarios
con nuevos y casi coempletamente diferentes, TQM asume que los viejos
procesos pueden continuar trabajando mas o menos bien con algunos
ajustes.

Para las organizaciones que tedavia no han sufrido el redisefio drastico que
la Reingenieria prepone, pero que claramente tienen un negocio u
organizacion con problemas, TQM es una aiternativa menos radical, sin
embargo esto no tiene efecto de fondo a largo plazo sobre la cultura de la
organizacién y se loma mucho mas tiempo realizarlo.

1.17 Contribucion.de los sistemas. de.informacion,

La tecnologia y Ilos sistemas de informacion crean un  ambiente
completamente nuevo en el cual los procesos de Reingenieria pueden ser
exitosos, la habiidad para aplicar Retngenieria o de 1a misma forma para
crear nuevos procesos de negocios, con frecuencia no existen hasta que de
alguna forma las nuevas tecticlogias hacen esto posible, el acceso a la
informacion y la habiiidad para comunicarse electrénicamente permite a los
individuos mejorar sus labores de forma sustancialmente diferentes que
antes. En el verdadearo sentido Reingenieria es un impulsor de tecnclogia.

La tabla 1% senala una serie de lo gue Hammer y Champy refieren como
tecnologias disruptivas o destructivas y el cambio resuitante en actitudes y
procesos. Una tecnologia disruptiva permite a las organizaciones romper las
viejas reglas de como el trabajo se ha venido realizando y permite al

48 Peter D. Varhoi “Entutpnsewide R ongmesnng and Restruciuring”. Cemputer Technology
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proceso conseguir nuevos modelos de efectividad. Estas tecnologias son
disruptivas porque son capaces (con frecuencia obligan) de cambiar los
procesos establecidos por organizaciones o individuos. Esto es en efecto
disrupcion para el trabajador y disruptivo para las formas de hacer las cosas.
Al realizar esto no necesariamente lodas las reglas deben ser rotas y no
todas las tecnologias disruptivas son aprovechables. Lo importante es notar
que muchas tecnulogias pueden permitir cambiar y es relevante reconocer
una tecnologia habilitadora y entender que tanto puede cambiar
radicalmente un proceso de negocio. Lo antericr significa ser capaz de
romper libremente las perspectivas internas de una organizacién y
contemplar los procesos de negocios cemo un agente externa o quiza como

un cliente

Tecnologia disruptiva T ___Nuevaregila

Vicja regla

Lta ntormacicn

3
]

puede

T
]
puede ‘ Base de datcs compartda

i

ta mnformacicn I
aparecer solo en un lugar, en , aparecer suncltaneamente en
un momento dado, como enl tantos lugares camo sea
un expediente de archivo J necesaria
Solo et personal  experto | Sistemas exp=rss , Un empleado nerabsta
puede ejecutar trabajos { puede hacer ¢! traba de un
complicados , | experto
L.os negocios deben alegrr | Redes du lelocomuncaciones | Los | Rogocios pucden
entre la centrahzacién y 1a ( | cesechar simultaineamente los
descentralizacion I beneficios do la centralizacidn

| | v de1a gescentratzacion }
Los gerentes pueden tcmar | Decisiones apoyadas en | Decisicnes  e¢ecutadas  son
todas las decisiones [ herramientas de trabaro parte ce todos los empleados
Ef perscnal ce campo | Cemunicacion malambnza ce | Bl personal d¢e campo pueca’
necesita oficinas donde ellcs | informacion, operacion por red | mandar y recibir mformacicn
puedan recibir, atender, | de areas amphas, y | en dence gquera Ggue ellos se
retener y transmtic I computadoras pertaties encuentren
informacion
El' mejor contacto c¢cn un , Videos interachives I El mejer  contacto con un
comprador  potencral es el ! comprador potencial es  un
contacto cersonal , centacto efectivo
Debemos ir al encueniro de | Identiicacion | autematica y{l_.’.\s cosas nos debon dec']
las cosas { lecnologia de rastreo donde s¢ encuentran
Los planes se revisan | Alta cjecucion por las | Los planes Se revisan
periddicamente computadoras personales. | instantapeamente

!traba]c en red y software de l

trabajo en grupo

Tabla 1 Resultado de los efectos de las nuevas tecnologias en los

procesos de negocios

(adaptacion del libro Reenginecring the Corporation de Hammer and Champy)



1.18 Barticipantes de Reingenieria
De acuerdo con Hammer y Champy, el equipo de Reingenieria®" se
compone de cinco individualidades o grupos de individuos

1) El lider

2) El encargado o dueno del proceso
3) El equipo Reingenieria

4) E) comite directivo

5) EI Zar de Reingeneria

El lider es el alto ejecutivo quien debe iniciar el esfuerzo de Reingenieria y
proporcionar la motivacion, es frecuentemente el director, o alguien quien
reporta directamente para la direccidén, debe ser una persona de autoridad
suficiente o visidn dentro de la compahnia para ser capaz de conducir parte o

toda la compania hacia la reorganizacién drastica.

El encargado del proceso es guien tiene la responsabilidad principal sobre el
proceso especifico para lo cual el esfuerzo de Reingenieria esta dirigido (es
impertante notar que el proceso de negocio con frecuencia cruzan lineas
funcionales e involucran mas de un administrador funcional, en esos casos,
el encargado principal es el responsable quien supervisa sas funciones.).

Para el nivel de trabajo, el equipo de Reinhgenieria es el grupo de
profesionales de diferentes funciones cerca del proceso existente quienes
diagnostican ¢l proceso y su e€jecucion. ademé&as supervisan el esfuerzo

redisertado.
ia

£l comité directivo se campone de administradores, quienes planean
estrategia de Reingenieria total de la organizacion y monitor2an todo el
esfuerzo de Reingenieria.

Por ultimo el Zar de Reingenieria es el individuo responsable del desarrollo
de las herramientas y técnicas de Reingenieria dentro de la organizacion y
para coordinar lo anterior utilizan esfuerzos de Reingenieria transversaies ©
que interactuan en una ferma plana-horizontal. Esta persona es un
encargado con responsabilidades cruzadas quien debe eniender, como
trabaja la organizacidon y como aglicar les principios de Reingenieria, esta
persona es usualmente entrenada especificamente en Reingenieria y puede

A9 Dave Crow. What's all this "Reengineenng stuff about™ Chemicat Processing. July, 1994



ser un consultor de alto nive! con experiencia de haber conducido otros
esfuerzos de Reingenieria.

1.19 Participacion de los sistemas de informacidn _en_el equipo de
Bei P

La lista no esta completa aun, la Reingenieria requiere también una
participacion activa de profesionales de los sistemas de informacion (SHU? |
debido a que los S! son consecuencia directa de aplicar Reingenieria,
expertos en tecnologias son necesarios para el equipo. Especificamente el
equipo de Reingenieria necesita los servicios de un especialista en S, asi el
lider organizacional debe incluir el coordinador de los S| o algun otro
ejecutivo responsable para la implementaciéon de la tecniclogia.

£l especialista en St debe ser un miembro activo del equipo quien debe
informar a los integrantes del equipo las tecnologias disponibles que pueden
estar al alcance y aprovecharse por el departamento de los Sl en el proceso
de Reingenieria, el debe también conocer lo suficiente en la industria de la
computacién, para valorar si o nd los requarimientos del proceso de
Reingenieria estan dentro del estado del arte, si no lo estan, entonces
deben aplicares nuevos limites o reglas al proceso, si la tecnologia existe,
pero, no esta disponible dentro de la compania, el especialista en St debe
estar preparado para suministrar al equipo de Reingenieria un analisis de
costo de adquisicion y de la habilidad necesaria para utilizarla.

A veces es preferible que dicha persona llegue de fuera de la organizacidon y
qQue actué en el pape! de consuitor, o que es necesario si el departamento
de los sistemas de informacion de la organizacidn no tiene especialistas
capacitades o si las tendencias en la operacion de los sistemas de
informacion existentes tratan de !imitar los esfuerzos de Reingenieria, esta
persona no participa activamente en el diseno de los nuevos procesos, pero
en su lugar actua como un recurso informativo para quien si lo bace.

El ejecutivo de tos SI, por ctro lado, debe ubicarse detras del esfuerzo y
debe estar preparado para dirigir €l departamentoe apropiadamente, para
apoyar el proceso de Reingenieria, esta persona debe hacerse cargo del
presupuesto de la implementacién y de ser capaz de conducir 1os montos
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de los recursos de los S1 adecuadamente, en el suministro del apoyo de la
informacién requerida.

Este pape! quiza sea combinado con el del lider de la Reingenieria, asi que
es probable que el ejecutivo de los S| pueda jugar un papel importante de
soporte al darle a la Reingenieria prioridad y suministrando a los sistemas
de informacion los recursos para realizar las tareas necesarias y terminar
exitosamente el proyecto de Reingenieria. E! ejecutivo en los S| puede no
ser un experto en Reingenieria, pero debe ser un experto en la comprensién
de la informacion y en la busqueda de la facilidad de transmision a los
demas.

1.20 £ligiendo un procese para Reingenieria,

Una vez que los procescs se identifican y se estructuran, deafinir cuales
necesitan Reingenieria y et orden que se debe seguir en ello, no es una
parte trivial del esfuerzo. Ninguna compania puede redisefar todos sus
procesos de alto nivel simultaneamente. Lo comin es que se apliquen tres
criterios para escoger: E! primero es disfuncidén (procescs en mayores
dificultades). el segundo es la importancia (mayor impacto para los clientes),
el tercero es factibilidad (procesoes que en ¢l momento son mas susceptibles
para una exitosa Reingenieria)

Procesos en gquichra: en la busca de disfunciones, ics procesos mas obvios
que se deben considerar son aguelles que los ejecutivos de ia empresa ya
saben que estan en dificultades. Por lo genera!, s sabe muy bien cuales
necesitan Reingenieria. Los sintomas se ven por todas partes y no es facil
pasarlos per alto en la mayoria de los casos.

Un proceso de desarrollo de productc que no ha producido nada nuevo en
cinco anos se puede considerar gque esta quebrantado o en quiebra. Si los
empleados dedican tiempo a teclear datos de una transcripcién de
computador, o de una terminal a otra, probablemente el proceso en que
estan trabajando. cuaiquiera que sea, esta quebrantado. Si las paredes de
fos cubiculos de los empleados y sus pantallas de computador estan
empapelados con notas para recordarlas que hay que corregir esto o
investigar aquello el proceso a que se dedican probablemente también esta
quebrantado.



A continuacién se exponen algunos de estos sintomas‘'™ de procesos en
dificultades y vamos a ver cuales son los problemas que los aquejan.

+ Sintoma: un extenso intercambio de informacidn, redundancia de datos,
tecleo repetido.

Enfermedad: fragmentacion arbitraria de un proceso natural.

Sintoma: invertarios, reservas y otros activos.

Enfermedad: reservas del sistema debido a la incertidumbre.

Sintoma: alta relacion de comprobacion y control sin valor agregado.
Enfermedad: fragmentacion.

Sintoma: repeticion del trabajo.

Enfermedad: retroinformacion inadecuada a lo largo de la cadenas.

Sintoma: complejidad, excepciones y casos especiales
Enfermedad: acumulacién sobre una base sencilla.

¢ PP 000000

Procesos importantes. La importancia o el impacto en los clientes de fuera,
es el segundo criterio que hay que considerar al decidir cuales procesos se

deben redisenar y en que orden

Los clientes son una buena fuente de informacion para comparar la
importancia de diversos procesos. La compania puede determinar que
actividades les interesan realmente -como costo del producto, entregas a
tiempo, caracteristicas del producto, etc. Estas actividades se pueden

correlacionar con los procesos que mas las afectan, como ayuda para hacer

una lista de prioridades de los precesos que requieren reccnstruccion.
Procesos factibles. El tercer criterio ta factibilidad implica considerar una
serie de factores que determinan la probabilidad de que tenga éxito un
esfuerzo particular de reingenieria. Uno de esos factores es el radio de
influencia.

Es posible un beneficio mayor cuando se redisena un proceso de gran

alcance, pero sus probabilidades de éxito sen menores. Un amplio radio de
influencia significa afectar a mas organizaciones e involucrar a mas gerentes
que tienen sus propios programas.

De igual modo. un alto coslo reduce la factibilidad. Un esfuerzo de
Reingenieria que requigra wuna inversidon importante, en sistemas de
procesamiento de informacion, por ejemplo, encontrara mas obstaculos que
otro que no necesite tanta inversion.

19 Michael Hammer y Jomes Champy. Reingenienia. Edit. Norma. Juko, 1695
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Por otra parte, algunas organizaciones reducen el riesgo aplicando el
esfuerzo de redisefio primeramente en proyectos piloto, esto permite
comenzar implementando Reingenieria en una area critica de la compaiiia,
sin abandonar el proceso completoc mientras se este probando el nuevo
proceso. Hammer parece apoyar este concepto especialmente si es
conceptualmente posible separar e! esfuerzo piloto del proceso existente,
esto se puede llevar a cabo si el esfuerzo piloto se realizd con intrinsecas
medidas o si se puede aplicar facilmente a un subconjunto de la base de
clientes. Esas propuestas permiten a la organizacion obtener experiencia en
Reingenieria. cometiendo errores e ingeniando solucicnes, prometiendo en
un futuro refinar el trabajo relativo a los esfuerzos de Reingenieria.

1.21 Antes que se inicie la Reingenieria

Una vez que se ha seileccionado el proceso, 2l siguiente paso es conseguir
al encargado o duerio del proceso abordado por el esfuerzo, esta persona
generalmente se siente amenazada por la posibilidad de perdida de control
sobre el proceso. y si no se asume este compromiso con la mentalidad y
preparacion suficiente, las consecuencias scn el deterioro de la
organizacion. En muchas organizaciones burocraticas el descubrimiento de
una pobre ejecucion de su proceso es excusa para demandar mas recursos
para reparar el prohlema. sin embargo con €so no se consigue mMas que
empeorar una mala situacidn.

El apoyo del duerio del proceso es critico para que triunfe el esfuerzo de
Reingenieria. Con frecuenca ¢l sentido de necesidad y urgencia se puede
basar en un analisis financiero tal como Valor Econdmico Agregado. o VAE,
como fue descrito en la revista Fortune, VAE determina friamente cuanto
valor agrega alguna actividad particular a un producto o© servicio,
comparando con lo que la funcidon o actividad cuesta al proceso. Si la
actividad no se paga a si misma minimamente en valor agregado, entonces
sale del plano economico y tiene que ser eliminado.

Las mismas medidas de Reingenieria se pueden usar con funciones
individuales dentro del proceso. El argumento de cambiar o eliminar
haciendo evidente que se requiere el cambio puede ser un poderoso
rmotivador, sin embargo, ios lideres de las companfias deben ajustar lo que
dicen con lo que realmente hacen. Los cambios culturales deben comenzar
desde arriba y esto significa que el lider ajuste sus ganancias, situarse
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dentro de la organizacién con mas frecuencia y comenzar a ejecutar
objetivos planteados reiativos a una mejor participacion y manejo de los

procesos de negocios , solo de esta forma pueden cambiar la cultura y la
actitud de la organizacion hacia donde las medidas de Reingenieria pueden
ser aceptadas como una importante metodologia para realizar los negocios.

La descripcién paso por paso de la Reingenieria por Hammer se muestra a
continuacién, €l describe los pasos relacionados con la movilizacion,
diagnosis, rediseiio y realizacion, con una breve descripcion de lo que debe

hacerse en cada una de las etapas.

Los cuatro pasos para la Reingenieria

Desarroilo ce un cor organizacional para Reingenieria
Crear mapas o diagramas de! preceso organizacional
Comprometer a los encargados de les prozesos y establecer una estructura de

mando
Valorar disponibilidad, capac»dad y barreras

Selecc:on y ampl(acron de los prccescs
Entender las necesidades del cliente
Entender con sencillez el proceso
ldentficar debiidades en el disefio existente
Fuar las metas del nuevo disero

SHTHER T o,

_',ya‘x:;rr‘:.\

o
S

TR

Crear exper‘tallvas del conceplo de diseno
Desarrotlar et detalle del diserio de procescs
Redisenar comgietamente los sistemas de negocics
Construir una version Jde !aboratoro
Plantas pnlcm evaluar iterar

; [ESTARCEGIMIENTS -
Formular estrategia de lmplementacrcn
Implementar campo del prototipo
Disero y puesta en marcha de la campasia de cambio
Desarrollar el apoyo de {a infraestructura
Igualar e institucionalizar
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1.22 El ajustamiento de la Reingenjeria
Sera una transformacion lo que involucra la Reingenieria? Ciertamente.

No es una solucién para todas las enfermedades de la organizacién, ni
tampoco un mecanismo para perfeccionar todos los aspectos de los
procesos de negocios, el cambio esta relacionado con los habitos de la
compania y con las practicas de los empleados. Esto es, se libera
completamente de las tradicionales formas de trabajar.

Reingenieria involucra la influencia de los sistemas de informacion para
proporcionar radicalmente un mejor servicio o producto, como resultado
algunos trabajadores no seran necesarios en el proceso y el personal
permanente encontrara sus labores vy responsabilidades totalmente
diferentes, esto no es malo desde luego, pero puede requerir que la
organizacion tome algunas decisiones un poco drasticas relativo al futuro de
los trabajadores.

Ademas se puade mencionar ctra sustitucion que puede involucrar
responsabilidades adicionales sobie los proveedores, este tipo de medida
es relativamente sencilla porque requiere gque se trabaje mas por parte de
otra companfia, sin embargo debe existir un incentivo para recompensar este
trabajo adicional. lo gue provocara una nueva relacion entre cliente vy
proveedor.

Otros intercambios son mas complicades de hacer, pero pueden resultar de
los diferentes tipos de contacilo con €} cliente.

1.23 Cuando tos objetives de Reingenieria no se_alcanzan

La Reingenieria no es una receta y muchos proyectos de Reingenieria no
alcanzan el éxito planeado. Hammer estima que alrededor del 70% de todos
tos esfuerzos de Reingenieria no alcanzan los objetives planteados, por las
razones siguientes :

1) Carencia de liderazgo, sin la participacion efectiva de un lider a nivel
ejecutivo, quien pueda implementar todos los cambios organizacionales
requeridos, la mayoria de los miembros de la arganizacién podrian preferir
no cambiar las formas habituales de realizar sus labores.
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2) Carencia de voluntad organizacional , este es el lado politico de la
Reingenieria, si algunos departamentos o empleados estan ubicados fuera
de los alcances de la Reingenieria o si los administradores funcionales
permiten negociar el plan y su impacto en sus responsabilidades, el
esfuerzo queda sentenciado al fracaso.

3) Una planeaciéon e implementacion pobre, con mucha f{recuencia
ejecutivos, administradores y trabajadores no consideran objetivamente sus
organizaciones y procesos de negocios, estas consideraciones pueden
convencerlos de que el proceso esta funcionando tan bien como puede ser
posible, o que la organizacién esta segura en la competencia y no tiene que
implementar el redisefio de lcs procesos por lo que en esos casos el

motivante para aplicar Reingenieria no existe.

4) Deciarar victoria antes de que el trabajo sea cubierto. Con frecuencia un
esfuerzo de Reingenieria produce ganancias sustanciales facilmente, como
consecuencia de qgue las responsabilidades se actaran y de la
modernizacion de los procesos, a veces la organizacion ya no acepta tomar
las decisiones de implementacidn mas cruciaies, y las ganancias obtenidas
prematuramente las utiliza como justificaciéon para no completar el esfuerzo
En otro casos. la organizacién no tiene el personal experto para un
entendimiento adecuadoe de como la tecnologia de la informacion puede ser
utilizada eficazmente, o que es resultado de una planeacion inadecuada.
llevado a cabo sin considerar las verdaderas necesidades de la
organizacion, por lo que es critico incluir un competente Sl con
representacion directa del equipo de Reingenieria y trabajar conjuntamente
en el disefio e implementacion del nuevo proceso de negccio

1.24 Influencia. de la tecnelogia de la informaciéon sobre la_ Reingenieria

Aungue la Reingenieria no sea un esfuerzo giobal, esta se ha transformado
en una estrategia necesaria para muchos negocios en los 90's, debido a los
efectos de la competencia internacional y de otros efectos estructurales que
tienen lugar en practicamente todas las economias nacionales alrededor dei
mundo, como resultado de la cerrada competencia en costos de produccién,
para lo que es necesario el control en gastos, mejorar servicio al cliente y
proporcionar una mejor calidad en preductos y servicios.
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Es importante senalar que el intentar mejorar una empresa sin ayuda de los
sistemas de informacioén se puede llevar acabo, sin embargo el incremento
en los beneficios resulta sumamente lento, por lo que el potencial del
proceso termina casi siempre agotandose, asi Reingenieria es la Gnica
alternativa para evitar ia desaparicion de muchas empresas.
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Capitulo i

IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

2,1 Sistemas de Informacién y Reingenieria

Una de las razones por las que las compariias estan considerando la
Reingenieria como una solucién viable para resolver los probiemas de
negocios es por el aprovechamiento de los nuevos sistemas de informacion,
basados en eqguipo de computo modernos, aunque se ha requerido de
varios anos de desarrollo de hardware y softvare para llegar a ser lo
suficientemente sofisticados y permitir el arribo del cambio que Ia
Reingenieria demanda.

Actualimente es dificil imaginar una oficina moderna sin computadoras de
escritorio, aplicaciones graficas. y una buena parte de informacion
compartida, esto es una revolucion que comenzd hace apenas unos cuantos
incremento de volumen de tales trabajos y los limites de

anos., por el
trabajadores, se produjo un atractivo interés en la

productividad de los
inversion en equipo de computo para automatizar las operaciones.

£0's buena parte de las companias
relacionada con equipo de

acerca del acceso,
sistema

Como resultado, durante los anos
hicieron una gran inversién en tecnologia
computo, los trabajadores comenzaron a agrender
ailmacenamiento y manipulacicn de datos, cconectados a un
principal.

Sin embargo, un aspecto de distincion de la revolucion de las computadoras
de escritorio fue su bajo aprovechamiento, ya que ni siquiera en los 90's,
negocios e industria han experimentado completamente los cambios que
esta tecnologia es capaz de proporcionar, muchos procesos existentes,
aungue estos hallan incorporado PC’s y otras soluciones computacionales,
ain siguen realizando el mismao conjunto de labores que gobernaban antes

de la automatizacian.

Por lo tanto, no es de sorprenderse que pocas sino es que ninguna de las
medidas de productividad, mostraron avances significativos durante los
80°s. Asi mientras que el equipo de computo pudo mejorar el trato con el

28



cliente o seleccionar mejor la informacién requerida para tomar decisiones
de procesos importantes, no implicd aumento en la eficiencia total del
proceso. En algunos casos, las computadoras también complicaron las
labores a ejecutar, porque se requiere informacién adecuada para terminar
satisfactoriamente las actividades que requiere Reingenieria.

2.2 F] nuevo lugar de trahajo

Desde finales de los 80's, se han implementado imporiantes cambios
estructurales que han reformado la manera de realizar negocios de las
companias y en la gente, dichos cambios han sido impulsados por la
competencia global y habilitados mediante el uso de la tecnologia.

En 1993 la revista Fortune identifico seis tendencias que estan reformando
la forma de trabajar de la gente en esta década, dichas tendencias significan
cambios no solo para el personal, sino también para la forma en que se usa
ia tecnologia para mejorar el trabajo :

1) &l ajuste (downsizing) de la compariia, empleando menos gente. La
reduccion de los niveles administrativos puede resultar determinante en el
nimero de empleados y por lo tanto en la adecuacion del tamano de las
companias.

2) La organizacion jerarquica tradicional puede promover una buena
variedad de nuevas formas organizacionales. £n general dicha organizacion
se apoya en la separacion de [os procesos, en labores funcicnales discretas
y sostiene varias capas administrativas que proporcionan rigidas estructuras
de control. En lugar de la organizacion jerarquica se debe promover gran
responsabilidad y autoridad para los ftrabajadores individuales, menos
supervision y mas generalizacion a través de los procesos.

3) E! personal técnico, que va desde técnicos en computacidén hasta los que
se encargan de las revisiones detalladas de calidad, deben manejar las
manufacturas operantes como el mejor. Los trabajadores manufactureros
tradicionalmente reciben un entrenamiento minimo. destinados a
desempenar trabajos definidos y limitados. Por lo que en un futuro los
trabajadores deberan estar altamente capacitados, en las disciplinas al
alcance del nivel del trabajador, recibiendo entrenamiento regular y
ejecutando labores de relevo bien entendidas.
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4) La division vertical de labores deberd ser reemplazada por una
organizacion horizontal. El espacio de control (presupuesto para supervisar
los empleados) debe ser menos importante que la organizacion correcta de
los especialistas que agregan valor directamente al producto o servicio. E!
trabajo que no agrega valor debe ser eliminado.

&) El paradigma de ejecucion de negocios debe cambiar, desde quienes
elaboran un producto hasta los que proporcionan un servicio. l.Los negocios
tendran que adaptarse para enfocarse en el servicio al cliente mas que en la

produccion.

6) £! trabajo debe ser redefinido, aprendizaje constante, mayor nivel de
planeacion y eliminar el "ahi se va”". Muchos factores contribuyen a esta
tendencia. incluyendo, avances rapidos en tecnologia, trabajo en la empresa
y en campo, trabajo en una zona y en otra a la vez, mayor colectividad de
esfuerzos, minimizacion de tiempo de mercado, reduccion en la congestion
de vias y mejoraramiente de la calidad de vida. Las tecnologias de
informacion y comunicacion son claves para transformar de manera rapida y
flexible el nuevo estilo de trabajo para hacerlo una realidad.

2.3 La revoluciaon de la arquitectura cliente-servidor

Como se menciono, una de las mas important2s tendencias en los 90's es
e! movimiento hacia prometedores proyectos, empresas de todo tipo estan
adoptando los nuevos sistemas da informacion basada en la tecnologia

cliente-servidor.

Con la llegada de la arquitectura del cliente-servidor' | las redes de trabajo
estan comenzando a convertirse lo suficientemente confiables y poderosas,
debido a la eficiencia en ¢l manejo y compartimiento de bases de datos.
Basicamente esta herramienta implica separar el trabajo en dos partes : la
interface del usuario, la cual actua en el sistema computacional de escritorio
del usuario y la maquina de aplicaci¢n, la cual actida como el servidor

remoto.
La era del cliente-servidor apenas comicnza, en el pasado sélo se comento

sin mayor importancia en la literatura de la computacion, una razén es que
las piezas del software y hardware aun no aparecian. El equipo de

U Peter D. Varno! Emerprisewide Reengmeoenng and Reslrutiuring. Computer Technology
Research Corp. 1954
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interconexidén requerido para implementar la relacién cliente-servidor esta
buscando incrermentar su campo de aplicacién y la correcta estandarizacion
para futuras expansiones, desde el punto de vista del software ia relacidn
computacional cliente-servidor requiere un paradigma de desarrollo
substancialmente diferente, que puede representar dificultades para
programadores especialistas. Las herramientas del software necesarias y el
apoyo del protocolo de les datos de informacion ya estan disponibles en el

los

mercado.

24 El papel del acceso de datos

El camino para reducir costos por el ajuste ha puesto al alcance una gran
ventaja, posiblemente la caracteristica mas importante de la revolucidén de la
relacicén cliente-servidor, el acceso a los datos. En la base de la estructura
organizacional. los dates e informacion son guardadcs estaticamente, por lo

que no es muy accesible su manejo.

Los administracion tradicional se basa en formatos de reportes
incomprensibles, emitidos dias o semanas después que la informacion tia
sido liberada. escs reportes se utiizan con frecuencia para saber o que
paso y no precisamente lo que asta pasando. Ademas Jos formatos de los
reportes son estaticos, ya gue para cambiar o para cuestionar acerca de
algo nuevo o de alguna justificacion, una consulta formal al departamento de
los sistermas de informacion se tiene que esperar por semanas o hasta
meses, lo anterior hace dificit imaginarnos el acceso a los dates
actualmente, aungue esa fue la norma hace apenas algunos anos. los
administradores se sentian satisfeches conociendo lo que habia pasado y

no lo que esta pasando o lo que va a pasar.

Actualmente, sin embargo un inesperado baneficio de las computadeoras de
escritorio y de la tecnologia clliente-servidor es que todos los datos estan al
alcance y totalmente accesibles para el analisis y manejo, sin tener que
esperar una aulorizacion por medio de un reporte formal y esperar durante

semanas o meses.

£l buen manejo de datos todavia no es una realidad total, pero ios aspectos
que un usuario necesita, No son conocer donde se encuenira localizado
fisicamente o el porque del formato, si no mas bien es manejar con
imaginacion los servicios para facilitar el acceso de datos, esta tecnologia se
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encuentra todavia poco explotada y en esta década se esta dando el gran
salto en ese sentido.

2.5 El papel de la tecnologiade las hases de dates

El manejo de los sistemas de bases de datos!’® es un componente critico en
cualquier negocio en la actualidad, por lo que dada la importancia del
acceso de datos en el almacenamiento de estos, las herramientas para
consultar y presentar dicha informacién estan ganando interes.

La tecnologia de las bases de datos esta pasando a través de diversas
etapas de desarrollo, desde expedientes hasta redes de interconexién y
para la estandarizacion comercial comun, la base de datos relacional (RDB).
Actualmente la eficiencia de las RDB’s compartidas se estan orientando o
distribuyendose en las tecnclogias de cliente-servidor para reducir en gran
medida los costos y mejorar la accesibilidad y fiexibilidad de los datos.

El modelo de las bases de datos relacidnales basado en formalismos logicos
y matematicos asequra la integridad y ia ejecucion de las bases de datos,
por otra parte los diversos fabricantes que trabajaron =stos sistemas,
introdujeron las tecnologias para PC’'s permitiendo manejar adecuadas
bases de datos con pequefas inversicnes en hardware

2.6 Administracion_de bases de datos orientado a objetos

Una limitacion existente cde los sistemas de administracion de las bases de
datos relacionales (RDBMS) es la gran distincion arlificial de estos en datos
textuales y numeéricos. y por olra parte otros tipcs de datos. Un RDBMS es
altamente efectivo en el manejo de amplias listas numeéricas o textuales,
pero eéstas capacidades de administracion no tradicionales se aplican
pobremente.

Los datos no tradicionales pueden en varios casos no ser considerados y
manejados como datos. Estos pueden ser graficos, imagines o dibujos
incluso hasta sonidos y pueden representarse en cartas, diagramas de
administracion de proyectos o hasta videos con movimiento.

% Michele Graso. David Gitson Electronic Dozument Management Chemucal Engineering
May. 1586
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Sin embargo todos los productos pueden ser manejados en la forma
tradicional, el problema es que un RDBMS hace una distincion antificial entre
io textual y lo numeérico por un lado y los datos mas complejos por otro. El
resultado es que los datos no tradicionales tienen que ser manejados en
otros sistemas de computo o usando una aplicacién diferente del software.

La gran escala de los RDBMS estan asociando la revolucion de los objetos
con la extension de los productos que permiten la incorporacion de los datos
no tradicionales. Existen companias que realizan exitosamente esas
operaciones, de cualquier forma, los objetos son herramientas necesarias
para el manejo y la integracion de los datos de todos los tipos.

2.7 Estandarizacion de_la industria del hardware

A pesar de la larga espera para una buena arquitectura cliente-servidoer, es
importante notar que las PC’'s y la revolucion en los centros de trabajo ha
progresado hasta el punto donde ya es posible reemplazar importantes
cargas de trabajo, cen base en sistemas mas baratos y una estandarizacion
de la industria de hardware y software.

Durante los 80's el hardware computacional'™ experimento grandes
transformaciones. las cuaies en ctro tipo de industria apenas comenzaban.
Intensa competencia, automatizacion, cuidado extremo hacia el costo y
tecnologias que permitian optimizar, acostumbraron el curso del diseno y la
produccidn hacia la renovacion constante de la industria de! hardware dentro
del modelo exitoso de Reingenieria, La estandarizacion del hardware
permitid extender las necesidades hacia los requerimientos del cliente.

Actualmente mientras el nardware computacional es ampliamente flexibie,
resuitado de la estandarizacion de los componentes, esta disponible por
parte de variados vendedores. Las diferencias entre dichos vendedores no
son los productos, pero si el precio, el servicio al cliente y las garantias. El
resultado es que los compradores tienen mayor estandarizacion, mejores
precios y mas capacidad de eleccion que antes.

18 Art Kruk, Tom Westerland, Feler Helier. Datatase Management Systems. Chemical Engineering.
May, 19S5
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2.8 Nuevas tecnologias resultado de los nuevos procesos de negocios

Como resultado de las nuevas tecnologias de informacidon, especialmente
en la maniputacién y accesibilidad de datos, la Reingenieria de procesos de
negocios es una realidad, con mejores opciones de transformar los
procedimientos de trabajo y con mayor acceso hacia los datos por parte de
los trabajadores, lo cuai permite que los individuos ejecuten las tabores que
antes realizaba todo un equipo. £l resultado es recorte de costos, mayores
eficiencias, menor tiempo perdido, mayor productividad y quizas lo mas

importante, una mejor utilizacion de la inversion del capitat en tecnologias de
informacién.

34




Capitulo Il
CALIDAD TOTAL Y ESTANDARES

3.1 Origenes de Calidad total.

Las ideas que establecieron ia calidad total (TQM) y el proceso de mejora
continua (CPIl) fueron desarrolladas por el Dr. W Edwards Deming vy
contemporaneos en los afios 40°s y 50's. El objetivo fue introducir los
conceptos de procesos de produccidn que fueran los apropiados para
obtener calidad en los productos, sin embargo, después de la segunda
guerra mundial ésta idea no fue adoptada en los Estados Unidos, pues la
demanda del consumidor durante estos tiempos de guerra estuvo destinada
a comprar todos los productos que la industria del pais producia.

La industria en el resto del mundo desarrollado, fue bioqueada ampliamente
durante la guerra, dejando virtualmente sin competencia la industria
estadounidense, Con el tipo de demanda y sin una competencia efectiva, la
industria de los E. U. dedico pocos recursos para la obtencion de calidad.

Por su parte los Japoneses invitaron @ Deming ha visitar su pais y ensenar a
ta industria los principios de la mejora continua ya que después de la
segunda guerra mundial la base de 1a industria japonesa quedo eliminada.
Los dirigentes de cada sector se vieron obligades a trabajar con rapidez y
eficiencia la reconstrucciéon de la industria, para que la sociedad iniciara
nuevamente la produccion de riqueza.

El resto es historia, los negocios japoneses estuvieron culturaimente
dispuestos a aceptar muchos de los conceplos de Deming y la
homogeneidad de ia sociedad hizo posible implementar estos conceptos
ampliamente sin la menor disputa. Asi, una completa generacidén de
consumo paso sin que los preductos japeoneses fueran considerados mas
que como copias baratas y de baja calidad. Lo anterior dio lugar a que el
CP1 se transformara en una parte natural de la forma de pensar tanto del
trabajador japonés como del administrador.

Deming siempre evitdo el termino Administracion de ia calidad total. el se
inclino hacia el termino proceso de mejora continua, el cual es mas
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descriptivo de la actividad actual, aunque TQM describe los cambios que
deben tener lugar en la organizacién. En este trabajo se usaran los términos
indistintamente, pero refiriéndonos mas a TQM por ser mas familiar.

3.2 Panorama de TQM

Los principios de TQM son muy simples”” , estos se basan en los
conceptos del servicio al cliente. El cliente es la fuerza impulsora base, para
mejorar la calidad. de todas las practicas de los negocios y las actividades
en la industria. Los siguientes tres conceptos definen el papel del cliente y la
busqueda de la verdadera calidad en los procesos:

1) La calidad es definida por el cliente. Solo entendiendo !as necesidades
del cliente puede una organizacion construir un programa efectivo de
calidad. Frecuentemente se requiere enfocar los procesos de Negocios
desde el punto de vista del cliente, mas que desde e! interior de la
organizacion.

2) La calidad no puede comprobarse solo en el interior del producto. La
calidad de un producto es el resultado de un proceso que implica hacer las
cosas eficientemente desde el principio hasta el final.

3) La calidad no puede ocurrir casualmente. Los procesos de negocios
deben estar bien definidos y entendidos por todos los participantes, el
proceso debe cuantificarse orientado a determinar el estado actual de la
calidad y detectar los efectos de ilas acciones emprendidas para mejorar
esta.

En resumen estos conceptcs significan que la calidad no es resultado de las
buenas intenciones, por otra parte el trabajo arduo sin objetivos especificos
o bien direccionados, no es precisamente como se debe de actuar, mas bien
la calidad debe ser planeada, con un proceso donde el progreso sea
cuantitativamente medible y donde los errores que representen fracasos de
el sistema sean entendides y posteriormente modificados.

7 Peter D. Varhot. Enterprisewice Reengineenng and Restructuring. Computer Technology
Research Corp. 1993
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2.3 Establecimiento de un proceso de TOM,

La implementacion de TQM dentro de un proceso de negocio se lleva a
cabo en cuatro pasos. Estos pasos representan la progresion légica de
ideas alrededor de un proceso seleccionado que se puede entender como:

1) Entender el proceso. Asi de simple, el primer paso actualmente es el
obstaculo mas dificil de superar, debido a que muchos administradores
contemplan el sistema desde una perspectiva personal y terminan creyendo
que lo entienden cuando en realidad no lo hacen en todos los aspectos.
Estos malos entendidos pueden conducir 2a emprender acciones que pueden
empeorar los sistemas en lugar de mejorarios.

2) Medicién del proceso. A continuacion se dan dos razones pof las cuales
deben cuantificarse los procesos. Primero porque contribuye a entender el
comportamiento de los procesos, el verdadero entendimiento de un proceso
no es posible a menos de que este sea medido. Segundo porque asi se
permite fijar metas y alcanzarias, lo importante en este aspecto es identificar
adecuadamente las partes del proceso a medir.

3) Control del proceso. Un proceso esta controlado, si todas las variaciones
estan contempladas como parte de las limitaciones naturales del mismo, las
variaciones aleatorias del proceso casi siempre estan presentes. Los errores
se involucran a pesar de los mejores esfuerzcs por evitarlos. La cuestion en
este sentido es saber distinguir las variaciones aleatorias, de los problemas
© inconsistencias del proceso. La variacion aleatoria es una pare entendible
dentro de cualguier sistema. solo si se establece un patréon para medir dicha
variacion y si la diferencia excede el limite de control, entcnces debe
llevarse a cabo una investigacion detaliada.

4) Mejorar continuamente €l proceso. Agui 52 consideran dos pasos.

Primero, una vez que las variaciones del proceso scn entendidas, medidas
y controladas estadisticamente, cualquier tendencia de valores fuera de la
banda de aceptacion ( la variacion aceptable usualmente abarca desde 95%
hasta 99% ) deben ser investigados como problema det proceso. La
variacion fuera de los limites de control debe analizarse, para reducir la
posibilidad de que el problema en particular se presente nuevamente.
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Segundo, la medida de la variacion debe ser reducida, la mayoria de los
procesos producen mayor variacién de la necesaria y reduciéndola resultara
mayor calidad y mejor productividad.

3.4 Elenfoque en el cliente

Es importante apuntar que en TQM y en la Reingenieria, la calidad inicia y
termina con el cliente, por consecuencia ellos definen lo que es la calidad en
el producto o servicio.

Muchas organizaciones tienden a preocuparse demasiado por las
operaciones internas y se olvidan del enfoque que debe darse a garantizar
mejores productos y servicics para el cliente. Asl, cuando el desempefio de
la organizacidon comienza a fallar. el objetive principal de TQhl es
reorientarla y considerar la misién de servir al cliente como prioritaria

Lo anterior implica que se debe contemplar la organizacion de la misma
forma que el cliente. Al cliente no le interesa escuchar el porque alguna
fabor requiere mas o menos tiempo ¢ como cierta consulta o propuesta
requiere diversos niveles de aprobacion, el cliente quiere una respuesta
inmediata y acorde con sus necesidades.

3.5 Repensando el lugarde trabajo

Es posible que TQM requiere tantos cambios culturales en la organizacion
como Reingenieria’® | Para las organizaciones que cuentan en sus lugares
de trabajo con labores bien definidas v un desempeno especifico de los
empleados, la transformacién hacia TQM involucra un cambio de 180
grados en la forma de hacer negocics, debido a que se busca mejorar
continuamente la calidad.

Lo mas importante es, que la calidad en todos los niveles de la organizacion
pueda mejorarse. Con frecuencia los administradores reciben poco o ningun
entrenamiento scbre como manejar a la gente en los procesos y usualmente
aprenden sus técnicas administrativas de la observacion del trabajo de sus
superiores, lo anterior crea un circulo vicioso, donde la inadecuada cultura
administrativa se fomenta a traves de Ias generaciones de trabajo.

"% The tnstitute of Industnal Engineers and Quankty Resources. Mas 2'1a de la Reingemieria
C.E.C.5. A 1556
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En realidad el analisis de datos es el aviso mas importante para tomar
decisiones, pero requieren del esfuerzo que muchos administradores no
estan dispuestos ha realizar. Deming dice que examinando y evaluando
cuantitativamente el mejoramiento es la Unica forma para tomar decisiones.

Como Michael Hammer apunta. los administradores no estan agregando
valor desde el punto de vista del cliente, por lo tanto, es deseable mantener
el costo administrativo en el minimo requerido, aunque eilo signifique mayor
responsabilidad en los trabajadores.

3.6 Sistemas de informacion y TQM

Mientras que TQM es una técnica administrativa, Reingenieria esta apoyada
ampliamente en los sistemas de informacion. A diferencia de Reingenieria,
TQM puede aplicarse ampliamente sin grandes manifestaciones de
tecnologia de informacion. Pero la automatizacion mejora el esfuerzo de
TQM y hace posible ejecutar mas eficientemente a los tipos de analisis y
procesos en diversas areas.

Asi los métodos de analisis de datos, apoyados en los sistemas de computo
permiten realizar con mayor eficiencia, la inspeccién visual, ia comparacién
de datos normales con datos historicos, la identificacion de tendencias y 1a
determinacion de los valores como parte normal de el sistema o como
indicadores de problemas.

Un segundo uso de los sistemas de informacion en TQM es ia organizacion
y administracion de dates y [a funcion de administracion de procesos. Esto
es especialmenie importante en !as tendencias relativas al 1ISO 9000, el
conjunto de estandares desarrollados por la ISO que define como establecer
un programa de calidad.

La coleccién de datos manualmente resulta elevado en recursos
econdmicos y en tiempo. por o que los datos deben ser capturados
automaticamente en sistemas de manejo de bases de datos o en hojas de
calcuio para almacenar, manipular, cuestionar y analizar.

De la misma forma, la administracion de los datos y la integracion de
herramientas permiten e! analisis para obtener conciusiones acertadas
acerca del funcionamiento de los procesos, también precisan las partes
especificas de los procesos donde el mejoramiento es necesario y factible.
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De acuerdo con lo anterior, cierto nivel de implementacion de TQM es
posible sin el extensivo uso de los sistemas de informacién, pero el

rendimiento y eficiencia aumentan cuando se usan eslos.

Los sistemas de informacion juegan otro papel importante en los esfuerzos
de TQM: el uso de la tecnologia de informacién como parte integral de los
procesos existentes. Con frecuencia los trabajadores usan bases de datos
comunicacion y herramientas para el analisis, sin embargo para optimizar
los procesos es siempre necesario incorporar y renovar los sistemas de
informacidn, lo cual implica el uso eficiente del equipo de computo y
software, aplicaciones de la arquitectura cliente-servidor, asi como asegurar
que todos los trabajadores tengan facil acceso hacia las bases de datos.

La tendencia de los estandares (9000 y 14000)

371509000

En la industria actual la competencia por el dominio del
basada en la calidad del producto o servicio, que se desarrolla en torno a los
sistemas de manejo y administracién de la calidad''® basados en la
international Organization for Standarization (ISQ). estandares 9000.

mercado esta

Dichos estandares, son el esquema para desarrollar el sistema de calidad
de la industria, acorde con l!os requisitos para ingresar al comercio
internacional.

Un documento relacionado con el ISO 9000 es el ISO 8402 ( Vocabulario de
la administracion y aseguramientc de la calidad ), el cual proporciona los
términos y definiciones fundamentales relativos a los conceptos gue se

aplican a productos y servicios.

Revision de los estandares

En México los estandares estan considerados dentro de las normas de la
serie NOM-CCY? (Norma Oficial Mexicana de Sistemas de Calidad)

49 Jhon Forrest ISO 2000 Chemical Engineenng. September, 1995
™ Normas Oficiaies Mexicanas del sistema de cahidad. NOM-CC-01 a NOM-CC-08 Rev. 1980
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Los estandares 1SO-9000 basicamente se refieren a lo siguiente :

1SO 9000-87. Lo cual considera el establecimiento de las diferencias e
interrelaciones entre los principales conceptos de calidad y ta facilitacion de
fa guia para la seleccion y uso de los principios del sistema de calidad que
pueden ser empleados para propositos de la administracidn de ia calidad
interna y externa de aseguramiento de la calidad.

1SO 9001. En este se establecen los requisitos minimos que debe cumplir el
sistema de aseguramiento de calidad de un proveedor que tiene la
responsabilidad de proyectar y/o disefar, fabricar e instalar un producto y
proporcionar el servicio correspondiente al producto.

Este estandar es aplicable cuando los requisitos del producto, proceso o
servicio, se establecen fundamentaimente en funcidén del servicio a prestary
consecuentemente, el proveedor se responsabiliza de la gestion de la
calidad de las distintas etapas, desde el proyecio y/o disecno, hasta el
servicio al cliente.

Los requisitos en este caso tienen el objetivo de evitar productos no
conformes en todas sus etapas. desde el proyecto o disefio, hasta el final de
fa vida util del producto, incluyendo los servicios al cliente. En el caso de
productos no conformes, se busca su  deteccidn, identificacion vy

segregacion, asi como la implantacion de acciones correctivos de manera
oportuna.

1SO 9002. Aqui se establecen los requisitos minimeos que debe cumplir el
sistema de aseguramienta de calidad de un proveedor que tiene la
responsabilidad de fabricar e instalar el preducto.

Esto se aplica cuando los requisitos de funcionamiento del producto y/o
servicio ya han sido establecidos y consecuentemente el proveedor se

responsabiliza de la gestion de la calidad en las etapas de fabricacién e
instalacién.

Los requisitos establecidos agui, tienen el objetivo de evitar productos no
conformes en las etapas de fabricacion e instalacion. En el caso de que
existan, se busca su deteccidén, identificacién y segregacion, asi como la
implantacién de acciones correctivas de manera oportuna.
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1SO 9003. Se refiere al establecimiento de los requisitos minimos que debe
cumplir el sistema de aseguramiento de calidad de un proveedor que tiene
la responsabilidad de inspeccionar y efectuar las pruebas finales de
aceptacidn correspondientes al producto.

Los requisitos tienen el objetivo de evitar desviaciones en las etapas de
inspeccién y pruebas finales, en el caso de productos no conformes se
busca su deteccion, identificacion y segregacion.

1SO 9004. Aqui se describen los elementos basicos por medio de los cuales
un sistema de calidad puede ser desarrollado e implantado.

La seleccion de los elementos apropiados contenidos en este estandar y la
extensidn en que son adoptados y aplicados por una empresa dependera de
factores tales comio: mercado, naturaleza del producto, proceso de
produccion y necesidades del consumidor

Es importante senatar que no se pretende hacer una lista de verificacion del
cumplimiento de requisitos de un sisterna de calidad, sclo presenta las
directrices generales de un sistema de calidad.

Un sistema efectivo de gestion de calidad debe ser disenado para satisfacer
las necesidades y expectauvas de los consumidores, sin dejar de proteger
tos intereses de la compania. Un sistema de calidad bien estructurado. es
un valioso recurso de direccidn en la aptimizacion y control de la calidad, en
relacidn con las consideraciones de riesgo, costo y beneficio.

3.8 Enfoque on los nrocesoeos
El estandar 1ISO 9000 asume que para cualquier negocio, el proceso de

proporcionar un producto O sefvicio a! cliente se caracteriza por 20
elementos basicos, (tabla 3.1)
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Fuente: Jhon Forrest. 1SO 8000. Chemical Engineering. September, 1995

Tabla 3.1

VEINTE ELEMENTOS COMUNES QUE INVOLUCRAN CALIDAD

bwona W
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LLALBRAMAAD LA ANALLLD
DA d aAaa B
QRIORLWNSD

E
N
Q

Gestién de 1a responsabilidad

Sistema de calidad

Revision de contratos

Controt del diseno

Control de datecs y documentacién

Adquisiciones

Control de clientes-proveedores

identificacion y seguimiento del procucto

Cantrol del proceso

Inspeccion y pruebas

Contrel de inspeccion, cuantificacidn y equipo de pruebas
lnspeccidon y estads de pruebas

Control de inconformidad de producto

Acciones preventivas y correctivas

Marnejo, almacenanmiento, empacado, conservacion y envios
Control de registros de calidad

Auditorias internas de catidad

Entrenamiento

Servicio

Teécnicas estadisticas

ta esencia de la calhidad es el control de los procesos y el control de los
procesos es el enfoque det ISO 9000.

3.9 Trabajo de contrely andlisis

Los negocios se estan acostumbrando a usar los estandares

1SO 9000

como una estructura para trabajo de control y analisis. A continuacion se
desarrolla una estructura para analizar dichos estandares, como un ejemplo
podemos usar un ciclo tradicional de control con entradas y salidas, usado
ampliamente en operaciones de procesocs. (figura)3. i
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Fuente Jhon Forrest. 1ISO 9000. Chemical Engineering. September, 1985

SISTEMA DE

VARIABLES DE
ENTAADA

£STIMACION DEL
cuanTImicACiOn

OEL IMPACTO B LA
TMPLEMENTACION HPLEMENTACION

GAADD CE CONFORILTAD CE tAS
ACTI/BATES ESTABLECIDAS EM LOS
FEGCECIMENTOS

Figura 3.1 Circuito de control en una operacion de proceso

En una operacion de proceso Guimico el objetivo de!l circuito de control es
mantener una variable (temperatura, presion, etc.) en un valor particular y
producir un producto de salida del circuito con las condiciones apropiadas
para el proximo paso del proceso. Para el iISO 9000 el objetivo es controlar,
todas las actividades que afectan la calidad conforme a los procedimientos
establecidos para una operacion dada, esto debe conducir hacia productos
o servicios que satisfacen cabalmente las expectativas del cliente.

Un analisis detallado de los estandares demuestra, que estos operan en

diversos niveles. ( por ejempio : politica, estructura, procesos y productos de
catidad, entre otros.)

El punto de apoyo es el sistema de calidad decumentado (precedimientos )
que consideren todas las actividades definidas por los estandares que
afectan la calidad. Las varnables de entrada incluyen aspectos tales como,
grado de entrenamiento calificado y detailes de los procedimientos.
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El algoritmo de control es el proceso donde tiene lugar el sistema de
acciones preventivas y correctivas, las cuales analizan lo establecido y
actualizan !a implementacién de los resultados basandose en el punto de
apoyo, objetivo del proceso, de esta forma se determinan los pasos
necesarios para tratar cualquier problema que requiera accién para eliminar
las causas de las inconformidades definidas por el cliente. La respuesta en
Ia salida determina la accidén preventiva o correctiva a reatizar.

Esta genérica panoramica del {ISO 8000 nos permite ver la amplia aplicacion
que se tiene como herramienta para la administracion y control de la calidad,
puede ser usado para refinar un proceso dado, aplicarse a alguna parte o
emplearse como forma de control sobre aspectos adicionales de los
procescs de produccion,

Muchas companiias estan aplicando también los estudios e investigaciones
apoyados en los puntos de referencia (Senchmarking) de las industrias®? |
para identificar las mejores practicas fundamentales e implementarios en los
servicios internos y externos de la industria, lo que conduce a fa practica de
las metodologias de las mejores organizaciones.

3.10 En busca de una base comun

En acuerdo con los requerimientos de salud y ecologia®? se ha
contemplado un grupo de estandares (ISO 14000), los cuales contemplan
practicas de administracidon ambiental. Los 1SO 9000 y 14000 requieren la
implementacion de un sistema de administracion que implique el control de
los sistemas de produccion. Para capitalizar una fuerte interefacion entre los
programas, las firmas pueden reducir sus inversiones en costos buscando
sinergia.

£1 1ISO 9000 es comunmente considerado comoe la forma mas genérica de
estos sistemas de administracion.

“) Robert C. Camp. Benchmarking. Edit Panorama. 1996
3 yvarren A, Bird, ISO 14000, Chemicat Engineering. Sept. 1995
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211 1SO 14000

El 1ISO 14000 se refiere a los estandares globales emergentes para mejorar
el medio ambiente, cuadro 3.1, lo cual implica la participacién de
departamentos multiples en lo amplio de la industria.

Fuente Warren A. Bird. 1SO 14000. Chemical Engineering. Sept. 1995

Cuadro 3.1 1SO 14000

Registro de la certificacion

El 1ISO 14000 es el desarrolle gradual de un conjuntc de estandares que
suministran a los negocios una estruciura para mangjar ¢l potencial del impacto
ambiental de sus operaciones.

E! ISO 14000 esta disesdado para ayudar a las companias a mejorar el
desempenio que involucra su interaccion con el medio ambiente y adoptar ia
aplicacion de los documentos que involucren dichas medidas

Gran variedad de presiones tanto locales como internacionales se han combinado
para que 1SO 14000 tenga un 2mpuge considerable actuaimente. Por gjempio en
los Estados Unidos se esta reforzande las regulaciones del medio ambiente y se
esta estableciendo la adopcion voluntaria.

Los estandares ISO 14000 se dividen en dos categorias y cada documento se
refiere a las condiciones y definiciones para ayudar a una compania 4 estructurar
sSus procesos O actividades

« Evaluacion organizacional ( Incluye 14000, 14001, 14010-12. 14031)
Sistemas de administracion del ambiente ( ELS)
Auditorias ambientales
Evaluacion del desempeno amoiental { EPE)

e Evaluacion del procucto ( incluye 14020-21, 14024, 140-10-43, 140G60)
Valoracion del ciclo e vida ( LCA )
Cilasificacion ambiental del producto
Aspectos ambientales en los estandares del praducto ( EAPS)

La fecha de aplicacion prebable de las auditorias ambientales, EMS, EAPS y de
los estandares de clasificacion ambiental del producto no esta muy remota ya que
estos se encuentran en desarollo, una buena parte de los documentos guia
fueron aprobados a o largo de 1996 y el resto se espera adoptarse hasta 1999,
Eventualmente, los estandares ISO mas alla de las series 1SO 14000 seran
expandidas para cubrir dreas de interés para otres profesionistas !'ales como,
salud y lo concerniente a la seguridad.
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En la implementacion del 1SO 14000, es importante considerar los
compromisos clave (Tabla 3.2), por parte de |la produccion interna se incluye
la administracion de la unidad de negocios, la linea ejecutiva y las
metodologias de administracidon. Otros compromisos incluyen arregios
divisionales o regionales del Medio Ambiente, Salud y Seguridad (EH&S),
administracion del programa de calidad y ubicacién de los coordinadores de
EH&S. Los compromisos después de produccién, tales como mercadotecnia
y relaciones publicas , son particularmente importantes y deben considerar
en todo su curso, asl como 1o referente a clientes, vendedores y demandas
de la comunidad.

Debido a que el departamento de mercadotecnia es un vinculo con el
cliente, ellos conocen las necesidades del usuario y pueden ayudar a
entender las prioridades y expectativas, en ese sentido se debe mejorar la
empresa en cuanto al desempeno ambiental tanto en la actualidad como en
un futuro.

Ademas en los intentos de implementacidon de negocios que integren 1SO
14000, se sugiere considerar un campedn del proyecto - alguien quien tenga
un alto puesto en la empresa y pueda responsabilizarse de los esfuerzos del
ISO 14000. ElI o ella debe tener el poder y la posibilidad de ordenar los
recursos necesarios para lograr la certificacién del SO 14000.

Prevision de las necesidades de mercado.Una de las consideraciones mas
importantes es la retevancia de! ISO 14000 para cada industria en particular
Yy sus necesidades de mercado.

Se debe determinar si los mercados son adecuados y si los clientes con
quienes se llevan a cabo los negocios consideran la estandarizacion del ISO
14000 como una prioridad.

Lo concerniente al cliente también varia con la industria, por ejemplo
companias quimicas y manufactureras, son afines la mayoria al ISO 14000,
y han sido participantes activos en el desarrollo de programas, mientras
otras industrias (procesamiento de comidas es un ejemplo) tienen menos
interés en este asunto.
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3.42 Comparacidn de riesgos y recompensas.

Los estandares de calidad de 1SO 9000 y las consideraciones ambientales
de 1ISO 14000 son similares en la importancia del énfasis que dedican a la
elaboracién de procedimientos formales y la rigidez de la documentacion de
fos procedimientos de trabajo para evaluar el desempefo, tomando en
cuenta la repercusion en términos de tiempo y dinero.

Por lo que es recomendable hacer la estimacion de capital del ISO 14000
tomando como base el programa de implamentacion del 1ISO 8000.

Ciertas companias -tales como aquellas que han estado tratando de mejorar
el trato ambiental, adoptando manejos modernos de residuos y métodos
preventivos de contaminacion, y aquellas que han logrado ya la certificaciéon
de ISO 9000, pueden esperar que obtener la certificacion del 1SO 14000
requiere solamente de una modesta inversion, por ejemplo para una
compania manufacturera recientemente investigada, las facilidades para
conseguir el estado de reconocimiento asi como el programa de recursos
requerides, el estudio final concluyd que ésta adicionara solamente una
persona para que se encargue de incorporar el enfoque y no todo un grupo
de personas para implementar los principios en cuestion.
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Fuente : Warren A. Bird. ISO 14000. Chemical Engineering. Sept. 1995

Tabla 3.2

COMPROMISOS
INTERNOS

Administracion de ta unidag
de negacios
Linea de
ejecutives
Grupo  responsable
regiorial y divisional
Faciicades administratvas
Colocar coordinadores de
EHAS

directores  y

EHSS

EXTERNOS

Chentes

Vendeaores

Melas en mercadcteenia y
en relaciones publicas

Les veaines y eomuridgaa

ESTRATEGIAS
RECURSOS

Campeon del proyecto
Relevancia del comité arrectiva
de administracion

Ehminar participacion vertical

LABORES

Consultar at grupo de
mereadoecna,  quien  debe
regenar ias  rezesiZagdes del
cliente

Cocrainar  al persenal de o
cperanva Mmoularnients an

Gurenes pueden eslimar Costos y
beneficics que nvoluzra 1GO
12CCO

Involucrar cersonat g2 15O ¢C00
en  quenes los  costos  def
programa  cirecieson un  buen
punto de o pard estmar (oS
costes de amplemeniacidn de
IS0 13000

Establecer como srincipal
objetivo el calculo G los rsges
y recompensas en ¢l trayecto
incluyendo un  analsis de 13
Posibiidad de no ntentar nada,
buscando 13s perspectivas pard
consigerar las companias
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3.13 Comparacion de 1SO 9000 Y 14000

Aunque, las diferencias entre 1SO 9000 y 14000 son evidentes, en general
1ISO 14000 esta potiticamente mas cargado que iSO 9000 tanto interna
como externamente, debido a que generalmente los procedimientos o pasos
técnicos para mejorar ia calidad en una compariia, tienen el potencial para
impactar desde las lineas base, hasta las repercusiones con la comunidad.

Desde un punto de vista general, ISO 3000 puede ser acreditado mejorando
la calidad y la responsabilidad en las partes contractuales ( entre fa firma y
los proveedores, o entre la firma y el cliente). Por otra parte los beneficios de
ISO 14000 son vistos frecuentemente un tanto turbios, ya que los programas
buscan coordinar la interacciéon con los vecinos y los ecosistemas en
general.

En muchos casos, las medidas tomadas para direccionar o para formalizar
los procedimientos ambientales tienen asociados riesgos legales. EI
potencial de los riesgos legales asociados con cualquier procedimiento
formal del ambiente sera valorado cuando se realice la estimacion de costo
de iSO 14000.

Cuando se considera ¢l potencial de la recompensa de |la acreditacion del
ISO 14000 (Tabla 3.2). se debe evaluar ta ccmpetitividad que se adquiere
con dicho reconocimiento, si se llega ha considerar a nivel mundial, Ia
certificacion de ISO 14000 indudablemente mejorara la imagen de Ia
compania y manifestara la remuneracion, producto del respeto y proteccion
det medio ambiente.

ISO 14000 tambien produce recompensas financieras en cuanto ai
desemperno en la adguisicion y consumo de materia prima, reduciendo el
costo en el manejo de residuos y dificuitades en ese aspecto

Asi como ISO 9000 se enfoca en la construccidon de un sistema de calidad
dentro de cada actividad, formalizando procedimientos, 1ISO 14000 se
orienta en establecer sistemas de gestion y manejo del medio ambiente. ISO
14000 también proporciona un mecanismo para continuar mejorando,
debido a la implementacién de procedimientos formales basados en
estandares internacionales De esta forma las comparias podran conformar
un sistema que pueda ser usado para optimizar operaciones continuamente,
superando estandares y cubriendo las expectativas propuestas afo tras
afio.
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2314 TQM v Reingenieria,

La mayoria de los analistas estan de acuerdo en que TQM y Reingenieria
van de la mano.

Primero, TQM crea un ambiente cultural donde Reingenieria es mas
propensa para triunfar. Este ambiente enfoca los trabajadores hacia las
necesidades del cliente y promueve las decisiones que pueden beneficiar al
cliente. Aunque Reingenieria no necesariamente requiere este tipo de
enfoque, la mayoria de los procesos de Reingenieria terminan, de hecho,
orientadas totaimente hacia el servicio al cliente. La relacién entre TQM vy
Reingenieria como lo describe Michael Hammer se muestra en la fig. 3.1

Fuente : Peter D. Varhol. Enterprisewide Reengineering and Restructuring.
Computer Technology Research Corp. 1894

Relacion entre Reingenieria » TQOM

-
R
H
Tiampo
A 1 Programa de mejoramiento gradual.
B

: Reingenieria de procesos, sallos cuanticos
periodicos.

Figura 3 1

Segundo, Reingenieria frecuentemente facuita a

los trabajadores para
ofrecer mas y enfrentar mayores

responsabilidades., esto es. habilitar-
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capacitar. Los trabajadores con frecuencia toman responsabilidades
adicionales en Reingenieria y por otra parte TQM requiere que un empleado
actie simultaneamente como trabajador y como administrador.

Sin embargo también existen obvias diferencias, TQM se concentra en e!
mejoramiento del proceso existente, mientras que la Reingenieria demanda
la creacién de un proceso completamente nuevo, esto parece indicar que la
Reingenieria es mas complicada que la TQM, pero no siempre sucede. En
Reingenieria, el cambio radical casi siempre ocurre. En TQM el cambio es
gradual, pero este es una constante forma de vida.

Hammer® apunta que una organizacidon puede no hacer Reingenieria a
menos que esta requiera hacerlo., sin embargo, cualquier organizacion
podria practicar TQM y CPI todo el tiempo. lo cual requiere un cambio
gradual de cultura y puede tardar afos para que una organizacion este
conforme con el proceso y se integre en la nueva cultura incorporada. Los
procesos existentes se pueden mejorar siempre, sin necesidad de llevar a
cabo la incipiente agitacion por la incerporacion requerida por Reingenieria y
puede resultar una comparia mejor y mas competitiva.

3.15 Dénde TQM puede. estar equivecada

Es facil que falle TQM y Reingenieria, de la misma forma muchas de las
razones que hacen fracasar en Reingenieria también aplican para TQM. Sin
un activo liderazgo y un cambio cultural inminente, una organizacion puede
rapidamente retroceder a los wviejos habitos. Nuevamente como en
Reingenieria, el lider debe de llegar desde un nivel muy alto, para que
permita cambiar en todas las partes de la organizacion.

A diferencia de Reingenieria, TQM requiere un activo comite de trabajo para
evaluar la calidad y para mejorar los procesos a través de periodos anuates.

Lo anterior no involucra, en un momento dado, el cambio radical, pero si una
constante lucha para evaluar los procesos y asumir responsabilidades para
mejorarios, lo que requiere un comité ¥ la atencion de todas las partes de la
organizacion desde los directores hasta las secretarias; también se requiere
el entendimiento de los principios de TQM, analisis estadistico de datos y
del comportamiento organizacional por parte de los empleados. El

=3

Michael Hammer Reenzineenng Work: Don't Autcmate, Obiterate RHarvard Business Review,
1990.
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entrenamiento es una constante necesidad para aprender los principios y
adquirir habilidades.

Si no se proporciona entrenamiento y por consiguiente, el desarrolio a todos
los empleados, no puede aplicarse integramente CPI al proceso, o que
puede implicar que parte importante del proceso no esta controtada y por o
tanto el cambio ocurrirad equivocadamente. Si todo el proceso no esta bajo
control, las medidas para mejorar el proceso fracasan normalmente.

TQM con {recuencia proporciona malos resuitados cuando los procesos de
negocios no estan bien entendidos, debido a las viejas costumbres
organizacionales. Cuando lo anterior pasa es muy dificil mejorar e! proceso
a nivel organizacional, si solo se intenta introducir en el proceso algunos
cambios, puede empeorar el desempeno en lugar de mejorar lo cual resulta
muy peligroso.

Consultores externos pueden proporcionar una evaluacion independiente e
imparcial, de los procesos que necesitan urgentemente la introduccion de
TAQM, sin embargo, e! personal externo no proporciona el liderazgo y et
comité de trabajo requerido a largo plazo, por lo que esto debe legar
completamente def interior de la organizacion.

3.16 Estrategias para aprovecharla organizacicoan del futuro

TAQM y CPI son estrategias administrativas para proporcionar el enfoque en
el cliente y para establecer los estandares de la calidad y servicios
demandados en los 90°'s, de esta forma se necesita orientar cada trabajador
hacia los objetivos de proporcionar satisfaccion al cliente y crear una
estructura organizacional que incorpore metas, instrumentos de ejecucidon y
dedicacidn en el proyecto para mejorar los procesos de negocios.

Las limitaciones de TQM y CP!, son los mecanismos para aprovechar las
ventajas de las nuevas tecnologias para cambiar drasticamente los
procesos, como lo hace Reingenieria. Aungque no son anti-tecnologicas, ya
que uno de los principales objetivos es hacer mejor uso de ias tecnologias
existentes, los sistemas de informacion no habilitan la tecnologia que implica
Reingenieria, el proceso puede ejecutarse sin el apoyo de los sistemas de
informacion, estos sistemas simplemente se ocupan como un medio para
mejorar 10s procesos Mas que para cambiar los procesos.
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Esta es la explicacién del porque Reingenieria y TQM deben trabajar de ta
mano. Reingenieria es resultado del redisefio de los procesos de negocios,
aunque los nuevos procesos no aprovechen el potencial total en los
momentos que estos se estan implementando, precisamente se trata de una
curva de aprovechamiento gque involucra principaimente los trabajadores,
pero como cualquier disedo de prueba un nuevo proceso debe requerir
medidas de evaluacién y modificacién,

Aqui es donde el papel de TQM y CPI aparecen. Estos métodcs pueden
manejar los procesos redisefados y mejorar gradualmente conforme avanza
el tiempo, cuando se lleva a cabd la refinacion de los procesos, es tiempo de
Reingenieria nuevamente, resultando un ciclo de cambios drasticos,
seguidos de mejoramientos graduales,

Lo anterior sugiere que una organizacion, wusando TQM y CPl este
cambiando y mejorando. sin periodes de estabilidad o conformismo, io cual
es cofrecto. Estamos en la época donde una compania puede ir desde la
cima del mercado hasta su verdadera ruina, en muy poco tiempo, por lo que
no hay mercado seguro ni estabilidad suficiente para pararse a admirar los
procesos mejorados. Administradores y gestores del cambio deben
transformarse en una fuerza constante y por estos meétodos alcanzar el
triunfo.
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CAPITULO IV
SOPORTES DE REINGENIERIA

1.1 Sist le inf o
En los capitulos anteriores se ha descrito que tanto Reingenieria como TQM

necesitan de apoyos nuevos y extensos, incorporados de los sistemas de
informacion.

A continuacion se indican los tres tipos requeridos : tecnologia de
administracion de bases de datos, comunicacién de datos y administraciéon
de sistemas expertes de trabajo

La administracion de bases de datos es resultado de la administracion
tipica, se inicio con el trabajo de almacenamiento de datos, recuperacion y
procesamiento, lo que ha influido notablemente en el tiempo real de
integracion, recuperacion y modelado de estos, lo cual es verdaderamente
importante en los esfuerzos de Reingenieria.

La comunicacion de datos asegura que la informacion necesaria sea
alcanzada en la mejor situacion por el personal, esto incluye LANs (Locatl
Areas Nets, redes de areas locales). accesos remotos, fax, fax/médem,
correo electronico y nuevos software para trabajo en grupo, ademas de
comunicaciones multipropositos. Esas herramientas no sdélo permiten a los
trabajadores comunicarse entre si, sino también compartir datos que antes
era imposible llevar acabo.

Los software de administracion de trabajo y sistemas expertos sirven para
dos propdsitos diferentes en un proceso de Reingenieria. Los sistemas
expertos asisten al trabajador en la realizacién de labores especificas y una
vez que estas son completadas, el software de administracion de trabajo
informan at personat la préxima tarea ha llevarse a cabo. estos dos tipos de
software han sido tratados tradicionalmente por separado, (de hecho, la
administracion del flujo de trabajo es un concepto completamente nuevo)
pero la tendencia de Reingenieria ha sido resultado de un buen numero de
estas funciones.
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Administraciéon de bases de datos : El problema con la tecnologia de la
administracion de bases de datos no es el almacenamiento y manejo de
estos, sino mas bien el hacer accesible estas operaciones a los usuarios.
Muchas de las bases de datos relaciénales modernas hacen por lo menos
un adecuado trabajo de almacenamiento y recuperacion, por lo que No es
tan necesario cambiar el modelo basico, mas bien se debe trabajar en la
integracion y presentacion de los datos, ya que estos son los componentes
de apoyo mas importantes para los procesos de Reingenieria.

Lta integracion de datos, involucra la extraccion de estos desde
determinados sectores y estar disponibles con sencilles para el usuario. Los
software de esta categoria se refieren a la forma de transmision, es decir ia
comunicacion de cualquier base de datos y su clara exhibiciéon al usuario.

Por otra parte también se propone, el uso de una red sencilla basada en
herramientas de integracion de datos situada en 1a interface del usuario y Ia
base de datos principal conectada a un gran namero de PC’s. Este tipo de
nerramienta puede integrar diferentes tipos de datos. El redisefio por las
bases de datos relacionales y el movimiento de datos hacia nuevos
dispositivos puede ser un trascendental esfuerzo, que pocos emprenderan
voluntariamente.

Exhibicion de datos : La exhibicion de dates, una vez que se ha accesado,
deben ser presentados a! usuario de forma ta! que se pueda derivar
informacion crnitica de estos. lo anterior requiere el seguimiento al trabajo con
software a lo largo de toda la aplicacion.

Comunicacion de datos | La comunicacion de datos esta basada en las
redes camputacionales, sin embargo, la necesidad de comunicacidn
electréonica en Reingenieria va mas alla de las conexiones f{isicas y los
sernvicics suministrados por los sistemas operacionales de las redes.

Es necesario una nueva ciase de aplicaciones que mejore ia comunicacion
entre los individuos, lo que incluye conferencias por software, grupos de
programacion y aplicaciones de software.

También se debe considerar la gran escala de distribucion de datos, el
personal y la habilidad para comunicar claramente la informacion sin
necesidad de contacto fisico.

La comunicacion electronica, requiere ademas un cambio cultural dentro de
la organizacion. El contar con cofreo electréonico y algunas otras
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aplicaciones para comunicarse, no ayudan a una organizacion, a menos que
stas herramientas sean usadas con efectividad y eficiencia y con habitual

frecuencia.

El cambio cultural no es facil, ya que la comunicacién de datos rompe
precisamente las diferentes barreras existentes entre ios diferentes niveles
organizacionales, este tipo de cambio implica, por ejemplo que el trabajador
mas modesto de ia compania pueda mandar un mensaje por correo

electronico a la direccion.

4.2 Ej concepto de Trabajo en grupo

Un tipo de organizacidn, que pudo hacerse posible sin la automatizacion es
el trabajo en grupo. En companias manufactureras se conoce como el
grupo de ingenieria concurrente®? | mientras que al concepto no es aun
aceptado en todas las organizaciones, algunos lo han ulilizado por afos,
especialmente para proyectos que requieren funcionalidad transversal de las
diferentes especialidades y rigidas limitaciones en cuanto costo y tiempo, de
esta forma se esta llegando a ser populares como forma de terminar
proyecios importantes, sin interferencia de burocracias existentes.

El trabajo en grupo es un equipo multifuncional de empleados que trabajan
juntos en forma relacionada en 1a ejecucién de proyectos especificcs. Los
miembros de esta grupo de trabajo deben contar con las habilidades
necesarias para conducir el proyecto ha una realizacién exitosa, también se
puede acudir a personal externo en partes especificas del proyecto., si se

considera necesario.

Lo mas importante, en el trabajo en grupo es que se debe contar con
autoridad bastanta amplia para tomar decisiones relativas al proyecto. A
menos que se presenten problemascon presupuesios o© con la
programacion, no se necesitan consideraciones de los diversos niveles
administrativos, para solicitar autorizaciones. Mas bien, el grupo de trabajo
toma sus propias decisicnes con base en consensos, frecuentemente en
estos grupos existe una gran lealtad y nobleza, donde cada uno de los
miembros respeta las habilidades, opiniones y esfuerzo de los otros.

24 peter D. Varhol. Enterprisewide Reengmeenng and Restructuning. Computer Technology
Research Corp. 1994
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Existe un lider o coordinador, esta persona asegura gue las decisiones se
lleven a cabo, comunica e! avance y necesidades del proyecto a los

diferentes niveles de la organizacién.

Por ultimo la comunicacién es mejorada, no se necesitan especialistas
funcionales para comunicarse a través de las jefaturas de los
departamentos, como es comun en las organizaciones jerarquicas, aqui se
toman decisiones consultandose unos con otros. usualmente sin necesidad
de memos, envio de documentos formales, negociaciones © acuerdos. La
administracion representa soluciones completas, mas que peticiones o
solicitudes de informacidn funcional-transversal.

4.3 Ingenieria Concurrente

Como se menciono, con frecuencia en los procesos de manufactura esa
propuesta de trabajo es nombrada ingenieria concurrente. Cuando un
producto especifico es disenado y producido, miembros de todos los
elementos funcionales del ciclo de vida del producto trabajan juntos desde el
inicio del esfuerzo. El equipo normalmente consiste de profesionales en
Ingenieria, adquisiciones, finanzas, mercadctecnia, manufactura y otras
areas, desde el inicio cada individuo contribuye con sus habilidades sobre el
esfuerzo.

Es importante mencionar que en el diserio de un producto deben pasticipar
las diferentes areas con el fin de realizar una adecuada planeacion -
manufactura, costo, mercadolecnia, etc , y no unicamente ingenieria. Con
frecuencia un proyecto sufre cambios en la ingenieria debido a las
complicaciones en la manufactura o en el costo, de la misma forma deben
tomarse en cuenta las caracteristicas que dan lugar a tomar ventajas en el
mercado con respecto a la competencia.

El objetivo del grupo concurrente de ingenieria es disenar el producto, con
todas las caracteristicas acordes con lo planeado, antes de que se proceda
en la ejecucidn y su venta, esto es en esencia un diseno de proceso
tradicional de Reingenieria y desde Iuego un ahorro substancial en
cuestiones de tiempo y dinero.

Tambien vale la pena apuntar que los principios de la ingenieria concurrente
se pueden aplicar también a servicios, aunque no es muy obvio
aparentemente, los servicios son también diseflados © se les aplica
ingenieria de alguna forma de acuerdo con las necesidades del cliente.
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Reingenieria concurrente

Diseda mieyrata

Figura 4.1

De esta forma, !a ingenieria concurrente si se aplica a un producto o servicio
es simplemente un tipo especial de trabajo en grupo, donde el proyecto es el
diseiio y proceso de liberacion de un producto o servicio. El concepto de
trabajo en grupo y la necesidad consecuente de apoyo, puede ser aplicado
practicamente a cualquier esfuerzo de equipo transversal-funcionai. En
ingenieria concurrente, no es un concepto indispensable trabajar con
medios electrénicos, pero involucrando este aspecto indudablemente se
mejoraria el nivel de comunicacién y de productividad del grupo.

Cabe senalar que el concepto de trabajo en grupo, puede no ser explotado
en su totalidad sin un importante apoyo computacional, pero se debe tomar
en cuenta que dichos recursos son sumamente dinamicos Yy estan
cambiando constantemente.

En un nivel basico las relaciones de trabajo en red son indispensables. Las
redes mejoran considerablemente la comunicacién de datos en los
negocios. Las arquitecturas de las redes, hardware y sistemas operativos
deben ser disenados de forma tal que maximize la flexibilidad en los
diferentes propdsitos de comunicacion electronica.
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4.4 Apoyo del flujo de trabajo

Es frecuente, que en Reingenieria se involucran cambios radicales en el
flujo de trabajo dentro de un proceso. El flujo de trabajo se refiere a los
pasos a travéz de los cuales la informacién viaja desde una actividad hasta

otra.

Pasos para el rediserio e implementacion del flujo de trabajo

La Reingenieria del flujo de trabajo**’ es considerada como labor basica en
este tipo de esfuerzos io cual implica :

1
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Modelado y aclaracion de procesos
Documentacion de procesos existentes
Implementacién de procesos

Diseno del flujo de trabajo
Implementacion del lujo de trabajo
Despliegue de produccion.

Ampliacion y mejoramiento de procesos

Modeiado y aclaracion de procesos : es frecuente que cuaiquiera de ios
procesos existentes, que han estado funcionando por afos, no estan
entendidos completamente, a veces l0s procesos manejados son
enredados o incoherentes y estos trabajan con base en la iniciativa de
los empleados, lo cuat evita la definicidn de los proceses.

Documentacidon de procesos existentes : De la misma forma aun cuando
los procesos estan entendidos, pueden no estar apropiadamente
documentados, el proposito de este paso es asegurar que los procesos
existentes estén escritos o establecidos documentalmente. Aunqgue
parezca redundante documentar un procese que proximamente serd
considerado para aplicarle Reingenieria, el proceso permite contemplar
tas actividades especificas que pueden ser eliminadas.

Implementacion de procesos. En este paso se involucra el Benchmarking
del proceso que no es otra cosa que lievar a cabo una investigacion
especial, proactiva para establecer las metas objetivos y alcances, lo cual
permite comparar el desempefio de sus empresas con otras cormparnias.

2% pater D. Varhel Enterprisewide Reengineernng and Restructuring. Computer Technoiogy
Research Corp. 1894
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Benchmarking identifica aquellas practicas de trabajo que deben utilizar
las funciones para lograr la excelencia.

e Disefio del flujo de trabajo : Aqui se considera el esfuerzo actual de
Reingenieria, los empleados y administradores trabajan juntos para crear
una nueva forma de realizar el trabajo, en esto se pueden invertir tiempo,
esfuerzo, planeacidén y experimentacion. E! disefio actual debera estar
enfocado en el servicio al cliente.

« Implementacion del flujo de trabajo : Una vez que el filujo de trabajo esta
siendo disenado, este debe ser fisicamente implementado. Desde el
punto de vista de los trabajadores, este paso es el mayor y mas complejo
dentro del proceso, o que podria involucrar un amplio trabajo de
entrenamiento, nuevas responsabilidades en los empleos, iniciativas
individuales y un buen numero de incenidumbres y errores.

e Despliegue de produccion | Ei proceso de Reingenieria es probado con
frecuencia en proyectos pilotos, antes de que este sea implementado
totaimente a traves de la organizacion, una vez que dicho proceso ha
comprobado su éxito en peguena cala y las mejorias se han
incorporado, esté sera instalado on la capacidad regular de sus
operaciones de negocios.

= Ampliacion y mejoramiento de 1os procesos - Aqui 2
Reingenieria y comienza CPIl. los nuevos proce
monitoreados

dende termina
s

e} deben ser

4.5 Apeyo computacional para preceses de Reingenieria

El apoyo computacicnal es un ingrediente necesarnio para cualquier proceso
de Reingenieria, uno de los elementos esenciales de este tipo de procesos
es que todos les trabajadores deben tener acceso inmediato a los datos, lo
cual es requerido para realizar sus actividades. Lo que significa que
practicamente cada trabajador requiere urna PC o una terminal conectada a
la red.

La disponibilidad de los datos sostiene que el nuevo prcceso debe estar
completamente en linea, lo que no sdlo incluye informaciéon de bases de
datos, sino también los pasos necesarios para ejecutar 10s Nnuevos procesos,
lo cual es necesario porque los trabajadores realizaran labores en forma
radicalmente diferente que en el pasado y porqua probablemente un
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coordinador atendera las labores ejecutadas por multiples especialistas.
Afortunadamente, software que ejecutan justamente ese tipo de trabajo,
estan comenzando a estar comercialmente disponibles en el mercado,

4.6 Limitaciones de los software del flujo de trabajo

La mas frecuente limitacidén en los software de apoyo al fiujo de trabajo es,
que los paquetes no son capaces de simular el proceso de flujo de trabajo.

La mayoria de estos software simplemente modelan las nuevas y viejas
formas de trabajo. sin embargo, para que se cuantifique el mejoramiento del
proceso base no solo es necesario modelar el proceso base, sino también
simular el flujo de trabajo a través del proceso.

modelado del flujo de trabajo es el

E! objetivo de la simulacion en el
la

experimentar diferentes configuraciones de proceso para determinar
mejor propuesta. Una simulacion es mucho menos costosa que Ila
implementacion real del nuevo proceso. esta nos pronosticara si el proceso
de Reingenieria se ejecutara como se planed, una simulacion de un proceso
nos proporciona una gran cantidad de consideraciones que tratar en el

esfuerzo de Reingenieria.

Pero el software de flujo de trabajo no nos resolvera todos los problemas, en
lo posible se proporcionara ayuda en la refinacion y mejora del trabajo, para
dar lugar a un proceso bien disenado que aprovechara ampliamente las
ventajas de la tecnologia de informacion, que es invaluable herramienta
para integrar las actividades de los procesos de negocios redisenados.

4.7 Herramientas asociadas con Reingenieria

La eleccidn del conjunto de herramientas de informacién correctas es
requisito para llevar a cabo exitosamente un esfuerzo de Reingenieria, 1o
que incluye sistemas de administracidn de bases de datos. hardware vy
software de redes computacionales, asistencia de expertos y software de
administracion de flujo de trabajo, los cuales son componentes necesarios
de la Reingenieria de procesos de negocios.

Es importante para el equipo de Reingenieria tener bien entendido los tipos
de apoyo que estan disponibles, para que el redisefo del proceso pueda
iograr el mejor uso de tecnologlas, aunque es responsabilidad del sector de

62



Sl ser expertos en el disefio e implementacion de los sistemas de apoyo. El
equipo de Reingenieria debe conocer lo basico para cuestionar o sugerir y
coadyuvar los esfuerzos de Reingenieria.

4.8 Apovo de los procesos de negocios

La red computacional® es un componente tan importante de Reingenieria,
que vale la pena realmente dedicar una parte a su estudio. La red es
necesaria para completar el apoyo en la distribucion de las bases de datos,

comunicaciédn de datos, ayuda de! personal experto en linea vy
administracion del flujo de trabajo.

La grafica 4.1 muestra aiguncs de los causas que se oponen en los
procesos de negocios y que afectan el emprendimiento de la red.

Fuente: Peter D Varhol. Enterprisewide Reengineernng

and  Restructuring.
Computer Technology Research Corp. 1634
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1% peter D. Varhol. Enterprisewide Reengineenng and Restructunng. Computer Technology
Research Corp. 1594
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4.9 El jnicio.de. 1

Muchas organizaciones implementan redes computacionales con poco
estudio y planeacién, simplemente comienzan a extender cableado sin
sentido, conectando PC’'s y cargando sistemas operativos. Usando mal los
servicios de impresién y el correo electrédnico entre individuos separados
fisicamente por solo unos cuantos metros de espacio, después de algun
tiempo estas redes comienzan ha experimentar retardos significativos en la
transmision de datos y una autentica incoherencia en subdivisiones.

Las verdaderas demandas de los usuarios son el uso de servicios
sofisticados que permitan operaciones, tales como., acceso e intercambio
agil de datos, grupos de programacion y habilitaciéon de personal para
trabajar en los proyectos en cuestion.

Ante el crecimiento y mal establecimiento de la red con frecuencia se
interfiere con otros departamentos lo gque provocara ineficiencias, por el
extravido de datos y las frecuentes desconexiones, cuando se presentan
casos como los mencionados de mal funcionamiento de la red, es momento
de aplicar Reingenieria.

Las graficas 4.2 y 4.3 ofrecen una guia del cuando y porque se le debe
apficar Reingenieria a la red. La grafica 4.2 cita ias barreras a enfrentar por
los usuarios cuando estos intentan realizar sus labores con la red existente.
Es importante notar que las instalaciones y necesidades derivadas de las
viejas aplicaciones encabezan la lista de los problemas que los usuarios
enfrentan. aunque también estan las concernientes a la seguridad, los
sistemas expertos y el fundamentar adecuadamente la nueva red, ta grafica
4.3 describe precisamente los cambios requeridos en la red para los
pProximoes cinco anos de funcionamiento.
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Fuente: Peter D. Varhol. Enterprisewide Reengineering and Restructuring.
Computer Technology Research Corp. 1994
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4.10 Prioridades en Reingenieria_de la red

tLa Reingenieria en la red tiene varios objetivos. Primero, debe permitir a los
usuarios realizar adecuadamente sus labores, los trabajadores en la
compania del donde se esta implementando el proceso de Reingenieria
deben ser versatiles, la nueva red debe de ser lo suficientemente flexible
para proporcionar nueva capacidad, ampliacion para aceptar albergar un
flujo constante de aplicaciones nuevas y diferentes.

En resumen, la red debe transformarse en una identidad fisicamente
dinamica y debe fungir comio [a columna veriebral de la informacion de la
organizacion.
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Fuente: Peter D. Varhol. Enterprisewide Reengineering and Restructuring.
Computer Technology Research Corp. 1894
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La red proporcionara a los usuarios acceso remoto, lo que permitird que
estos no queden atados o permanezcan en una posicion fija al llevar a cabo
sus labores, el trabajo sera cubierto, en el trayecto, en el campce, en oficinas
alejadas geograficamente y ocasionalmente en el propio escritorio de
trabajo.

Por ultimo la red, debera proporcionar protecciéon suficiente para datos que
contengan informacioén critica, la proteccion se dara también en funcidon de la
seguridad ante usuarios no autorizados.

Actualmente pocas redes proporcionan esas caracteristicas, la mayoria no
se puede extender facilmente o mejorar continuamente, por lo tanto,
aplicando Reingenieria a la red computacional esta necesidad se convertira
en una realidad. La Reingenieria de la red debera ser emprendida bajo las
mismas consideraciones que la Reingenieria de otros procesos de negoecios.
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CAPITULO V

LA NUEVA ORGANIZACION

521 Después que se ha llevado a cabo Reingenieria.

Cual es el resuitado de la aplicacion de Reingenieria? bLa nueva
organizacién, ha diferencia de la anterior, no sera una entidad estatica,
pasiva, sin cambios durante décadas hasta que la proxima revolucion se
aproxime y obligue a cambiar nuevamente.

Ya se menciono que Reingenieria y TQM van de la mano, para dar forma a
una organizacion completamente diferente, posteriormente refinarse y
mejorarse gradualmente mediante la aplicacidén de CPI, hasta que estos

sean transforimados una vez mas, para aorovechar las ventajas de los

fuertes avances de la tecnolegia

De esta forma, la organizacion resultante no trabajara. ni se conducira en lo
absoluto como lecs negocios anteriores, ya qgue en la mayoria de las
circunstancias la corganizacion [erdarquica es muy pobre, incomoda e
ineficiente para sobrevivir en el medio de los negocios e industrias actuales.

Asi, la nueva organizacion sera capaz de tomar decisiones rapidamente,
apoyadas en las agiles comunicacionas dentro de los grupos de trabajo,
dichos grupos estaran precisamente orgamzados por proyectos en lugar de
funciones, de esta forma los trabajadores asumiran responsabilidades
mayores y por consecue&ncia deberan recibir mejor entrenamiento, ellos
tomaran decisiones que en el pasado requerian una amplia supervision
administrativa y durante periodos largos de tiempo, el personal recibira mas
apoyo de los sistemas de informacion mediante comunicacion de bases de
datos y por expertos en flujo de trabajo.

A continuacion se citan algunas estructuras posibles que apoyan las

caracteristicas anteriores. Un proceso de negocio que verdaderamente a
aplicado Reingenieria considerara mucho menos a las organizaciones
anteriores tradicionales y acudira a uno de los siguientes tipos de

organizacion.
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Una de los mejores modelos para la nueva organizacion es la que el
investigador James Brian Quinn del Datmouth College cita como el tejido de
arafa’®? , en su libro The Intelligent Enterprise, Quinn describe el tejido de
arafta como una organizacién radicalmente plana, con un control
centralizado, sobre los diferentes lugares geograficamente separados. Cada
uno de los ramales de! tejido tendra acceso directo hacia el centro de
mando. Este es un buen modelo corganizacional para organizaciones de
ventas y otros tipos de companias con contacto directo con el cliente, varios
empleados pueden estar dispersos y actuar relativamente independientes
dentro de los intereses de la empresa. estando conectados a la agencia
central cuando se requiera obtener informacion.

ta prioridad principal de la organizacion de este tipo es la comunicacion. La
caracteristica comun para los diferentes ramales dispersos de trabajadores
es su distribucion estratégica, manteniéndose comunicados y cenviando

datos entre oficinas remotas y centrales

Dependiendo del propdsito de la organizacion, la comunicacion sera
necesaria entre cada una de las oficinas de campo y proveedor. Un buen
madelo, en este caso, quizas sea un sistema de punto de venta, modelo que
proporciona informacion de ventas con apoyo directo para el proveedor.

Este tipo de organizacidn requiere trabajadores gque puedan operar
independientemente. con poca influencia de la oficina central, esta
independencia estara apoyada por sistemas en linea que pueden facilitar el
apoyo de expertes para asistir en los variados trabajos para mantener por
buen camino dichas operaciones, todo esto ciertamente requiere de la
habilidad det uso de las comunicaciones electronicas y depende en gran
medida del correo electrénico, del grupo de programacion, teleconferencias
y otros métodos disenados para mejorar las comunicaciones, cuando el
contacto persona a persona No sea posible.

8.3 El circulo contingente

£n los 90°'s estan predominando los empleados temporales o transitorios,
este tipo de fuerza de trabajo se ha desarrollado en respuesta a otra

7 peter D Varbol Enterprinenide Reenganeenng and Resructuning, Computer Technology Research Corp. 1993
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estructura organizacional, donde las compariias retienen un pequefio grupo
central empleados de tiempo completo y se expanden o se contraen de
acuerdo a las condiciones de mercado usando trabajadores contingentes.

Este tipo de organizacion®®® puede ser muy relevante para firmas de servicio
y manufactura cuyo mercado fluctia temporalmente en respuesta a la
demanda y nuevos productos o servicios. Ei circulo de empleados
permanentes es responsable de las funciones del personal, asi como de la
edecuacion del numero minimo de instalaciones para ios productos o
servicios necesarios para satisfacer la demanda de la base de clientes.
Durante la expansién del negocio, los trabajadores contingentes son
contratados para producir incrementos en la produccidén, a este tipo de
personal se les otorgaran responsabilidades importantes en un momento
dado y deberan desemperiarse al nivel de los empleados regulares, aunque
estos no recibiran los mismos beneficics que el circulo de empleados base,
durante la contraccién del negecio estos trabajadores podran ser liberados

de sus contratos sin gastos de despido

El unico aspecto preccupante de este tipo de organizacien es que esta
puede ser artificial por naturaleza lo que puede implicar una administracion
pobre y poca preocupacién por las regulaciones gubernamentales, por
ejemplo las companias pueden descubrir que las contrataciones temporales
causan menros impuestos que [as permanentes y pueden abusar en este
aspecto, como resultado se podria salir de las practicas efectivas de
administracion y causar problemas gubernamentales,. sin embargo, es claro
que las tendencias recientes de este tipo de organizacion estan creciendo

en popularidad.

Este tipo de compania requiere del apoyo de los sistemas de informacion
que permitan a los trabajadores contingentes introducirse satisfactoriamente
en las labores de trabajo e inmediatamente ser productivos, lo cual requiere
de interfaces. terminologias faciles de comprender. avuda en la linea y
apoyo de expertos para asistir al trabajador, en el aprendimiento y ejecucion
del trabajo, aqui es donde el flujo de trabajo y los software de sistemas
expertaos pueden ser de gran beneficio.

Los retos en este tipo de estructura organizacional son mayores para los
trabajadores contingentes, quienes no tienen un empleo garantizado o un
conjunto especifico de responsabilidades. En primer instancia estos
trabajadores deben de contar con la experiencia necesaria para asegurar su

FB peter 1) Varkol Enterpriscs ide Recngineeniag amd itestructuong Compaoter Technelogy Bescarch Corp 1091
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empleo, en segunda estas personas deben tener habilidades multiples, esto
es ser generalistas para proporcionar valor, no solo en diferentes compariias
sino también a través de diferentes industrias.

5.4 El modelo de red

El modelo de red®® asume gque muchas de las funciones tradicionalmente
ejecutadas dentro de una companiia seran distribuidos entre mudltiples
companias especializadas. De la misma forma las funciones tales como
personal, contabilidad y entrenamiento pueden ejecutarse fuera de la
empresa por parte de organizaciones que ofrezcan estos tipos especificos
de servicio. La compania interesada definird las areas a especializar y se
concentrara en el mantenimiento y avance para mantenerse competitivos, y
se debe de evitar la creacién de burocracias. Esta organizacion es
actualmente una variacion del tejido de arana en la cual los ramales no son
parte de la misma compania mas bien son un tejido conformado por
diferentes companias que particican en alianras ¢stratégicas

La organizacion resultante sera de relalivamente pocos empleados vy
muchos acuerdos comerciales con otras empresas, de hecho la
organizacion sera una gran distribuidora o integradora de productos o
servicios enfocados totalmente hacia el cliente. Al igua! consultores o
trabajadores individuales pueden asociarse para formar equipos, no solo
como una companiia sino como una red independiente de companias.

La organizacion de red, como el nombre lo indica es altamente dependiente
de la tecnolcgia de informacion. especialmente en el drea de administracion
y comunicacion de datos.

Acuerdos contractuales entre cliente y provecdor deberan estar en linea,
dado el gran numero de relaciones efectivas el manejo de ecos acuerdos
requeriran de un extensa base de datos, que involucre un software de
control. Los contratos seran accesados rapidamente y también deberan ser
flexibles para permitir cambiar de acuerdo a las condiciones de mercado.

Ei modelo de red quizas requiere el cambio mas drastico en ia incorporacion
de nuevas estructuras y culturas. Vender o comprar no es mas que una
decision, ya que cuando el comprar se encuentra a la orden del dia, el

2% perer 1. Varhol, Enterprisewide Reengimeening and Restrusturng. Camputer Technologs Re<carch Corp. 1993
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buscar y evaluar al mejor de los proveedores sera apoyado por una extensa
base de datos y una amplia transferencia de informacion.

§.5 El modelo de trabajo en grupo

En muchas organizaciones tradicionales
transformara en algo predominante, en lugar de
funcionales diversos, una compania puede consistir principalmente de ocho
trabajo cada uno de los cuales tendra asignado un

el trabajo en grupo'®® se
tener departamentos

o diez grupos de
proyecto.
Los grupos de trabajo estan compuestos de trabajadores calificados o
expertos en areas especificas y trabajaran en conjunto directamente en el
proyecto, este grupo tendra gran autonomia, permitiendose tomar rapidas
decisiones. Dentro de ciertos parametros, el grupo asumira Ia conduccion de
un producto o servicio en el mercado y podra unilateralmente tomar las
medidas necesarias para obtener resultados positivos. en lugar de enviar
esperar pacientements

propuestas a traves de la cadena administrativa v

una respuesta

En estos grupos de trabajo no hay un verdadero administrador. este €s un
grupo con equidad. donde la capacidad para trabajar junteos esta basada en
el mutuo respeto entre jos diferentes especialistas, sin embargo., un
miembro del grupo es usualmente elegido por consenso para hablar por el
grupo, pero no se tratara de un administrador gque pueda imponer sus
decisiones sin el censentimiento especifico de la agrupacion completa, todas
las decisiones seran acuerdos de grupo (mayoria, censenso, etc.).

De esta forma el grupo de trabajo sera altamente flexibie en estructura y en
funcionamiento. Los integrantes se juntaran para trabajar en grupo y
contribuir con sus especialidades en la fase particular del proyecto y podran
liberarse cuando sus labores hallan sido totalmente cubiertas. Por ejempio
un ingeniero de diseNo podra estar ocupado en algun proyecto en la etapa
temprana del desarrollo del producto, una vez que el disefio del producto se
ha completado el o ella puede apartarse del proyecto e integrarse a otro
grupo de trabajo el cual se encuentre en la etapa donde dicho ingeniero sea

necesario.

: andd Restractering Computer Technology Rescarch Carp. 1993
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Un especialista puede también servir a dos o mas grupos de trabajo
simultaneamente, si este no es requerido de tiempo completo. Lo que puede
resultar una intervencidn cruzada de ideas entre diferentes grupos de
trabajo de la compania. Un buen concepto generado por el grupo de trabajo,
es el encuentro de el metodo apropiado para trabajar juntos, resultado del
movimiento de los individuos entre los multiples grupos.

5.6 Mas alld de la erganizacion

La revolucidon de la informacion, impulsada por la Reingenieria de procesos
de negocios, cambiara el mundo en el sentido de que no se consideraran
mas los principios que se aplicaron en la época de la revolucion industrial,
ya que en esa epoca se trabajo en sociedades urbanas bastante
concentradas, la revolucicn de [a informacion permitira a mucha gente vivir
en cualquier parte y establecer comunicaciones virtuales vinculadas con los

centros de negocios.

Hammer™" dice que el objelivo de la Reingenieria es eliminar los principios
de ‘rabajo establecidos por la revolucidon industrial, Las naciones
industrializadas deben conducir esta tendencia, con base en la competencia
de los costos, el orden o magnitud de la mejora debe llevarse a cabo en
productividad para mantener las ventajas en los ambientes de los negocios.

8.7 implicaciones culturajes de ta nueva organigacion

En los anos 90°s, millones de trabajadores estan siendo desplazados debido

a los cambios estructurales de los centros de trabajo y en la economia.
hailan estado en companias

Muchos de esos trabajadcres aungue
avanzadas tecnolégicamente, no cuentan con las habilidades, ni con ia
{as circunstancias del cambio, debido a la alta

actitud para adaptarse a
dependencia de esta gente con el personal administrativo.

No es exageracion decir que la mayoria de los centros de trabajo a nivel
mundial, hasta en los paises desarrollados, estan mal preparados para
adoptar ios cambios que implican los ambientes de trabajo modernos. E!
reto actual es buscar la estructura que produzca el crecimiento y ei
mantenimiento en los proximaos tiempos.

U A frchac] Harmmmer » fames Champy Reingenicria. Pdiorizi Norma, Foue
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que tanto los trabajadores como

Hay muchas razones por Ilas
en la nueva

administradores deben estar dispuestos a participar
organizacién.

Primero, los cambios se llevaran a cabo con o sin su participacién y la unica
forma para asegurar la prosperidad de un futuro es siendo parte del cambio,

en lugar de resistirlo.

Segundo, debido a las nuevas corrientes, quienes cuenten con un buen
nivel de preparaciéon, destreza mental y agilidad para manejar los sistemas
de informacién, podran incrementar su valor ¥y sus ingresos, mientras que
aquellos que no cuenten con las habilidades necesarias se esforzaran en
empleos sin posibilidad de crecimiento y desarrollo.

Por lo tanto, una parte importante de !os esfuerzos de Reingenieria es
asegurar que todos leos trabajadores y adnunistradores existentes., sean
parte de los nueves procesos de negocics

En cierto sentido. esto puede parecer contradictorio con respecto a los
objetivos de Reingenieria, debido a que 10s nuevos procesos, deben hacer
lo posible por ejecutar sus labores con el minimo de trabajadores, sin
embargo. mientras que en fa aplicacion de Reingenieria pueden resultar
despidos., reacomodos o personal multidisiplinario. es sugerible buscar
alternativas para proporcionar al personal necesario la nueva cultura, para
que ellos puedan formar parte v desarrollarse en la nueva organizacion.

Afortunadamente aunque las iabores de ayuda para adaptar la fuerza de
trabajo es dificil, no es imposible, de hecho este es el pape! del lider y en
particular de la direccion general. dirigir, motivar y alentar ta fuerza de
trabajo para aprovechar los drasticos cambios e inculcar leaitad y un sentido
de orgullo por la compania y sus productos

Estos son algunos de los aspectos que s2 deben tomar en cuenta para
conseguir o antes expuesto:

1. Proporcionar una vision comprensible del futuro que aibergara a todos los
trabajadores, es importante que el personal identifique y entienda la
ubicacién en la que se encuentran en la epoca actual y posteriormente
explicar hasta donde se pretende llegar, que es después de todo el papel a
desempenar por los lideres y administradores en todos los niveles. No todos
los trabajadores pueden estar de acuerdo con el manejo de la visidn, pero
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una compania sin liderazgo implica también un sentimiento de carencia de
direccion en sus empleados.

2. Suministrar el trazo de un camino para lograr la vision. Muchas
organizaciones utilizan exhortaciones y lemas, como meétodos principales
para conseguir los objetivos organizaciones, como si dichas frases pudieran
magicamente conseguir o que se busca. Los lemas son (tiles recordatorios
de las prioridades de la corporacion, aunque por estos no puede cambiar un
proceso de negocio, especialmente si el lider no proporciona los incentives y
recursos adecuados.

3. Proporcionar las herramientas para alcanzar la vision. E! rango de
herramientas de las practicas de negocios ( facultacion, autonomia } hasta
los conecimientos ( entrenamiento y educacidn interna y externa) son
decisivas en el apoyo de los sistemas de informacion. Estos pueden ser los
pasos mas radicales ha emprender, ya que esto implica que los trabajadores
participaran en el futuro de la compania, lo que debe dar como resuitado
plena confianza mutua, asi los trabajadores comprenderan gue sus
decisiones seran reccnocidas, gue tendran la oportunidad de actualizar y
desarrollar sus habilidades y que leos sistemas de informacion podran
ayudartes ha ser mejores, capaces de enfrentar e! desempeno demandado
por la empresa.

El entrenamiento invariablemente incluye el desarrolio y uso d2 los sistemas
de informacion. ya que estos sistemas estan transformandose en una parte
integral de las operaciones de negocios. Gran parie de los empresarios
actualmente estan malinterpretando e! suministro de entrenamiento por
parte de la compania, debido a que suponen que dicho entrenamiento,
conseguira formar empleados mas valioscs, pero para otras companias, sin
embargo, el enfrenamiento es necesario para hacer mas efectivo el uso de
la tecnologia de la informacién en un ambiente de Reingenieria.

Como se ha mencionado, la maycria de los problemas con las trabajadores
se ubican detras, en el sistema educacional que prepara estudiantes para
los 50°'s, mas que para el siglo 21, ya que en !a mayor parte de la educacién
no se induce el pensamiento critico ni se transmite la motivacion para el
aprendizaje.
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Capitulo VI
APLICACIONES DE REINGENIERIA

6.1 Aplicacién de reingenieria en la_empresa mexicana

En esta parte se exponen las aplicaciones de Reingenieria en dos empresas
mexicanas y se analizan los resultados obtenidos en dichos proyectos.

A principics de 1993, se inicia formalmente el proceso de Reingenieria en la
empresa mexicana, cuando tres ejecutivos asisten al seminario impartido
por M. Hammer, y como consecuencia de ello, se vislumbra el potencial de
aplicacion de la Reingenieria en la empresa. De hecho un concepto
aprendido importante, fue que el organigrama de una empresa esta
incompleto sino aparecen los clientes.

Como tarea del area de Planeacidon se incorpora un pragrama  de
conocimientos de la Reingenieria dentro de la empresa, la cual esta
estructurada por varias lineas de productos, que de manera independiente
realizan la produccién y administracion de productos y servicios.

Ei concepto de Reingenieria en la empresa tardd un tiempo en ser
aceptado. ya que la gente se preguntaba. ¢por qué vamos a cambiar la
forma en que hemoes venido trabajandoe?, Jtenemos problemas crediticios?,
O ¢para que cambiar si nos ha ido mas o menos bien?

De noviembre de 1993 a diciembre de 1094, una de las gerencas de
productes implementd un proyacto de Reingenieria'™ ! denominado "Entrega
de ventas”, en los procesos relativos a ventas a ciientes en Estados Unidos,
las cuales efectuaba a través de una empresa distribuidora, sin tener ningun

contacto con el cliente final.

La finalidad de este proyecto fue la optunizacién de este proceso de ventas
en el que interactuan: la empresa Mexicana, la distribuidora en Estados
Unidos y otros participantes que intervienen en forma directa en el proceso,
ademas de iniciarse la relacion directa empresa mexicana cliente
americano.

3P Guerra R. Jose Francisco y Garcia C A Froceso de remgenieria en una empresa quinica
Rewvista del I1A1Q Septiembre 1955
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La estrategia formal fue hacer ta Reingenieria de los procesos y sistemas de
la gerencia de productc en dos ambitos importantes: Productivo y
Administrativo.

Las metas y factores criticos de! negocio para la realizacién del proyecto
fueron:

1. Asegurar el éxito de la estrategia de servicio, valor agregado,
flexibilidad de respuesta y mejorar relaciones personales con clientes.

2. Colocar en el mercado toda la produccion cercana a !a capacidad de
placa de la planta, con productos de calidad mundial.

Grandes Etapas del Proyecto. (Procesos Administrativos y Productivos):

El proyecto de Reingenieria abarco las siguientes etapas:

1. Analisis de la situacion del negocio actual

2. Deteccion de desconexiones v recomendacionas.
3. Determinacion det proceso ideal.

4. Instrumentacicn del cambio.

Analisis de la situacion del negocio actual

Esta etapa es el primer gran blogue de cualquier proyecto de Reingenieria.
Este analisis consistio en hacer un listado de las tareas que integraban el
proceso, los departamentos involucrados con sus responsables,
documentos que seo utilizaban en cada tarea, y todos los demas datos que
intervenian en un ciclo de venta a Estados Unidos.

Se requirié formar el equipo de disefio que apoyaria la realizacion det
proyecto. Los usuarios debian ser parte de este equipo, porque son las
personas idoneas para sugerir acerca de sus propias tareas y asi lograr el
cambio en la forma de trabajo.

Una vez asignado el equipo de diseno, se inicid el analisis formal por cada
departamento, en sesiones integradas por eilos mismos, en donde se fue
globalizando el proceso en un mapa de aclividades unidas y relacionadas
entre si.
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Este mapa dio como resultado una visién amplia de las tareas o actividades
que se estaban duplicando, las actividades paralelas, y de los procesos que
podian ser automatizados con la ayuda de sistermnas dedicados a ello.

Este analisis arrojo también datos importantes como los requerimientos del
cliente en cuanto a mejorar y errores que se estaban presentado dentro del
flujo del proceso de ventas.

Deteccidn de desconexiones y recomendaciones

Con el analisis mencionado, fue posible detectar qué errores se estaban
cometiendo, y junto con las opiniones de todos los involucrados en el
proceso se detectaron los puntios débiles de la Gerencia de Producto que
debian ser atacados para enfrentar el cambio. (7).

® Nota: Es importante mencionar que uno de los factores criticos para efectuar el
cambio es la actitud y mentalidad del personal para aceptario y que para ello se
elaboraron conjuntamente planes de Accion para dar un cambio cuantitativo en la
Cuiltura interna de la Gerencia de productos, que ayudaron a dar el valor agregado
que se estaba buscando como objetivo del proyacto.

Las desconexiones detectadas por cada departamento fueron
retroalimentadas con recomendaciones de los mismos, para asi encontrar la
solucion optima para cada unce

Los principales problemas o dificuitades encontradas como desconexiones
estan:

- Faita de conocimiento de ias necesidades del cliente.
- Falta de oportunidad en la recepcidn de pedidos.

- Mala localizacion de productos en inventarios.

* Demasiada documentacion.

- Captura de datos por duplicado en el sistema.

- Falla de control en logistica de transportacién.

- Entregas fuera de tiempo.
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Determinacion del proceso ideal

Con la informacién recabada en la deteccidén de desconexiones y con las
sugerencias y comentarios de los usuarios y de! equipo de disefo, se inicid
la tercera etapa.

Por lo anterior se concibio el nuevo proceso administrativo, considerando las
necesidades del cliente, las sugerencias de cambio de los departamentos
involucrados, asi como las expectativas de la alta gerencia, que habia
autorizado el proyecto de Reingenieria.

Este nuevo proceso requirié mejorar y ampliar el nivel de sistematizacion del
proceso, para integrar cada una de las tareas o subprocesos. La
automatizacion del proceso fue basica para la reduccion de pasos.

Se llevo a cabo la elaboracion del! nuevo mapa de actividades o "el debiera”,
que seria la base para la instrumentacion de cambio.

A parnlir de este mapa se alcanzo un resumen de actividades a seguir por
cada uno de los departamentos involucrados cen el fin de que cada uno
supiera el como debia seguir el nuevo proceso y posteriormente hacer las
correcciones necesarias a tos procedimientos de la Gerencia de Producto.

El detalle fino del proceso, especifica claramente cada actividad sefialando
los responsables (departamentos involucrados o sistemas) de la Gerencia
de Producto, el tiempo aproximado de la elaboracicn de cada actividad vy la
descripcion de las mismas.

Instrumentacidon del cambio

Una vez que fue determinada la nueva forma con la que sc queria trabajar
en el proceso de ventas directas, se inicid la parte mas ardua del proyecto.

Se instrumento el programa del cambio y se realizé una prueba piloto, antes
de liberarlo como proceso natural de la Gerenciz de Producto. Fue
indispensable para lo anterior, contar con la infraestruciura o equipo de
cémputo necesario para el arranque del proceso.

Para este proyecto en particular se tuvo que realizar una inversién en la
adquisicion de equipo de computacion, tanto para los usuarios directos del
proceso como para otros usuarios indirectos como el agente aduana. en
este caso, se le proporciond el equipo necesario para la impresion de
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documentos via electronica, y para consulta y captura de datos en los
sistemas de la empresa.

Sin lugar a duda, estas innovaciones incrementaron la productividad y
rapidez en la elaboracidén de todas las tareas del proceso, sin embargo en
esta parte del proyecto, participaron otras areas de la empresa, para lograr
la conexién a otros sistemas contables y financieros.

Una vez que se concluyd con la instalacion de la infraestructura, fue
necesario dar capacitacion al personal usuario de los nuevos sistemas que
se manejarian como arte del proceso. Esta capacitacion fue vital para el
buen funcionamiento de los sistemas y la explotacién al maximo de los
recursos que estos podrian aportar.

Formalmente se arrancd =l proyecto, coen un primer cliente como prueba
final. Se elabord un sistema de monitorec y medicién para verificar que cada
uno de los pasos que se habian planezdo como parte de este nuevo
proceso, se llevaran a cabo en los términos que se habian estipulado.

El sistema de monitcreo fue de gran utilidad para detectar algunos
problemas de ultima hora, la confiabilidad en los sistemas implantados y la
aceptacion de la nueva forma de trabajo.

Despues de esta prueba final, se afinaron los ultimos detalles para tiberar el
proceso para que siguiera su uso cotidiano, con el cual se encuentran
trabajando.

Resultados

Los objetives originalmente planteades, fueron alcanzados en forma y
tiempo, asi como fas siguientes metas:

Se respeto el niumero de personas que desempenaban el proceso.

Se logré aumentar 5 veces la capacidad de manejo de pedidos de
exportacion.

Se redujeron en un 65% los pasos dentro del proceso.

Se aumentd la automatizacion del proceso de un 30 a un 80%

Se redujo a menos de la mitad la carera de cuentas por cobrar.

Se logro atender a clientes a mas de 5,000 kildmetros de distancia.

Se disminuyd a mas de la mitad el numero de copias fotostaticas dentro del
proceso.

Se logrd dar un paso mas en el cambio cultural de la G repcvqﬁf Proen
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Se logrd el reconocimiento de {as personas involucradas en el cambio por

parte de la alta direccion.
Se demostré que la Reingenieria es una herramijenta muy poderosa, cuando

se desea cambiar.
CONCLUSIONES

De acuerdo con la concepcién de la Reingenieria que es el repensar
fundamental y rediseno radical de un sistema de negocio, para obtener un
cambio drastico en los logros y desemperio de la empresa, el proyecto
descrito se ajustd al espiritu de 1a real definicidn,

Ademas el uso de la Reingenieria, resultd positivo, porque se alcanzo el
anadlisis del proceso que se estaba realizando, cuales puntos estaban
fallando y se tuvo una idea clara de lo que se queria como cambio radical,
para obtener un mejor nivel de competitividad.

LLa Reingenieria hace énfasis en involucrar a las personas que reahzan los
procesos de negocios, para que el cambio sea un avance tecnoldgico
apropiado para competir.

Dentro de la parte productiva de la organizaciéon se realizaron cambios
significativos, para que el proyecto pudiera seguir su curso, entre olros se
pueden mencionar:

Instrumentacion de sistemas: para la localizacion de productos en el
almacén, facturacion automatica al momento del embarque. control y
calificacion del producto.

Reubicacion de materiales para produccion.

Control de inventarios a través de un sistema automatico (codigo de barras).

Programacién de la produccion a través de un sistema alimentado con
programacidn de ventas.
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6.2 Investigacion sobre la implantacion de un modelo de reingenieria

En abril de 1994, se concluyd la investigacion de campo sobre la factibilidad
de implantar un modelo de reingenieria de procesos de negocio, el modelo
Colin-Arredondo de reingenieria’>® , en la industria quimica mexicana y en
particular para el sector de resinas, este modelo secuencial se encuentra
dividido en 11 pasos.

Pasos de un modeio de reingenieria de procesos

1. Diagndstico particutar de la empresa en: planeacion, calidad, cultura
organizacional, sistemas de trabajo y conccimiento de los empleados
sobre procescs de negocio y dimensionamiento del proceso de
induccion.

2. Involucra a ala alta direccion en el diagnéstico e induccidn, asumiendo
un compromiso para su implantacion

3. Conocimiento prafundo del concepto de reingenieria e involucramiento.

4. Difusion del concepto de reinganieria atl segundo nivel y selectivamente
a los mandos intermadios.

5. Realizar induccion de grupos pilotos a través de la eleccion de algunos
procesos criticos

6. Seleccion del equipo de trabajo vy delegacion de responsabilidades.

7. Mapeo el proceso de negocio por parte del eguipo de trabajo.

8. Medicion de avances y resultados en las etapas: antes y después del
mapeo.

9.

Correccion y optimizacion del proceso redisenado e implantado.

33 eolin Flares Carlos G. Resngenier.d de procescs de negocios y su potencial de implementacion

en la industna mexicana. Revista del IMIQ Enero, 1855
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10. Difusion de los resullados oblenidos con el rediseno a toda la empresa,
acompanado con una fuerte labor de involucramiento.

11. Seguimiento continuo de las actividades por lo menos de forma anual.

Estos 11 pasos tan sencillos que se proponen estan oriertados a redisediar
a la organizacion para que sea mas eficiente y obtenga mejores resultados
(fig.6. 1).

TAODELO DE REDISENO DE

PROCESOS
T
DIAGNTSTICO

INDUCCION AD G

g MAPEQ §

REDISENG DE

EXTLNEICH A TODALA

1
!

nees i

Figura 6.1

Todo esto a la luz del modele sistematico de! hexagono de la reingenieria
{fig. 6.2), en donde se concatenan a la planeacidn liderazgo-procesos de
negocio satisfaccion a clientes como ejes del modelo y como eslabones del

mismo se incorpora a la cultura organizacional, Calidad,

estilos de
administracién y tamano de la empresa.
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Figura 6. 2

El planteamiento de un modelo de reingenieria que ayude a resolver la
problematica de la industria nacional, llend de entusiasmo a gran parte de
los encuestados quienes se mostraron muy interecsados en participar en esta
investigacion y obviamente en conocer los resultados de la misma para
saber la probabilidad de implantacion del modelo en su sector industrial.

Mias del 80356 de las empresas investigadas manifestaron gran interés por
iniciar con programas de reingenieria de procesos de negocio, ya que
desesperadamente buscan mayor compettividad, como comentd el Director
General de una empresa lider del sector: "en la actualidad buscamos mayor
productividad en nuestras actividades, pero incrementar la productividad
sobre una estructura altamente turbulenta en donde existe una gran
cantidad de fricciones y antiguos habitos a lo unico que nos lleva es a bien
morir, o que necesitamos es un cambio radical en nuestra forma de hacer
negocios. una forma mas flexible y moderna, es tener estructuras de trabajo
adecuadas para nuestros clientes actuales. Si la reingenieria nos da esta
nueva dinamica entonces hay que aplicarla de inmediato en nuestra
organizacion”.
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La investigacion de campo se realizd a través de una encuesta, en la que se
midioé la madurez de las organizaciones en cuanto a planeacion, sistemas de
calidad, métodos y procedimientos, cultura organizacional, flexibilidad al
cambio, conocimiento de los procesos en sus organizaciones, elementos
que se consideran fundamentales para iniciar un programa de reingenieria.

La encuesta se aplico a nivel direccién y aita gerencia, en 47 empresas de la
industria de resinas de una poblacidén de 69.

La estructura de la industria de resinas esta constituida en 36% por
empresas con capital 100% mexicano, 36% por organizaciones con capital
100% extranjero y 2855 por firmas que son una mezcla de capital nacional y
extranjero. En cuanto a su estructura de ventas el 28% del sector tiene
ventas anuales superiores a los 140 MM.USD, el 35% ente 140 y 30
MM.USD. y el 37% genera ventas inferiores a 30 MM.USD.

Estos parametros ubican a (a industria de resinas en un ambiente de
mediana empresa fundamentalmente en una situacion de competencia muy
agresiva por la entrada de productos importados a precios bajos (como
consecuencia de las economias de escala de los competideres giobales). y
fa penetracion de especialidades (mismas que en gran parte la industria
mexicana de resinas no tiene tecnologia para fabricarlas)

Ademas de presentar estiucturas organizacionales muy pesadas en las
cuales las decisiones se encuentran altamente centralizadas, por ejemplo
las decisiones sobre planeacidn en este sector las toma sin involucrar a un
equipo de trabajo en 78% el director general de la empresa. 8% gerentes
generales, 6% directores de planeacion., 2% gerentes de planeacion y 8%
en grupos de trabajo lidereados por el director general.

Esta es la estructura que enfrenta Ja industria de resinas en México. [a cual
debe ser muy similar a !a de otros sectores industriales como el textil,
metalmecanico, etc.

Los resultados de la investigacion se encuentran respaldos por meétodos
estadisticos y estos indican que en un 92.5% de la poblacidon es factible la
implantacion del modeio de reingenieria de acuerdo con las premisas que se
plantearon con un 90%% de confiabilidad en los datos.

Aunque existe un aito indice de confiabilidad para implantar un modelo de
reingenieria en la industria de resinas en México (y que con cautela podria
extenderse al resto de la industria de manufactura) hay que tomar con

84



mucho cuidado estos resultados al tratar de implantar un modelo a una
empresa en particular, ya que cada una presenta una problematica distinta y
requiere un diagnostico previo de su situacidén para elaborar un plan de
implantacién.

Retomando los resultados del sector se descubrieron algunas fortalezas y
debilidades del mismo para implantar un modelo de reingenieria de
procesos.

Las fortalezas del sector de resinas en México para la implantacidn de la
reingenieria se describen a continuacion:

e La alta direccidn se encuentra abierta a iniciar programas que les
ofrezcan mayor productividad y competitividad.

e Hay una difusion de la mision y vision de la corganizacicn a todos los
niveles de la misma.

« £n general se practica planeacion en las empresas y ésta es muy fuerte
sobre todo en nivel operativo.

« Existen sistemas de calidad en la mayor parte de !as empresas.

e La gran mayoria de las empresas han empezado a documentar sus
sistemas de Aseguranmiento de Calidad, ya que para muchas de ellas la
certificacion con ISO-28000 es indisnensable.

e La gerencia media y el nivel coperativo histéricamente se han mostrado
muy participativos a nuevos proyvectos en la organizacion.

= Existen meétodes y procedimientos en {os que {a direccion, gerencia y nivel
operativo estan conscientes que necesitan modificarse por que han caido
en obsolescencia.

« Existe un gran apetito en la industria por conocer mas de reingenieria de
procesos y el beneficio que ofrece a las organizaciones.

Estas aparecen en mayor y menor medida en cada una de las empresas

encuestadas y constituye un excelente avance en el proceso de
implantacion de un modelo de reingenieria.
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Por otro lado existen aspectos que es necesario reforzar y tomar en cuenta
para desarrollar un proyecto de reingenieria, mismos que constituyen las
debilidades del sector para la implantacidn de la reingenieria y se describen
a continuacion:

= El nivel de compromiso de la direccidn hacia la planeacién y el trabajo en
grupo para la misma.

+ Una pobre vinculacion entre ia planeacion estratégica y operativa.

= Estructuras administrativas pesadas que dan una baja veloccidad de
respuesta a los cambios en el entorno.

= Estructura organizaciona! enfocada a funciones y liderazgo que no delega
autoridad a los subordinados (decisiones allamente centralizadas).

e Conocimiento parcial de los procesos de negocio (conocer su funcion
pero no tienen una visidn integral)

» Indiferencia en 2! seguimiento de los meétodos y precedimientos, ya que
estos han caido en obsolescencia (y esto se ha convertido en un
paradigma).

= Comunicacion deficiente a lo largo de |la cadena cliente-proveedor (interno
y externo), por temaor a perder una posicion de poder en dicha relacion.

» Sistemas de Calidad incipientes o en proceso de consclidacion

En {a medida que la emgresa transforme estas debilidades en fortalezas
estara en mejores condiciones para implantar un programa de reingenieria
de procesos de negocio.

Este posicionamiento de fortalezas y debilidades nos permite definir en que
situacidén se encuentra la industria de resinas en México y nos da las bases
para generar un plan de implantaciéen.

Esto nos lleva a que una organizacidon que desee implantar un programa de
reingenieria puede hacerlo independientemente de cual sea su posicion
frente a las premisas planteadas, sin embargo el éxito del programa
dependera de la calidad del diagnostico y el cuidado con el que se elabore
el plan de implantacién. explotando las fuerzas y dedicandole trabajo a
fortalecer las debilidades. llevando en paralelo la implantacién del modelo de
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reingenieria, es decir, la organizacién puede ir revirtiendo sus debilidades al
mismo tiempo que desarrolla un programa de reingenieria ya que en
ocasiones la situacidon de la empresa asi lo exige.

En la convencidén anuat del IMIQ al exponer el tema en cuestién surgid una
pregunta muy logica por parte de un asistente a dicha convencion y que
trabaja en la industria de resinas: ante la situacion real de la industria de
resinas llevar a cabo un programa de reingenieria a través de todos los
pasos del modelo (11 pasos), resultaria muy dificil, por gue necesitamos
sobrevivir para poder permanecer en el largo plazo. ¢ Podria llevarse a cabo
un programa de reingenieria en mi empresa? la respuesta es "si”, iniciando
probablemente con “reingenieria” (reingenieria de procesos clave), que en el
corto plazo aportara a la organizacion beneficios tangibles y concluyendo
con un proceso integral de “reingenieria” (reingenieria integral del negocio™),
para el largo piazo.

t.a conclusion en relacion a ta implantacion, es que la velocidad en la cual se
alcanza el proceso integral depende de la madurez de la organizacién y que
identifica las fortalezas y debilidades, nos proporciona un mapa en el cual
nos podemos apoyar para destinar recursos y tiempo para asegurar 2l éxito
Yy que no necesariamente deben primero fortalecerse las debilidades antes
de iniciar la reingenieria en la empresa, es evidente gque una buena
planeacién basada en el reconocimiento de fortalezas y debilidades
acelerara o en su defecto detendra el progreso de la reingenieria en la
organizacion.

Los programas de reingenieria se presentan como una oportunidad para las
empresas que quieren mejorar su posicion competitiva y al! mismo tiempo
crear ventajas competitivas sostenbles en el targo plazo con resultados
desde el corto plazo, en particutar para la industria mexicana de resinas se
presenta como una alternativa viable para elevar su competitividad frente a
los clientes externos (permanencia en jos mercados), e incrementar ia
productividad e los clientes internos (eficiencia cperativa).

Se transcribe el comentario de un Director General de una empresa lider
distribuidora de resinas en Mexico: "los Directivos de la industria de resinas
tenemos una buena oportunidad de aplicar reingenieria de procesos,
porque todo el personal que trabaja en la industria de resinas tendra un
conocimiento integral de los procesos de negocio y a su vez la creaciéon de
un ambiente de tirabajo en equipo, en los que la comunicacidn clara y
definicion de requisitos cliente-proveedor nos conduzcan a trabajar sin
desviaciones™.
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La reingenieria no es la solucidn a tedos los problemas y en particular la
industria de resinas debe estar consciente de que implantar un modelo de
reingenieria implica riesgos que pueden controlarse con un buen diagnoéstico
y un programa de implantacién adecuado. Sin embargo hay algunos de ellos
que deben tenerse muy presentes y a su vez cuestionarse fuertemente
antes de iniciar la reingenieria en la organizacion, estos son:

e ¢Jla alta direcciéon esta dispuesta a cambiar la organizacién hacia
procesos de negocio horizontales)?...

* sla alta direccion esta consciente y acepta el nuevo enfoque de
liderazgo®..

e ¢la organizacion esta dispuesta a capacitar al personal en el trabajo?...

* ¢(La alta direccion esta consciente del cambio cultural y el cambio hacia et
nuevo enfoque?. ..

Una vez que se contestaron estas preguntas y que la aita direccidén acepto
la responsabilidad y reto que ofrece este cambio es entonces el momento
adecuado para iniciar con un programa de reingenieria en la organizacion.

En una platica sobre reingenieria con un grupo de ejecutivos de una
empresa dedicada a la prensa escrita, surgioé una pregunta: jcoémo se
garantiza un consuitor el éxito de un programa de reingenieria en nuestra
organizacidn?, aqui !a respuesta evidentemente no depende del consultor,
sino mas bien corresponde a 'a empresa, ya que depende en gran medida
del compromiso de la alta direccidén, el nivel de involucramiento y del
impulso que se le de al programa de reingenieria, la reingenieria es una
herramienta Gtil y con muchas ventajas si se aplica de forma adecuada, pero
es altamente peligrosa si se emplea de forma irresponsable.

En la industria de resinas se identificaron algunos aspectos criticos en los
que deben recaer las actividades de implantacion y dandoles un
seguimiento cercano, la probabilidad de éxito es grande.

Los factores clave de éxito para impiantar un modelo de reingenieria en la
industria de resinas pueden resumirce en:

= Crear un fuerte compromiso de la direccién y alta gerencia para la
implantacién del programa.
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« Realizar un diagndstico de la situacion en la que se encuentra la empresa.

e Realizar un plan de implantaciéon resultado del diagndstico y que se
dedigue en un principio a los procesos clave con un enfoque a redisefio
con grupos seleccionados.

« Aplicar e! modelo de reingenieria elegido y darle seguimiento muy
cercano hasta que alcance su nivel de madurez en la organizacién {(con
especial énfasis en el cambio cultural).

Estas conclusiones que son aplicables para el sector industrial de resinas
mexicanas, pero puede tomarse como una base para realizar estudios
posteriores sobre la implantacién en otros sectores industriales como el
textil, quimico, metlalmeacanico, etc., ya que poseen caracteristicas similares.

Queda muchoe por hacer e investigar sobre reingenieria de procesos de
negocios y ofrece un reto interesante para industriales, investigadores y
estudiantes, ya que en nuestro pais esta técnica es relativamente nueva
para la industria en general (aunque en la industria automotriz y de procesos
de linea de ensamble ha venido practicandose desde la década pasada),
hay que madurar su aplicacion y desarrcliar modelos para la industria
nacional.
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CAPITULO VIl
ADMINISTRACION DE PROYECTOS
7.4 Generalidades

Debido a que la Administracion de Proyectos en general es clave durante el
desarrollo de estos, es conveniente introducirmos un poco a la forma
tradicional de la parte administrativa. Posteriormente se intentara plantear,
en términos generales los principios para administrar desde un enfoque

derivade de la metodologia llamada Reingenieria, tema principal de este
trabajo.

En ia Administracidn de proyectes®® |, se implica la parte probablemente
mas dinamica del trabajo en cuestién. Basicamente consiste en a aplicacion
e implementacién de las actividades necesarias durante la egjecucién del
proyecto. Estas actividades administrativas son ta planeacion, la
organizacion y el control del proyecto.

Estas fases se integran 2l proyecto siguiendo ia secuencia planeacion-
organizacidn-control. lo cual significa que las actividades deben definirse y
dimencionarse para poder estabiecer la estructura organizacional. La
estructura organizacional permite contar con recursos humanos con
capacidad para ejecutar las actividades.

Asi mismo se pretende que en la estructura organizacional se tenga buena
comunicacion, asignacion de responsabilidades y delegacion de autoridad.

En ultima instancia, la estructura organizacional define guien ¢jecutara y la
forma de proceder en las diferentes actividades.

La fase de planeacion tiene por objeto definir el como se ejecutaran las
actividades. Con la planeacion se define el trabajo por ejecutar, detallandolo
hasta elementos que puedan definirse claramente para su diseno,
construccion, adquisicion e instalacion.

Con la planeacién se dimensicnan estas actividades con objeto de estimar
los recursos necesarios y se estiman el tiempo y dinero requeridos para
conseguir Hevar a cabo las actividades

24 Anaya Durand Alejandro. Resates Gonzalez Arturo R.. 1 Agustin Texta Mena. Apuntes de (a
clase de Ingenieria de Proyeclos, 1995
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Con la fase de control se pretende evitar desviaciones en la ejecucién del
proyecto con respecto a los objetivos en costo y tiempo.

E) control se aplica sobre los documentos generados en la planeacidén, con
objeto de detectar a tiempo las desviaciones.

Cabe hacer notar que las personas claves del proyecto, ( Gerente del
proyecto, Jefe del proyecto, coordinadores de Ingenieria, campo, compras,
etc.) representa ya una estructura organizacional anterior a la fase de
planeacion, conforme avanza el proyecto, este mismo personal participa en
el desarrolio del plan detallado para la ejecucidon del proyecto y durante el

avance del mismo se asignan miembros adicicnales que van
reestructurando la nueva organizacion.

Como en un proyecto se tienen indefinidas gran parte de las actividades en
su etapa inicial, en el momento de contar con mavyor informacién y definicién
por lo ya elaborado se planean nuevamente, o bien se llevan a un desglose
mayor (mas especifico que permita dimensionar la actividad., Es decir, se
hace un ajuste al programa maestro

Del mismo modo, la organizacion va cambiando, ya que aunque el staff del
proyecto pudiese permanecer intacto, los grupos de apoyo si varian duran te

las diferentes etapas (Ingenieria basica de detalle, procuramiento,

construccidn, pruepas y arrangque) y esto motiva que la organizacién vaya
cambiando. Tambien se afecta debido a que durante la ejecucion del
proyectc se presentan picos o periocdos de mayor cargas de recursos
{construccion).

De la misma forma, al levarse a cabo una modificacidon en ja planeacion,

consecuentemente, la fase de control se vera afectada ya que se aplica
sobre lo planeado.

Lo expuestio anteriormente es el cicto administrativo tradicional, como se
puede apreciar, las fases de planeacion, organizacion y conirel se aplican
continuamente conforme avanza el proyecto.

Niveles de administracion.

En la estructura organizacional existen varios niveles, pero no todos se ven
reflejados directamente en la ejecucion del proyecto.
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De una manera general, puede decirse que en los niveles superiores
(direcciones, gerencias, etc.) se establecen los objetivos, premisas y
autorizaciones del proyecto como son : compra, contratacién, cambios de
alcance, etc., mientras que en los niveles inferiores, siendo el primero de
estos el Jefe de Proyecto, se lleva a cabo la ejecucion o supervisién directa

del proyecto.

Durante la ejecucidon del proyecto en sus niveles inferiores o actividades
especificas se presentan cambios, atrasos, adiciones o modificaciones, las
cuales alteran el plan original, por lo que es necesario en ese momento
redefinir qué se va a ejecutar, cémo se va ejecutar y por quién.

En ese momento se presenta la necesidad de planear nuevamente la
actividad, aunque para esto habrd que tomar en cuenta si se trata de una
actividad independiente o si es afectada o afecta a otras, con |o cual el
nuevo plan tendra que realizarse por todos los supervisores o ingenieros del
proyecto de las areas afectadas.

Una vez elaborado el nuevo plan, debera ser aprobado por el Jefe de
Proyecto y en caso de molivar variaciones en costo y tiempo (sobregiros y
retrasos), requerira de la autorizacidn correspondiente segun ia estructura
organizacional y la correspondiente responsabilidad.

Si el plan es aprobado, se Hleva a cabo su implementacion, iwodificando para
este efecto los deccumentos que sean necesarios (estructura desglosada del
proyecto, catalogo de cuentas, flujo de efectivo etlc.). y trasladandolo a el
control de cambios.

En caso de verse afectada la carga de trabajo, motivara la adaptacion de
recursos (horas-hombre y costo) por lo gue posiblemente sea necesario
modificar la estructura organizacional y Hevar a cabo un control mas
eficiente.

El controf tambieén tendra que adaptarse al mismo plan ya que los patrones
de referencia se han modificado.
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Establecimiento de objetivos
El establecimiento de objetivos es fundamental en la administracién de
proyectos ya que vienen siendo el punto a donde se pretende llegar, y a su
vez serviran como el parametro contra el cual se mediran los resultados.

En su forma mas general, los dos objetivos fundamentales de un proyecto,
son su costo y el tiempo, ya que se pretende desarrollar el proyecto en el
tiempo programado y con el presupuesto asignado.

Estos dos objetivos pueden y deben considerarse como prioritarios, aunque
existen otros que también deben tomarse en cuenta como son:

« Calidad
Utitizacidn de Ins recursos

-
Es deseable tener la mejor calidad para un proyecto, sin embargo, este es
un punto en el cual es aceptable cumplir con los minimos requeridos o
especificados, con lo que se siguen respetando los objetivos de costo y
tiempo, ya que, un a optima calidad implicara alto costo y mayor tiempo para
inspecciones y pruebas mas estrictas.

Debe pretenderse uulizar de la mejor manera posible tanto los recursos
humanos como [os materiales

Para el caso de aprovechamiento de los recursos humanos, este se logra
mediante el dimencionamiento de actividades, con lo cual se evila la
duplicacion de esfuerzos.

Por otro lado. el contar con estimados de costo de materiales y cubicaciones
aceptables, permite la buena adquisicion de los mismos.

Z.2 BEstructura tradicienal de la Administracion de Proyvectos
29 entendida tradicionalmente, expuesta en

La administracion de proyectos’~®
los parrafos anteriores, con frecuencia involucra deficiencias en la forma de

operar. A continuacion se estructura en una forma generalizada con el fin de
visualizar de una forma clara su funcionamiento.

Y Campos GarguAo J Manuel, Gardusio Caiderdn Admrnisiracién de Froyectos. Tesis UNAM,

1283.
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1. Planeacion de Proyectos

¢ Definicidon de cdmo se se ejecutaran las actividades
+ Establecimiento del trabajo a desarrollar
« Desglose del trabajo
= Nivel de detalle
= Distribucion de! trabajo a las distintas especialidades
+ Dimensionamiento de las actividades
« Estimacion de recursos humanos
« Estimacién del tiempo necesario
« Estimacion del costo de las actividades involucradas
Ajuste del programa planeado
- organizacion y aprovechamiento de la informacion generada durante
el desarrolio del proyecto
« Re-Planeacion
- tMayor nivel de detatle de las actividades

2. Organizacion de Proyectos

+ Definicion de quien ejecucatara las actividades
+ Definicion de la estructura crganizacional (con base en el tipo y tamano

del proyecto)

= Asignacion de recursos humanos para ejecutar el trabajo

« Definicion de los canales de comunicacion en la estructura
organizacional

« Establecimiento de responsabilidades y delegaciéon de autoridad

+ Durante el transcurso del proyecto

3

= Asignacion de miembros adicionales y grupos de apoyo
* Adaptacion a ia estructura de la organizacion

. Control

+ Establecimiento de acluvidades de control (con el fin de evitar

* e

desviaciones en la ejecucion del proyecto)

Establecimiento del programa de control (con base en los documentos
generados durante ia etapa de planeacion)

Control de las actividades con respecto a costo y tiempo

Ajuste del control considerando fas variaciones en la planeaciéon
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4.Niveles de administracion

+ Niveles superiores (direccion)

= Establecimiento de objetivos, premisas y autorizaciones del proyecto
+ Niveles inferiores

= Ejecucion y supervision directa del proyecto

+ Analisis y definicidn de alteraciones de las actividades realizadas
= Reconsideraciones en plan original
« Redifinir que se va a ejecutar, como y por quien

+ Ajuste de la planeacidn considerando implicaciones de las actividades

+ Elaboracion del nuevo plan (participacidn de los responsabtes de cada
una de las actividades afectadas)

>

Aprobacion por parte de las autoridades responsables del proyecto
= Autorizaciones especiales en costo y tiempo

« Implicados segun estructura organizacional Y
responsabilidades

« Control y registro de cambios
Evaluacion de posibilidad de canibio de estructura organizacionat

matriz de

*
5. Establecimiento de objetivos

Definicién de puntos donde se pretende Hegar (metas)

Consideracion de objetives fundamentales (costo y tiempo)
+ Objetivos secundarios
-

calidad (cumplir con los minimes requeridos o especificadas)

e Utllizacion de recursos (aprovechamiento de recursos humanos,
dimensionamiento ce actividades, evitar duplicacion de esfuerzos)
Consideracidon de los patrones de medicion de los resultados

7.3 Reingenieria en Administracion de Provectes

La administracién de Proyectos como se apuntd incluye las actividades de
coordinacidn y accion ejecutiva para llevar a cabo la realizacidn e

integracidon adecuada de todas ias funciones involucradas en el disefio y
construccion de plantas quimicas.

Con la administraciéon de proyectos se pretende el cumplimiento integral de
los objetivos de! proyecto y desde luego la oplimizacion de recursos.
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Ahora bien, la influencia de Reingenieria en la administracidén de proyectos,
no implica otra cosa que la aplicacién de los principios generales expuestos
en los capltulos asentados, en forma generalizada, se considera en primer
instancia, indispensable para que progrese un esfuerzo de esta naturaleza,
el establecimiento de una cultura que acepte los principios de dicha
metodologia, de la misma forma se debe comprometer a los dirigentes con
el éxito, adaptandonos y entendiendo la realidad que nos afecta en este
mundo de cambios dinamicos, plazos multiples, restricciones de
presupuesto, calendarios ajustados, conflictos organizacionales y crisis
interminables. A medida que se aplique el programa de Reingenieria y los
compromisos se hagan mas dificiles, debemos perfeccicnar las destrezas
administrativas para:

Tratar los asuntos complejos relacionados con los recursos del proyecto
Establecer prioridades y manejar los conflictos de programacion
Identificar y resolver los riesgos del proyecto

Evaluar e incorporar los cambios adecuados a los programas

LK 2

Por lo que se deben de buscar las herramientas y técnicas neccsarias para
fograr el objetivc del proyecto dentro del tiempo. especificaciones vy
presupuesto establecido. E! enfoque principal, cen aplicacion de
Reingenieria, debe ser mejorar las habilidades administrativas actuales a fin
de lograr el éxito como administrador de proyectos. Entre los aspectos que
mejoraran las destrezas para tomar e implementar decisicnes radicales en
la organizacion de prcyectos estan:

La creacion de equipos de trabajo

La administracion efectiva de costos y plazos

La aplicacion de técnicas de valor agregado

El seguimiento preciso del progreso del programa

La utilizacién efectiva de herramientas de software para la administraciéon
de proyectos

* La utilizacidon de herramientas y practicas avanzadas e innovadoras para
la administracion de proyectos

LK 2R 2R AR ]

A continuacién se plantea una propuesta para llevar a cabo administracién
de proyectos nuevos, considerando técnicas actualizadas, desde un punto
de vista de Reingenieria ;
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1. Planeacién de proyectos

+ Establecimiento de la planificacion del proyecto
Analisis de los requisitos y condiciones del proyecto

Preparacién del plan del programa, que debe incluir : N

« Estructura y definicion de la divisidon del trabajo :

e Calendario del programa i
e Formaciéon de equipos y subcontratacion :
» Matriz de responsabilidades y tareas ;
» Integracion de costos y programacion

¢ Creacion del presupuesto
-
.

*

Presupuesto de tiempo contra etapas
Restricciones de fondos ;
Reserva administrativa :
¢ Preparacion del calendario
« Principios sobre la jerarquia del calendario
Planificacion de actividades importantes
Desarrollo de elementos de trabajo
Graficos de red contra graficos de Gantt
Cdmo superar las restricciones de tiempo

2. Bases del nuevo proyecto

Definir los propositos de la base del proyecto

Coémo asegurarse de cumplir con las expectativas del cliente
La propuesta : antecedenta de la linea base

Principios para controlar ia linea base

e e

3. Organizacion del proyecto

*

Relaciéon entre la organizacion y ia conduccion del proyecto
» Principios y restricciones
+ Organizacion del croyecto
= Alternativas organizacionales
» Delegacion de autoridad
Como establecer una comunicacion abierta
+ Planeacion contra riesgos
» Tipos de riesgos y su reduccioén
» Decisiones anticipadas
« Como reaccionar ante los cambios
¢ Proyectos simuitaneos
« Establecimiento de prioridades
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*

*

* e

*e

* manejo de conflictos de calendario
« Asignacion de recursos

. Control del proyecto

Cosideraciones para iniciar el trabajo

= Autorizacion del trabajo (interno y externo)

« Uso de paquetes de trabajo

Consideracion de los principios para controlar proyectos

« Revisiones del proyecto

* Reporte sobre el estado del proyecto

Practicas de metodologias avanzadas para el control de costos y el
calendario

» Sistema de medicion del desempefio

« Costos y contro! administrativo

e Aplicacidon de tecnicas de valor agregado

= Utilizacion de analisis estadisticos e indices de desemperio para el
verdadero estado de costos y calendarios

= Analisis de la ruta critica de {a red

Control de la linea base establecida (control técnico de costos y del
calendario)
Consideracion de riesgos e imprevistos
Seguimiento y reporte de actividades relevantes
Destrezas de liderazgo requridas

. Técnicas automatizadas para administrar proyectos

Analisis y evaluacion de tecnicas automatizadas factibles

Gerencia automatizada de proyectos

« Software para automatizar calendarics

s Software para el control de ccstos

« Controles integrados de costos y calendarios

Alternativas de herramientas administrativas avanzadas

e La "Pantalla de control de proyectos”, para evaluar el estado del
proyecto

« E! mapa de retorno “Return Map”, para evaluar rentabilidad potencial
y el intervalo de pagos
Uso de software al administrar proyectos

» Creacion de redes para proyectos

« Asignacion de recursos.,
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CONCLUSIONES

Como resultado de la ineficacia y baja calidad de casi todos los niveles en
los procesos de negocios de la mayor parte de ias empresas, que continuan
operando bajo los principios de la divisidn de! trabajo desarrollados en el
siglo pasado, se han elaborado diversos analisis, evatuaciones y estudios en
torno al funcionamiento de la industria; la respuesta inmediata es Ia
creciente necesidad de rehacer (mas que cambiar), proponiendo
transformaciones radicales en las formas tradicionales de trabajo,

Asi se han elaborado propuestas administrativas y pregramas de calidad,
para aplicar en !las estructuras organizacionales, que en su mayor parte han
arrojado resuitados poco alentadores, debido a que olvidan o no tienen bien
claro el enfoque y sobre todo porque no crean el ambiente propicio para ta
implementacion de éstas.

La reingenieria (que implica cambiar practicamente todos los aspectos en
una empresa, personal, formas de trabajo, administracion, valores y las
interacciones entre i), s una metodologia desarroliada por la necesidad de
aplicacion de formas nuevas creativas e nnovadoras de trabajo para
mejorar espectacuiarmente el funcionamiento y productividad de la industria.

Es importante senalar que cualquier intento para mejorar las estructuras de
trabajo. donde no se ha llevado a cabo la adecuacion de la cultura y
mentalidad de los recursos humanos uUnicamente genera desconfianza y
pesimismo

El ambiente cuitural en los individuos debe buscar reducir las frustraciones y
tensiones de trabajo. que se alcanza cuando se proporciona la confianza y
autoestima al empleado basado en el adecuado entrenamiento y
capacitacidon para resolver problemas y tomar decisiones; identificar y
minimizar las barreras propias del individuo, técnicas y de procedimiento
que le impiden realizar trabajos de calidad.
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El concepto de reingenieria referido, o sea la transformacién radical de los
procesos de las companfias, se debe llevar a cabo si se pretende sobrevivir
en principio, si se quiere llegar a mejorar o si se pretende llegar a ser
competitivas o mantenerse a la vanguardia, en ta economia global que
impera actualmente. Ademas propone las medidas que deben ser tomadas
en cuenta, con base en las experiencias de companiias y organizaciones,
para la implementacién de el proceso de mejoramiento que ofrecen las
mejores probabilidades de éxito.

Esta metodologia nos ofrece también la visidon con la que se debe analizar e!
funcionamiento de una entidad productiva, el proceso interno y externo de
sus etapas y operaciones bajo un determinado control y sobre todo la
evaluacion de los resultados.

La reingenieria promueve la transformacién de todo 1o anterior buscando la
optimizacion del desemperno y aprovechamiento de todos los recursos que
intervienen en las corporaciones lo cual implica entender claramente los
objetivos y metas de la empresa y sobre todo conocer las herramientas
disponibles y/o que se pueden desarrollar para aicanzar lo establecido.

El establecer un proyecto de reingenieria obliga a comprender cada una de
las etapas que esta implica (ver capitulo 1), para ello se debe determinar un
estandar rea! y mensurable del desempefo de los procesos de la
organizacion y también establecer un rango permisible de desviacion para
conseguir los resultados deseados.

AuUn cuando la mejor planeacion se considera como aquella que reduce en
el mayor grado el riesgo de fracaso, se deben trazar reajustes o redefinir
objetivos, ya que la reingenieria es un proceso continuo dependiente del
proceso mismo del proyecto y debe también enfocarse en lorno a la
cuantificacion de resuitados, considerando flexibilidad en cuanto a
necesidades futuras, llevando a cabo la integracion de los grupos de trabajo
dispersos, construyendo y resaltando enlaces estratégicos con entidades
internas y externas, con el fin de crear asociaciones de negocios.

Se ha mencionado a lo largo de este trabajo que la evaluacién, seleccion y
aplicacién de la tecnologia como trabajo son elementos claves, pero que
aisiados dificilmente producen resuitados positivos, fos cuales en conjunto
con todas las medidas que implica la reingenieria deben impactar
directamente en la calidad, velocidad, servicio y costos resultantes.
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La automatizacidon e implementacidon de sistemas de informacion, dejando
fuera ia consideracidn de los recursos humanos resulta un  acto
relativamente inconsciente que generalmente se entiende como una
imposicién.

Se debe reconocer el vinculo emocional de la gente hacia su trabajo; por
ello se debe actuar con mucho tacto con los individuos, ya que los cambios
que implica la reingenieria se contemplan como una amenaza y la primer
reaccion es de inseguridad, por consiguiente si se intentan los ajustes y
movimientos que esta forma de trabajo conileva sin un tratamiento previo de
los empleados, significa solo una cosa: despidos y una mayor carga de
responsabilidad y trabajo.

La transmisién y difusidn de los alcances y procedimientos de la reingenieria
deben ser entendidos por todos, si se pretende establecer 21 compromiso y
convencimiento de que con el cambio se ayudaran asi mismos y por
consiguiente se ayudaran como empresa.

El cambio de estructura organizacional debe permititr entre otras cosas, la
comunicacion directa entre miembros de la organizacion, trabajo en equipo y
disponibilidad de 1a informacion.

No se deben tuscar soluciones superficiales sin el detaile de cuidado y los
estudios requeridos, tales como reduccién de personal sin justificacion
alguna y mas bien se debe fomentar el desarrollo de actitudes y aptitudes de
los individuos para trabajar con inteligencia, de tat ferma que se establezcan
compromiscs con la empresa para que ambos obtengan los mayores
beneficios, tanto 2n ef incremento de utilidades como on ia superacion de!
personal.

También es primordial, enfocar todo lo anterior hacia el objetivo que debe
actuar como impulsor, la satisfaccion de las necesidades demandadas por el
cliente. En efecto si se consigue ubicar por todos los integrantes de la
empresa la demanda del cliente como la vision que se debe alcanzar, con
base en el trabajo de equipo, entonces estaremos en posicidon de cumplir
con los objetivos planteados por cualquier esfuerzo de reingenieria y de
calibrar l1a meta, sabiendo que esta cambia conforme las necesidades de los
usuarios.
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La reingenieria todavia urgente en gran parte de la industria en México
resulta sin embargo factible, principalmente porque ésta ultima hasta hace
poco, enmarcada en mercados protegidos y con procesos, productos y
servicios exentos de presiones por parte de la competencia, no encontraba
en apariencia fundamentos reales para su evolucidn. La adopcién det
cambio constante es dificil y los riesgos son altos, por ello la importancia de
la disposicion y del entendimiento para la implantacién del plan de
Reingenieria.

En lo que se refiere a la posibilidad de aplicar la reingenieria al sistema de
Administracidn de Proyectos a todo tipo de empresas y en particular en el
Instituto Mexicano del Petréleo, se considera apropiado llevar a cabo una
revision detallada de los procedimientos ahi empleados, porque si bien es
cierto que en su mayoria se Hlevan a cabo con eficiencia y flexibilidad, en
algunas fases de! desarrollo de los proyectos de plantas industriales podria
contribuir a niveles reales de mejoramiento.

Como se a venido mencicnando, también es necesario incorporar un cambio
de cultura de! personal, de tal forma que exista la consciencia de llevar a
cabo una administracién de proyectos efectiva, apegada a optimizacién de
recurscs, considerando el compromiso conjunto e incorporando los avances
en tecnologia (sobre todo de los sistemas de informacion) y comprometidos
con la idea de trabajar para superarmos como individuos y como Institucién.
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