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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Dentro del aclual ambiente de fibre competencia entre los mercados, una
central de medios, empresa mexicana lider en su rama busca obtener alguna
ventaja competitiva que le asegure mantenerse a la cabeza.

:;Sera la reingenieria una herramienta Uil para poder obtener ventajas
competitivas en una central de medios?

HIPOTESIS:

La reingenieria es una herramienta que le da la oportunidad a una central de
medios y a cualguier empresa de allegarse de alguna ventaja competitiva. Lo
anterior, gracias a que este instrumento transforma radicalmente a la
organizacion a través del redisefio de sus procesos esenciales, orientandolos a
la satisfaccion del cliente y eliminando aguéllos que no agreguen valor al
producto final o servicio.

OBJETIVO:

Aplicar la reingenieria de procesos de negocios a una central de medios con el
fin de que ésta asegure su liderazgo ahora que empieza a crecer su
competencia



INTRODUCCION

En las Cltimas dos décadas el mundo de los negocios ha vivido grandes cambics
caracterizados por una intensa competencia internacional. Las barreras comerciales entre

muchos paises se han derrumbado, dando nacimiento a una verdadera economia global.

El mundo empresarial se ha visto envuelto de nuevas propuestas para una eficaz
administracién en las mismas, la mayoria basadas en la mejora continua (kaizen). Estos

métodos son efectivos para obtener una mejora incremental gradual.

Sin embargo, en los dltimos afios varios factores han acelerado la necesidad de progresar.
Uno de estos factores es la tecnologia, que con tantos adelantos estd permitiendo obtener
rapidamente nuevas capacidades a las empresas. Otro factor es la apertura a los mercados
mundiales y la evolucion del libre comercio, lo que trae como consecuencia méds compaiiias al

mercado, volviéndose la competencia cada vez més intensa,

En el mercado de hoy, cambios mayores son requeridos para permanecer tranquilos. Se ha
hecho una cuestién de supervivencia para la mayoria de las companias. Ante las
oportunidades y retos que se le presentan a las empresas, se debe buscar una nueva manera
de trabajar que sea mas competitiva, rapida y eficiente. Antes, casi no habia competencia,
existian recursos abundantes, la tecnologia sufria cambios insignificantes y los periodos
economicos eran relativamente estables, empero el tiempo ha transcurrido y las variables que
afectan a la organizacién se han vuelto mas complejas, haciendo mas dificil la manera en que

se debe administrar.

Sabemos que las empresas en México desde su origen han estado llenas de vicios. La
administracién de éstas ha obedecido a las necesidades de la familia propietaria, mas no a las

de la empresa; pocas veces han invertido en tecnologia, la estructura de las mismas ha sido



vertical, no ha existido comunicacién ascendente, ha habido nula preocupacién por el factor
humano, etc. Es por ello que si concienzudamente se analizaran los procesos que en |a
actualidad —enfocados simplemente a vender— tienen las empresas y se elaborara un
camino alternativo para lograr satisfacer al cliente pero a través de distintas {drmulas,

encontrariamos que existen mas y mejores formas de hacer lo que actualmente hacemos.

Varias organizaciones en nuestro pais gue actualmente existen iniciaron hace mucho
tiempo su ejercicio, quizds decenas de afios. Pero en aquel entonces tenfan sdio un
porcentaje pequefio de operaciones con respecto al que manejan ahora, Pues sucede que
tuvieron éxito (dadas fas condiciones de ia politica de paternalismo) y empezaron a crecer,
pero trabajando con sus antiguos esquemas. Al paso del tiempo se abrieron fas fronteras y se
enfrentaron a que debian ser competentes ante las compafias que llegaron a nuestro pais. Es
por ello que requieren urgentemente un cambio en su esencia, cambiar el cdmo se hacen las
actividades actuales a cémo se deben de hacer segun los nuevos requerimientos del
mercado, las nuevas necesidades de nuestro cliente, los beneficios que nos ofrece la
tecnologia; esto, para estar en condiciones de ofrecer una mayor calidad y mejor servicio

con una reduccidn en costo y tiempo.

Esto no se puede lograr solamente mejorando funciones en la organizacion, sino que es
indispensable redisefar los procesos esenciales de la empresa; los procescs que son

decisivos para €l éxito de la empresa,



CAPITULO 1. GENERALIDADES DE LA
REINGENIERIA

1.1. ANTECEDENTES

Las empresas que hoy en dia conocemos, llegaron a sus posiciones de desarrolic y

prosperidad a través de la aplicacion mas o menos sistematica de principios originados hace
més de dos siglos, que le han dado normas orgdnicas, administrativas y de desempefo en
sus operaciones. El modelo seguido hasta ahera supuso una demanda creciente de productos

y servicios para un mercado masivo pero sin fronteras.

Ese estilo de trabajo se deriva basicamente de lo expuesto por el economista y filésofo
Adam Smith, que inspirado en las oportunidades que fa Revolucién Industrial habia creado,
escribié en 1776 el libro La Riqueza de las Naciones. En esa obra enuncié el principio de la
divisién del trabajo —como medic para elevar la productividad— del que advirtid tres
ventajas bdsicas: el incremento de destreza de todos los obreros al realizar actividades
repetitivas; ahorro de tiempo al no tener que pasar de una aclividad a otra; y, la invencién de
maquinas y herramientas que facilitan y acortan el trabajo, permitiendo a un sélo hombre

hacer el trabajo de muchos.

La division del trabajo continud y se acelerd a principios de nuestro siglo, cuando Henry
Ford introdujo la linea mévil de produccion, permitiendo asi dividir en diversas, pero muy
sencillas tareas todo el proceso de armado de un automdvil. E! trabajar de esa manera
complicéd severamente la coordinacién y supervision de los operarios, deficiencia que fuera

resuelta anos después cuando Alfred Sloan, director de Generais Motors, aplicé la division del



trabajo, pero a la administracién. Introdujo secciones para cada unc de los modelos de
automovil y otras deslinadas a producir autopartes; establecié divisiones mas pequefias,
descentralizadas, mismas que los gerentes podian supervisar desde una pequefa oficina
central, controlando tan sélo cifras de produccién y financieras. De esa manera, Sloan habia
creado lo que hoy conocemos como produccién en serie. “Estas son, pues, las raices de las

corporaciones de hoy™

1.1.1. Surgimiento de la administracion.

Como se comentd en los Gllimos dos parrafes, la Revolucién Industrial provocd un parte
aguas en los sistemas produccion. Desde la época del hombre primitivo y hasta antes de ella,
la forma en cémo se trabajaba fue précticamente la misma, sin tener en cuenta las
condiciones econdmicas, politicas o sociales; que con el paso de los siglos fueron muy
variables. Pero desde el momento en que los hombres tuvieron que organizarse para realizar
una tarea en conjunto, es decir, para cumplir con un objetivo comun (cazar, defenderse de
cierto peligro, recolectar sus alimentos, construir un resguardo, etc.) estaban haciendo,
aunque en forma empirica, administracién; ya que se daba una “coordinacion del esfuerzo

humano para alcanzar un objetive™.

1.1.1.1 Revolucién Industrial
La época que precedid a la Revolucion Industrial se caracterizé por una tranquila vida rural

y de pequenas ciudades con minimos indicios de progreso, en donde los cambios se
presentaban en periodos muy grandes. En ese entonces, la produccion se destinaba
bédsicamente al autoconsumao; el trabajo se ejecutaba en el campo y en el hogar bajo formas
familiares, interviniendo el trabajador en todoe el proceso productivo, iniciandose un comercio

entre |as villas cercanas y surgiendo un reducido numerc de asalariados.

i Hammer. Michael y Champy, James. Reingenieria. Norma, Colombia, 1994, pag 18
- Herniindez y Rodriguez, Sergio. Fundamentos de Administracién. Interamericana, México, 1987



Se crea la maquina de vapor y con ello se detona una serie de inventos e innovaciones que
vendrian a facilitar el trabajo, y sin saberlo, vendrian también a crear conceptos como el
desempleo. Tal es el caso de la creacién de los altos homnos, la maquina para bombeo de
agua, la maquina de hilar, la utilizacién det cogue para la fundicion del hierro, utilizacién del
acido sulfarico como predecesor del cloro, produccién de amoniaco, alumbre y potasio dando
origen a la industria quimica; ademds de los grandes avances en ingenieria civit (se

construyen nuevos caminos, canales, puentes y ferrocarriles).

El contar con nuevos medios para realizar las tareas provocé un cambio radical en los
procesos de fabricacidn artesanales, reemplazandolos por la produccién de numerosos bienes
en un solo lugar: la f4brica. Esto provocé que en el mismo sitio trabajaran diversas personas,

con fos problemas que esto acarrea.

Las empresas crecieron rapidamente. Sus estructuras organizacionales se hicieron mas
complejas. Los duefios de las fabricas habfan empezado sus negocios utilizando pocos
trabajadores, y en algunos afios necesitaron muchos mas, ademas de que ahora ya era
indispensable manejar supervisores, es decir, una jerarquia intermedia, que controlara cada
unos de los subprocesos que la division del trabajo habia generado. Es por ello que surgié la
necesidad de disefiar modos que facilitaran la conduccién y control de esas empresas, amen
que los grandes inventos y las condiciones sociales que se habfan generado hicieron que el
pequefio grupo que habia acumulado el capital requirieran forzosamente optimizar sus

recursos para continuar con la desatada carrera de lucro.

Fue a finales del siglo pasado cuando surge la administracion como tal. La administracion
parte del nacimiento de ta sociedad industrial, como una consecuencia y tambien como una

necesidad.



1.1.1.2 Administracién cientifica
Es a finales del siglo pasado y en los albores del presente cuando se empieza a buscar la

manera de eficientar las operaciones industriales a través de la investigacion cientifica, dando
asi pie a una evolucion del pensamiento administrativo. £s por ello que a esta etapa se le

conoce con el nombre de corriente cientifica o administracion cientifica.

Una de las primeras personas que iniciaron el estudio sobre la materia fue Frederick W.
Taylor, —considerado junto con Henry Fayol como padre de la administracién— quien entré a
trabajar en 1878 como aprendiz a fa Midvale Steel Works, llegando a ascender hasta
ingeniero en jefe. Desde sus primeros dfas de trabajo €l se percat6 que existian mas de dos
formas para realizar cada operacién, por lo que era necesario estudiar ios métodos mas
eficientes mediante el analisis de los movimientos que la conformaban, el iempo empleado vy

las herramientas utilizadas.

De esta manera, Taylor inicié de cierta forma, la racionalizacion del trabajo partiendo de la
premisa que para todo tipo de trabajo podria y deberia llegarse a definir un procedimiento
técnicamente estructurado que deberia sustituir a los métodos empiricos; comprendiendo una
estandarizacion de los tiempos necesarios para su realizacion y los movimientos inherentes a

la misma.

Asimismo, Frederick W. Taylor en base a sus estudios, advirtié la importancia que tenia el
seleccionar al mas adecuado para cada actividad, el inducirlo y capacitarlo, a fin de obtener

los mejores resultados de él, ademds de incentivarlo econémicamente.

Fue Henry Fayol, ingeniero francés contemporanec de Taylor, quien aporté bases mas

solidas a la administracion moderna. Sus principales contribuciones fueron

+ La definicion de areas funcionales: lécnicas, comerciales, financieras, de seguridad, de

contabilidad y administrativas.



» FEi diseno del primer modelo administrativo conformade por la previsidén, organizacidn,

direccion, coordinacién y control.

» FEl establecimiento de 14 principios de la administracion:

1. Division del trabajo 8. Centralizacion vs. descentralizacién
2. Autoridad y responsabilidad 9. Jerarquia
3. Disciplina 10.0rden
4. Unidad de mando 11.Equidad
5. Unidad de direccién 12.Estabilidad del personal
6. Subordinacién del interés individual al 13.Iniciativa
general. 14 Espiritu de grupo o unién del personal.
7. Justa remuneracion.

1.1.1.3. E! hemano-relacionismo
La corriente creada por Taylor tuvo gran influencia en los Estados Unidos, ademds de

Francia, Italia, Alemania, Rusia y Japén, siendo muchas las empresas que aplicaron sus
conceptos, lo que provocd gue al hombre se le diera el trato de un objeto, pues hay que
recordar que la obra tayloriana veia al personal como una parte mas de la maquinaria al que
habia que indicarle o qué debia y cémo lo podia hacer, lo que provocd que a la larga los

empleados estuvieran descontentos y ello se reflejara en la baja productividad.

Es asi que en la segunda década del presente siglo surge una corriente administrativa que
proponia una relacion mas humana dentro de la empresa, para que al integrar a [os individuos
dentro de su grupo e integrarlos con el propio trabajo se mejorara el clima en la organizacién,
se evitaran los conflictos abiertos y con esto, se aumentara la eficiencia en la produccidn sin

inversiones adicionales.

El socidlogo Elton Mayo fue fa figura més representativa de esta corriente. La empresa
Western Electric lo contraté para que continuara con ciertos experimentos que buscaban
mejorar de las condiciones de trabajo, mismos sirvieron de base para la solidificacion de esta

escuela.

Es asi que el humano-retacionismo toma gran impacto en los Estados Unidos después de

la crisis mundial de los afios 30, y en Europa después de la Segunda Guerra Mundial. Entre



las técnicas que el humano-?elacionismo tomé esta el mejoramiento de {as condiciones
psicolégicas y fisioldgicas del trabajo; la suavizacién del antagonismo enire trabajadores y
supervisores a través de un uso eficiente de medios de comunicacién internos (periddicos y
circulares de la empresa); el anticiparse a problemas con los trabajadores por medio de la

entrevista y del mejoramiento de la motivacion material (incluyendo prestaciones sociales).

Entre lo mas importante que esta escuela aporté se encuentra: la definicién del trabajo
como la actividad social mas relevante del hombre; la importancia de la psicologia y la
fisiologia del trabajo como factores importantes para poder mejorar la situacion del trabajador,
reducir sus esfuerzos y mejorar el clima de trabajo; la aceptacion de que la participacion del
ser humano en la organizacion influye en gran medida para la obtencion de resultados;
ademas del reconocimiento de que la actividad humana dentro de la empresa se expresa a

través de grupos y no en forma individual.

Una vez difundido en el mundo el humano-relacionismo, surgid la corriente de la motivacion
o escuela conductista, encabezada por Abraham Maslow quien jerarquizd las necesidades
para ef ser humano, (bésicas, de seguridad, de pertenencia, amor propio y autorealizacion).
Maslow dijo que el hombre actuaba para satisfacer sus necesidades mas basicas, y una vez
resueltas éstas, buscaba satistacer las de seguridad, y asi sucesivamente hasta encontrar su

autorealizacion.

1.1.1.4. La escuela estructuralista
El estructuralismo es una corriente europea que surge por los estudios que ciertos

especialistas, en su mayoria socidlogos (Max Wewber, Amitai Etzioni, Chester Barnard, Ralph
Dahrendorf y Renate Mayntz) realizaron sobre la organizacion, partiendo del analisis de las
relaciones sociales, del sistema social global y la interdependencia entre ias diterentes

organizacicnes, encontrando en ellas una serie de elementos afines.



La corriente estructuralista .es una sintesis de los trabajos realizados por Taylor, Fayol y
Mayo, ademds de considerar algunos conceptos de Marx y Weber acerca de las
organizaciones; diferenciandose de las dos escuelas anteriores porque ademas de que ve ala
organizacién desde su lado humano y su lado técnico, ahora estudia también su relacion con

el medio social.

Entre los puntos principales del estructuralismo se encuentran: que analiza los elementos
formales e informales de la organizacién; la extension de los grupos informales y su relacién
dentro y fuera de la empresa; se analiza a toda la organizacion (anteriormente se centraban
en un aspecto o nivel de la empresa); se estudian estimulos materiales, sociales, ambientales,
su interdependencia e influencia; esta corriente analiza las relaciones, intercambio e influencia
entre la organizacién y su medio ambiente; ademds de que analizan organizaciones de todo

tipo (politicas, sociales, de lucro, etc.)

Todo este grupo de sccidlogos de las organizaciones centraron su analisis en cinco puntos
basicos, mismos que sirven de plataforma para la escuela estructuralista: los objetivos de la
organizacién; tipologia de las organizaciones; las relaciones sociales dentro de la
organizacidn, 1a organizacion y su relacién con el medio ambiente social; y los conflictos en la

organizacion.

En resumen, la escuela estructuralista realizé un desarrollo de conceptos tedricos que

explicaron la dindmica que se produce en las organizaciones.

1.1.1.5. El nehumano-relaciorismo
Mientras en Europa seguia en boga el estructuralismo, en los Estades Unidos surgfa una

nueva escuela administrativa, el nehumano-relacionismo, basada en las teorias de relaciones

humanas de Elton Mayo, y tomando algunos elementos de la corriente estructuralista, como la



relacidn entre la organizacién productiva y el medio ambiente social, econdémico y politico; la
importancia de la vida social y la dindmica que se produce en la organizacién en cuanto a

motivaciones se refiere.

Esta corriente surge por la necesidad de encontrar un nuevo elemento para poder controlar
las relaciones humanas dentro de la empresa ya que el reconocimiento a la autoridad comeo tal
se habia desgastado debido al grado de conciencia que el personal habia adquirido; por lo

que habia que buscar una manera mds sutil de ejercer el control.

El nehumano relacionismo consideraba que un trabajo rutinario donde 1a persona no puede
decidir, crear, pensar, mucho menos opinar, va a provocar un hombre insatisfecho que
ocasionara conflictos en 1a organizacién. Es por lo tanto necesaric hacerle sentir creativo e
importante para la organizacion, y la mejor forma de hacerlo es provocando en él la sensacion
de que participa en las decisicnes de la empresa, de hacerle creer que lo que él piense sera

de utilidad para la gerencia.

Es asi que surge la administracién por objetivos, llamada por algunos administracién por
excepcion o administracion participativa. Esta corriente proponia que el personal que labora
dentro de la compaiiia fije sus objetivos secundarios y superficiales (sé6lo en los objetivos que
no impliquen un cambio en los planes trazados por la empresa con respecto a su trabajo, de

manera que se tuvieran la sensacion de participar en las decisiones de la organizacion.

Se consideré como creador de este “tipo de administracién® a Peter Drucker, aun cuando el
s6lo queria habtar de que en las empresas debia existir un autocontrol, basado en la medicion

de objetivos claramente expresados, y no sélo controlar por controlar.

Es importante mencionar dentro de esta etapa a Douglas McGregor, quien dio grandes

aportaciones a la administracion, tal es el caso de la formulacién de la teoria “X” donde veia al



supervisor con fas rasgos del taylorismo: pesimista y con poca confianza en el trabajador; y
su contraparte la teoria “Y", donde veia al supervisor como optimista, con confianza en la

buena voluntad del empleado del que se piensa se auto realiza al desempeniar su trabajo.

1.1.2. Llega la reingenieria.

Asi las cosas, a finales de la Segunda Guerra Mundial empiezan a surgir una serie de
diversas cortientes con variadas propuestas, entre las que sobresalen por su impacio: la
calidad total, el desarrollo organizacional, el liderazgo, la excelencia y obviamente la
reingenieria. Y es dentro de este conjunto de tendencias donde se le va dando mas
importancia al factor humano dentro de la organizacién, donde ya no se le hace creer al
trabajador que es importante para la organizacién, sino que se llega a estar convencido que el
empleado es un ser creativo e inteligente, capaz de tomar de decisiones sin necesidad de
recurrir al clasico supervisor, ademas de ya no ser un recurso mas, sino el mas importante, al
grado de llamarle el “capital humano™. La administracion de finales siglo esta buscando tener

organizaciones mas planas, flexibles, y sin burocracia; capaces de compefir a nivel mundial.

Es asi que surge la reingenieria, al ver que en la actuafidad, los enfoques organizacionales
y de direccién que nos rigen desde hace mas de doscientos afos (la division del trabajo), ya
no satistacian en términos operativos las necesidades presentes y futuras de las empresas
gue aseguraran la estabilidad y el crecimiento, en un mundo caracterizado por pronunciados

adelantos tecnoldgicos y de desaparicién de fronteras econdmicas.

“Renovar su capacidad competitiva no es cuestion de hacer que las personas trabajen mas

duro, sino de aprender a trabajar de otra manera. Esto significa que las compafias y sus



empleados tienen que desap}ender muchos de los principios y de las técnicas que les

aseguraron el éxito durante tanto tiempo™.?

El concepto de mercado masivo de Ford en el gue un producto era “bueno para todos”, ya
que todos los consumidores eran “parecidos” ya no aplica en la actualidad, La gran
competencia que existe, permite que Jos consumidores sean muy selectivos. Tenemos’
unicamente dos alternativas: le damos al cliente lo que quiere, como lo quiere, a un precio

justo y en el tiempo que lo desea, o esperamos pasivamente a que la competencia lo haga.

Michaet Hammer, consultor de empresas, afos atrds empezé a analizar una serie de
companias que de manera singular habian mejorado su rendimiento, como resultado de haber
cambiado radicalmente la manera de como trabajaban en una o mas areas de la organizacion.
Lo que estas compafiias hicieron no fue cambiar su giro, sino simplemente modificaron total o
parcialmente los procesos necesatios para operar eficientemente, ai iempo que desarrollaron
técnicas que permitian seguir adelante en un entorno cada vez mas competitivo, olvidando
aquellas lineas funcionales que blogueaban !a visibilidad para captar en forma mas clara la
esencia de la empresa y retomar su importancia. Esto trajo consigo la necesidad de
modificaciones que paralelamente llevaban un cambio radical en la forma y en el cardcter de

los elementos de lo organizacién que participaban en el mismo.

Asi encontré que la mayoria de esas empresas habian experimentado cambios radicales, y
descubrié que muchas actividades anteriormente realizadas por los emplteados, paco ¢ nada
tenian que ver con la satisfaccién de las necesidades y expectativas del cliente {calidad,

precio, tiempo y servicio), sino que tan sélo solventaban necesidades internas de la

* Hammer, Michael y Champy. James, Reingenieria. Olvide todo 1o que usted sabe sobre cémo debe funcionar yna
empresa, ;Casi todo estd errado! Norma, Colombia. 1994..




organizacicn, por lo que se tomd la decisién de modificar radicalmente sus procesos con el fin

de atender a las expectativas del cliente, viendo asi resurgir esas organizaciones.

Asi las cosas, Hammer en 1990 publica su estudio titulado “Reengineering Work: Don't
automate, oliterate™ donde enuncié lo que en la actualidad conocemos como Reingenieria, y
mas tarde, en 1993, publica junto con James Champy el libro “Reengineering the Corporation: .
A manifiesto for Bussiness Revolution” en el que explica con mayor detalle su tesis. La
aparicidn de la obra fogrd acaparar la atencién de muchos ejecutivos que esperan con esta
herramienta dar solucién a los constantes retos a los que se enfrentan las empresas dentro

del entorno cambiante y competitivo de hoy.

Si bien es cierto que Hammer y Champy fueron quienes originaron el concepto de
Reingenieria, también lo es que los componentes de ésta no son nuevos. Lo que convierte a

la Reingenieria en tan poderosa es el hecho de que incorpora en uno solo a varios elementos:

sVolver a concebir la empresa desde sus partes mas elementales.

«Aplicar tecnologia de la informacién a las necesidades actuales de la empresa.

sReorganizar estructuralmente rompiendo con estructuras jerarquicas.

«Crear eqguipos multifuncionales.

«Enfocar las operaciones de la empresa hacia el cliente

Segun Lowenthal®, los componentes de la Reingenieria tienen una larga historia. Por

ejemplo: Frederick Winslow Taylor aportd el disefio de pracesos y el estudio cientifico del
trabajo; las teorias de la estructura y dindmica organizacional se atribuyen a Henry Fayol,
Afred P. Sioan Jr. y Peter Druker; los sistemas de informacién y de medicion a George

Siemens; y por Gltimo, el enfoque de la orientacion al cliente lo establecié Robert E. Wood.



1.2 ;Qué es Fleiggenieria?

Reingenieria es una nueva forma de trabajar de las empresas, reflejada en el preguntarse

cOmo se redisefarian hoy las empresas existentes tomando en cuenta la tan avanzada

tecnologia y conocimientos que a la fecha se han desarrollado.

La reingenieria surge como medio para mejorar radicalmente el desempeno de una
empresa a través del redisefio de sus procesos esenciales. Segiin Hammer® la Reingenieria
es “el replanteamiento fundamental y redisefio radical de los procesos propios de las
empresas para lograr mejoras espectaculares en las medidas criticas del desempefio:

calidad, servicio, costo y tiempo o velocidad™.

Es fundamental porque ai iniciar un proceso de reingenieria las personas deben hacerse
preguntas basicas acerca de su frabajo: ¢por qué hacemos lo que estamos haciendo? y ;por
qué lo hacemos de esa forma?, ello obliga a examinar reglas implicitas que se manejan en la
organizacién, mismas que con frecuencia no son las mas adecuadas. Es de esta manera
que primero se determinard qué es lo que se debe hacer y luego el como ha de hacerse,

olvidandose por completo de lo que es y concentrdndose en lo que debe ser.

Es radical porque la reingenieria busca llegar hasta la raiz de las cosas, mas no efectuar

cambios superficiales ni tratar de arreglar lo ya establecido..

Es espectacular, porque la reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o
incrementales, sino de dar saltos gigantescos en aspectos como son la disminucion de costos
y tiempos, o el incremento en calidad y servicio. Se refiere al hecho de lograr progresos en ei

orden del 40 al 50 por ciento (como minime}, y no del tan famoso 10 por ciento.

* Hammer, Michael. Reenginecring Work: Don't Automate, Obliterate. Harvard Business Review, Julio-Agosto,
1990, V68N, Estados Unidos, pp.104-112

* Lowenthal, Jefrey N, Reingenieria de la QOrganizacién. Panorama, México, 1995, pig.33.
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Se enfoca a los procesos porque las empresas de hoy en dia, asi como sus dirigentes
tienen la necesidad de estar orientados hacia los procesos (conjunto de fases sucesivas de
un fenémeno’), y no hacia las tareas, oficios, personas o estructuras; como se habia venido

dando desde la Revolucion industrial.

1.2.1 CAMBIO DE PARADIGMA

Paradigma es la manera en que la gente ve a un conjunte de creencias compartidas en
cualquier punto en el tiempo. El cambio de paradigma se dirige a 1a tendencia actual en los
negocios que demandan reemplazar la burocracia, el enfoque interno, la irresponsabilidad y el
sofocante mando y control jerdrquico con una organizacidn dinamica que responda
rapidamente, que tenga una estructura plana, orientada a los equipos, basada en el acuerdo y
no en el control, que busque calidad y productividad, enfocada hacia el exterior y comunicada

fuertemente con el cliente y el proveedor.

Esto hace que surja fa necesidad de una nueva empresa con nuevos trabajos y nuevos
enfogues. La reingenieria busca un cambio radical que traiga consigo cambios de paradigma y
que son de gran importancia. A continuacién se enlistan los cambios que a juicio de Hammer y

Champy® una empresa debe realizar:

» Unidades de trabajo; cambian de departamentos funcionales a equipos de proceso.
Cuando las personas que participan en un proceso se encuentran dispersas por toda la
organizacién, es decir, que pertenecen a diversas dreas o departamentos; se origina el
problema de que cada uno de éstos tiene distintas metas por lo que sus esfuerzos estaran
enfocados al satisfaccion de los mismos, mas no al cumplimiento optimo del proceso. El

cambio alternativo que ha de tomar el nuevo proceso es unir a esas persenas de distintos

" Enciclopedia Salvat, Salvat Editores, Barcelona, 1991.



departamentos en un “equipo de procesc”. En otras palabras, se deben reunir a estas
personas que estaban separadas en forma artificial por las divisiones funcionales que
implanta la estructura organizacional de la empresa para que realicen en forma completa

un proceso.

Oficios; cambian de tareas simples a trabajo multidimensional. Cuando ya se trabaja en
equipos de proceso la idea acerca del trabajo cambia. Al trabajar de esta nueva manera los
trabajadores cbtienen una responsabilidad sobre el resultado del proceso, ya que antes al
repetir cierta tarea —seqgin los lineamientos de la especializacién— era mds dificil que el
empleado se percatara del granito de arena que aportaba al resultado final. Efiminar todas
aquellas barreras divisorias que la estructura ha implantado y tratar de obtener una visién
global de lo gue representa su proceso y asi cada integrante del equipo debe tener
conocimiento del proceso: cuales son sus pasos, como se realiza, quiénes io realizan, qué
tiempo, qué problemas existen, etc., y quizds estos pasos no se realicen en forma aislada
porque puede que alguno de ellos realice mas de un paso del proceso convirtiendo esto en
un trabajo multidimensional, porgue no se trata de especializacion. La reingenieria se
enfoca a eliminar los pasos innecesarios y eso significa eliminar trabajo improductive como
verificaciones, conciliaciones, controles y seguimientos que se originan por la
fragmentacion y a separacién de tareas conjuntas gue sélo representan actividades que
reaimente no aportan valor al proceso. El trabajo de rutina que era disefiado para gente sin
especialidad alguna puede ser eliminado por medio de la automatizacién. Ahora se buscan
ofiios complejos para gente capacitada, cuando se esta dentro de una organizacién

redisefada, los oficios sencillos tienden a desaparecer.

* Hammer. Michael y Champy. James, Reingenieria, Norma, Bogota, 1994



« El papel del trabajador: cambia de controlade a facultado. La gente que trabaja en un
proceso redisefiado debe ser una persona facultada, que no debe dar lugar a gerentes y
supervisores entrometidos; la aceptacién de ellos implicaria una demora de todo el
proceso. Pertenecer a un equipo de proceso significa realizar un trabajo orientado al
proceso y por lo tanto dirigirse a si mismos; cuando se esta en espera de la autorizacion de ‘
un supervisor o un gerente, el proceso vuelve a estar como antes sin delegacion y por lo
tanto sin redisefic. La autoridad que deben poseer los equipos es una caracteristica

inherente a los procesos redisenados.

« La preparacion para el oficio: cambia de capacitacién a educacién. En un proceso
redisefado se quiere que los participantes del mismo tomen sus propias decisiones y que
por lo tanto actien segun su propio criterio y sus conocimientos. Asi pues, se necesitan
empleados con una educacion suficiente que les permita saber cdmo se deben hacer las
cosas. En las empresas tradicionales se hace mucho énfasis en ia capacitacién que recibe
el empleado; empero esto significa ensefiarle a realizar determinado oficio, tarea, situacion

especifica 0 perfeccionar la misma tarea que realiza actualmente.

En las empresas redisefiadas no se trata de capacitar sino de educar, ya que la
capacitacion aumenta fas habilidades ensefando el cdmo de un oficio o tarea; sin embargo,

la educacién aumenta la comprensién, debido a que ensena el porqué.

Esta caracteristica de los procesos redisenados agiliza el ideal de los trabajos
multidimensionales porque de alguna manera se intenta hacer mds eficientes los procesos
y que la gente que pertenece al equipo no se encuentre ahi para realizar un trabajo
claramente definido y delimitado, sino que comprenda el concepto real del proceso y sea

capaz de realizar mas de una tarea para tomar sus propias decisiones, y para entender que



la educacién continua aporta un valor agregado el proceso y sea concebida como una parte

de las compaiiias redisefiadas.

Enfoque de medidas de desempefio y compensacién: cambia de actividad a
resultados. Cuando el trabajo se encuentra fragmentade, las empresas no tienen mas
remedio que medir el desempenio de los trabajadores por la eficiencia con la que realizan e
trabajo definido, pero esto no ayuda a mejorar el desempefio de las personas durante el
proceso. En una compania redisefiada, el desempefio no se mide por el numero de horas
que se trabajan o por el nimero de reportes que generan, sino por el resultade final. De
esta manera, la paga correspondiente debe ser en funcién al valor que aportan, que debe

ser una variable medible porgue se genera al final un resuitado.

El pago por antigledad, por rango, por el nimero de subalternos, etc., también son
incompatibles con el objetivo de la reingenierta y deben ser desechados, por una base de
remuneracién en donde el rendimiento se mida por el valor creado y en base a elio se fije la

compensacion.

Criterios de ascenso: cambian de rendimiento a habilidad. En las empresas
redisefiadas, el ascenso a un nuevo puesto dentro de la organizacién es en funcion de la
habilidad. Es un cambio, no un recompensa. Y este cambio debe generar resultados debido
a que el pago por desempeno no se hace en base a rango o puesto sing que se hace en

base al vaior generado al proceso total.

Valores: cambian de proteccionistas a productivos. El cambio que representa la
reingenieria toca aspectos no sélo estructurales sino también culturales; este cambio
cultural exige que los empleados se convenzan y crean que para quien trabaja no es para

la compaiiia, sino para los clientes de ésta. Estas creencias y valores han permanecido



dentro de las organizaciones por afios; sin embargo, ya no concuerdan con la nugva forma

de trabajo.

Existe una fuente principal de formadores de valores y creencias de los empleados que
se reflejan en los sistemas administrativos de la organizacién y que se representan en las
formas en que se paga a la gente, las medidas que evalian el desempefio, entre ofras. En
algunas compaiiias los valores culturales son el producto de sistemas administralivos

fragmentados que tienden al uso de control y le dan demasiada impertancia a la jerarquia.

Cuando una empresa trata de crear nuevos valores dentro de la compania suele no ser
suficiente con una declaracién de valores por parte de los directivos. Si éstos no son
acompafiados de un fuerte apoyo por parte de los mismos, estas declaraciones
eventualmente se convertirdn en papel que tunicamente aumentard el escepticismo
organizacional. Es necesaric crear una nueva serie de valores que conviertan a la
organizacion en una que sea productiva y que tenga valores disefados para que cumpla

con sus objetivos.



La transformacion con la Reingenieria

>2>> compisios >
3P estrechos_>>
2 bajo contig>
= jerarquia>DE:

>> tarea >
"Geren!a >} superviso>
[IEjecuWo >)ummsh'ado>
“Enfoque a >> el jefe >

« Gerentes: cambian de supervisores a entrenadares. Cuando un proceso se redisena se
vuelve menos complicado, por lo que una persona puede ejecutar un proceso completo. De
tal suerte que ya no necesita un jefe que le dé indicaciones, sino un entrenador que le
ayude a resolver problemas. Como dice Hammer® “en cualquier equipo de americano o de
soccer, uno tiene que recordar que la gerencia esta a los lados, fuera de la cancha. Los
jugadores estan adentro, tomando sus propias decisiones. Si aparece una nueva situacion
el jugador no corre hacia afuera a preguntar qué hacer. ;Entonces, qué puede hacer un
gerente 0 un coach por un jugador? No puede gritarle instrucciones a cada minuto. Debe
entrenarlo. Debe ayudarle a comprender el juego. Si hace eso, puede quedarse atuera y el

jugador haré lo que debe de hacer. Los negocios como el futbol se mueven muy rapido. £n

* Hammer, Michael. Ahora necesitamos profesionales que piensen y trabajen. Expansidn, febrero 1998 Edicion
Especial, México, pp.4-9 :



un minuto puedes ir ganando y al sigutente ya puedes ir perdiendo; si los jugadores tienen

que correr hacia afuera para recibir instrucciones el juego se detiene”.

Estructuras organizacionales: cambian de jerdrquicas a planas. Con la reingenieria el
trabajo que antes era realizado de manera funcional se transforma, para poder dar paso a
los equipos de proceso que son autoadministrables y por tanto toman sus propias
decisiones porque se trata de personas que hablan el mismo lenguaje. Al trabajar de esta
forma. El papel de los gerentes tradicionales {supervisares) se lorna initil porque ya no se
necesita de gente que trate de reunir tos pedazos en que fue fragmentado el proceso por la
estructura funcional; se eliminan estos puestos y se disminuyen niveles administrativos que

ocasionan el aplanamiento de ésta.

En fas empresas redisenadas, la estructura organizacional se rige por los procesos y
por los equipos que los realizan; en lo que respecta a la comunicacién, la gente se
comunica con quien es necesario y de esta manera la estructura organizacional que se
desempena después de la reingenieria tiende a ser plana en donde el trabajo sera
realizado por equipos de personas iguales, que seran autoadministrables sin necesidad de

la supervision por parte de gerentes sino con el apoyo de entrenadores.

Los ejecutivos: cambian de analistas a lideres. La reingenieria ha traido consigo un
cambio en el pape! de los altos directivos de la empresa porque la estructura empieza a
aplanarse, asi que existe mayor comunicacion entre ellos y quienes realizan el proceso
como los clientes. Asi que este cambio debe influir para reforzar los valores y las creencias

de los empleados tanto con palabras ¢como con hechos.

Generalmente, los altos ejecutivos se pueden en el verdadero sentido de ta organizacion y

olvidan un poco el aspecto operativo y humano de la empresa y se concentran en aspectos

ot
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financieros porque constituye su perspectiva del negocio. Sin embargo, con la implantacién
de la reingenieria, estos aspectos olvidados toman fuerza y el papel de los altos ejecutivos
empieza a cambiar y comienzan a tener una perspectiva mas real del negocio, ya que si
bien “son entrenadores y durante al partide no juegan”, si participan en la creacion del plan

estratégico.

Durante un redisefio se cambian muchos aspectos de la compaiia que se encuentran
vinculados entre si. Estos aspectos son relacionados por Hammer bajo los siguientes

cuatro puntos:

. Los procesos de negocios (el como se Ileva a cabo el trabajo}
. Oficios y estructuras
. Sistemas administrativos y medicion

. Cultura (aguello que valora el empleado en lo que cree el empleado)

1.2.2. Las tres C’s de la REINGENIERIA

Las empresas reciben el impacto de varias fuerzas que las impulsan a tomar diversas
direcciones. En particular, la reingenieria considera el impacto de tres fuerzas que manejan a
las empresas y las que en forma individual o separada estan cambiando la forma de actuar de
las mismas, las cuales son: clientes, competencia y cambio; a las que se les conoce como las

tres C's.

Existen otras fuerzas tales como globalizacion, tecnologia, politica, economia,
empowerment, etc., sin embargo, se considera que éstas se encuentran inmersas de alguna

manera dentro de las 3 C's.



COMPETENCIA

REINGENIERIA CUENTE

CAMBIO

Clientes. La década de los ochenta constituye el inicio de la “era del consumidor”, tanio en
EUA como en oiros paises, el papel de! cliente sufrié una metamorfosis; este nuevo papel
indica que ellos tomaran el mando e indicaran qué es lo que quieren cuando, ¢émo lo quieren ,
cuando lo quieren y cudnto estan acostumbradas a satisfacer a un mercado masivo en donde
la calidad, precio y servicio no eran tan importantes, y el producto estandarizado era la base
de ta produccién porque no era tan imporante satisfacer las necesidades latentes que

permanecian en cada consumidor.

Ahora el consumidor exige que se le trate de manera individual y no en masa, y esta a la
espera de productos o servicios que se acoplen a éus necesidades, a sus gustos y a su poder
adquisitivo. El mercado masificado se ha fragmentado y esto se ha debido a que existen
muchos segmentos que representan necesidades especificas de un grupo o de una persona.
£l nuevo papel que desempefan los clientes surgid de la creciente competencia a la que se
enfrentaron las compaiiias estadounidenses, en donde la forma de ganar mercado era a
través de cumplir con las expectativas del mismo y de ofrecer productos novedosos que otras
compaiiias no ofrecian debido a su poco interés por la innovacion en el mercado. La mayoria
de las empresas que entraron ¢on una nueva forma de competir eran japonesas, que gracias

a su capacidad de innovacién, impusieron nuevos esquemas de competitividad que se
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traducian en calidad, precio, séleccién y servicio; elementos que las compaiiias tradicionales
estadounidenses no podian igualar por el entorno en el que se habian desarrollado, lo cual
trajo como consecuencia cambios radicales a la base sobre la que surge la relacién productor-
comprador. El cliente de hoy busca a compafiias que aprecien el cambio radical de la relacién

productor-comprador.

Competencia. Hubo una época gloriosa en la que las empresas estadounidenses, vendian lo
que producian. En los afios setenta y ochenta, la economia atravesé una serie de hechos que
dieron fin a esta fantasia de expansién de mercado. Asi que su estrategia cambié de “empuje”
que era forzar a ia demanda, es decir, gue se compre lo que se produce haciéndole creer al
cliente que ese producto o servicio cubriria sus necesidades, a “jale” que es jalar la demanda y
tratar de percibir qué es lo que el cliente necesita y hacer lo posible para cumplir con sus
expectativas. Ahora el mercado ha sido invalidado por los llamados segmentos y nichos de
mercado, en donde cada uno representa el deseo de poseer un producte que se acople a sus

caracteristicas, expectativas, necesidades y posibilidades de adquisicion.

La competencia se intensifica cuando las barreras comerciales son eliminadas, ya que el
cliente tiene la oportunidad de recibir productos de una compafia extranjera gque le
proporcione el mismo producto o servicio con un precio y calidad diferente, y ningin mercado
queda protegido para algun productor. se compite ahora no sélo con las empresas nacionales,
sino también con las extranjeras, y las alianzas que puedan hacer éstas con un productor
doméstico. definitivamente, el liderazgo ya no pertenece a aquella empresa que ha dominado

el mercado o es la mas grande sino a la que pueda ofrecer un mejor producto 0 servicio.

Cambio. Asi las cosas, los clientes y la competencia han cambiado y el cambio se ha vuelto
general y permanente y este dltimo se da en forma acelerada. con la globalizacion de la

economia, las compafias se ven ante un numero mayor de competidores, cada uno de los



cuales puede introducir en el mercade innovaciones de productos y servicios; por otro fado, la
rapidez del cambio tecnologico también promueve la innovacion. El ciclo de vida de un
producto o servicio ha disminuidoe, asi come también ha disminuide el tiempo disponible para

desarrollar nuevos productos e introducirios en el mercado.

Los ejecutivos creen que sus companias estdn equipadas con radares para detectar el '
cambio, pero la mayor parte de ellas no lo estan ya que solo detectan los cambios que ellas
mismas esperan. Los cambios que pueden hacer fracasar a una compaiia son los que
ocurren fuera del radio de sus expectativas, y ahi es donde se origina la mayor parte en el

ambiente econémico de nuestra época

1.2.3. Mitos sobre el rediseiio de procesos.

Tal ha sido el éxito de la Reingenieria en el mundo entero que un sin fin de literatura
administrativa se ha dedicado a crear mas mitos que metodologias a cerca de la materia. Ei
concepto de Reingenieria como tal existe desde 1930, sin embargo, ha sido mal entendido e
incluso con trecuencia confundido con downsizing, introduccién de la informatica; calidad total;

etc. A continuacién se detallan algunos de estos mitos;

“La Reingenieria es sélo una Novedad™. No han sido pocos los que han aseverado que la
reingenierfa no es solo una moda y que como tal pronto nos dejard, sin gue haya aportado
nada a la administracidn. Aungue la reingenieria utiliza conceptos familiares para el argot
administrativo, es nuevo que estos conceptos estén combinados en una nueva sintesis. Estos
componentes clave nunca antes habian estado juntos por lo que no es sélo una moda, sino

una alternativa que multiplica todas las atribuciones de aquellos conceptos que reune.

La Hoja en blanco. independientemente de lo que en 1990 Hammer enunciara: "jno

automatices, empieza de nuevol™; el disefiar sobre una hoja en blanco escasamente se ha



llevado a la practica. Lo anterior se sustenta en que el disefiar sobre una hoja en blanco
requiere también de un cheque en blance, condiciones impropias sobre todo para las

empresas de México.

El Mito de Reingenieria vs. La calidad. Continuamente los empresarios toman a la
reingenieria como contraria al control total de la calidad y viceversa, tan solo porque la primera
se basa en un cambio radical y la segunda en un cambio incemental. A diferencia de lo
expuesto por Hammer y Champy en 1893, referente a que toda transformacién debe ser un
*cambio radical®, la mayoria de las compafiias tienen un conjunto de enfoques que incluir en el
cambio organizacional que produce Ja Reingenieria; tales como la mejora continua, enfoques
incrementales, y técnicas de reestructuracion entre otras, por o que no choca con la corriente
de la calidad total, sino por el contrario; hay quienes dicen que la reingenieria es el “fast-track”

de la calidad total.

1.2.4. Beneficios de Ia Reingenieria.

Los resultados de la aplicacidon de Reingenieria han sido espectaculares, tal y como la
definicién misma de Hammer 1o propene. En Estados Unidos han sido muchos los resultados y
con mayor frecuencia se sabe de empresas que han utilizade la Reingenieria exitosamente. A

continuacién se describen algunos de estos casos:

Caso Ford Motor Company.

Esta compafia dedicada a la manufactura de automdviles transformé a través de la
Reingenieria a sus numerosos estudios de disefo, dispersos en el mundo, en una
organizacién global e integrai. Esto lo logré utilizando estaciones de Sillicon Graphics  —
computadoras de tecnologia de punta— con un software especial que permitid cambiar el
proceso manual de disefio con uno integrado en red donde los disefos se almacenan

conjuntamente. De forma que a través del uso de una red de comunicacion global con un
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costo de 35 millones de délareé anuales, Ford unié virtuaimente a los grupes de disefadores,
ingenieros y mercadélogos por primera vez en la historia de la compania. Ford espera un
rendimiento del 50% sobre la inversién, la mayor parte del incremento proveniente de la
disminucion de mano de obra. Estimaciones del tiempo que los ingenieros gastaban probando
el funcionamiento de ciertas partes o en la toma de decisiones de ingenieria muestran un
reduccion aproximada de 50% con respecto del tiempo que antes se invertia en esta actividad.
Ford piensa que con el mejoramiento de esta razdn se realizardn ahorros espectaculares.
Otras ahorros se esperan de la eliminacién de errores y cambios de Ultima hora en los
disenos.

Caso Aetna Life and Casualty Co.

Esta compania aseguradora, a través de la Reingenieria y la tecnologia de la informacién,
logré reducir espectacularmente la cantidad de centros de negocios y el numero de empleados
necesarios para atender a sus clientes. De 22 centros de negocios con 3000 empleados, y un
tiempo promedio de 15 dias para resolver el problema de una pdliza de seguros; la compaiifa
se transformd en una con 4 centros de negocios, con 700 empleados y solo 5 dias de proceso.
Este mejoramiento se logré en sdlo un ano. Aetna aplicd Reingenieria en los procesos de
ventas y obtuvo ahorros por 40 millones de ddlares mientras que la productividad de la fuerza
de ventas aumentd en un 25%.

Caso American Express

Esta organizacién mejoré el tiempo, costo, calidad y servicio de sus procesos de
autorizaciones de crédito a través de la introduccidn del conocimiento de sus mejores petitos a
través de un sisterna experto llamado “Autorizer’s Assistant”. Este redisefo tuve gran éxito y
permitié una reduccién de 7 millones de ddlares en costos, un reduccidn del 25% en ¢l tiempo
promedio para cada autorizacién, asi como una reduccion de los créditos equivocadamente

negados.



Estos ejemplos representan una pequefia porcion de los numerosos casos existentes en

diversos paises, incluyendo México, casos que adelante se expondran con detenimiento.

1.3 LOS PROCESOS Y LA REINGENIERIA.

La importancia de ahondar en el tema de los procesos surge puesto que la reingenieria

exige que la empresas se orienten hacia ellos, mas no a las actividades. Cuando se realiza un
proyecto de Reingenieria se propones un redisefio fundamental y total de los procesos
actuales. Asi las cosas, a continuacién se hace un andlisis de lo que han sido los procesos a

lo largo de la historia.

Un proceso de negocio “es un conjunto cuantificable de actividades estructuradas
disehadas para producir un resultado especifico para un cliente 0 mercado”. '° Este concepto
implica un replanteamiento de cémo se hace el trabajo dentro de la organizacién contra el
enfoque hacia el producto o servicio del qué, debido a la importancia de organizar el trabajo en

funcion de las exigencias de los clientes con el potencial de las tecnologias existentes.

' Davenport. Thomas, Process Inovation Reengineering through Information Technology, Harvard Business
School Press. 1993, Estados Unidos.
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OQRIENTACION HACIA EL. PROCESO

Organizacién funcional Entendimiento de que los Enfoque hacia la
procesos son los que administracion de los
mueven la empresa procesos

Los procesos que conforman una empresa son, segun Davenport y Short'’, un conjunto de
tareas légicamente retacionadas entre si, ejecutadas para obtener un resultado especifico de
la empresa, es decir, un proceso de negocios —asi llamado en los dltimos tiempos
influenciado por modismos anglosajones— es un conjunto de actividades que recibe uno o

mas insumos y crea un producto de valor para el cliente.

Al redisefiar los procesos de una organizacién se debera hacer con una perspectiva global
y no fragmentada. Generalmente, las empresas se caracterizan por tener actividades que
involucran a diferentes funciones de los negocios. Empero, las estructuras organizacionales
funcionales fomentan la “no intervencion®, ya que nadie es responsable de medir 0 administrar

el tiempo y costo requerido para realizar las actividades de! proceso,

" Davenport. T. H., and Short. I. E. The New Industrial Engineering: Information Technology and Business
Process Redesign. Sloan Management Review, Verano 1990, Estados Unidos.
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A través de la Reingenieria o el redisefio de procesos, se espera que estas actividades

antes realizadas secuencialmente, se realicen en forma paralela con la ayuda de herramientas

que hagan de la informacion un flujo de rapido acceso en toda la organizacion.

Cuando se piensan las empresas como procesos y ya no de manera funcional, las

personas que se encuentran administrando, orientaran sus esfuerzos para definir bien los

procesos de manera que agreguen valor.

La manera como esté estructurado un procesc definird como es que fa organizacion

produce valor; a su vez, mientras no se pueda medir la manera en que éste agrega valor al

desempeno de la organizacién, no se podré controlar. Cuando los procesos estdn claramente

estructurados pueden ser medidos en términos de tiempo, costo ascciado a su ejecucion,

calidad y satisfaccién y servicio al cliente. De forma que se sabrd de que forma contribuye a

darle valor a la empresa.

Valor del

Proceso ~—

CALIDAD SERVICIO
« Satisfaccitn de las « Apoyo al clicnte.

necesidades det clicnte X » Servicios a Jos productos
* Adecusciéo para el uso « Flexibilidad para satisfacer las
« Integridad de los procesos demandas del clientc ¥ del
« Eliminacitn de despenticio mercado.

COSTO TIEMPO

+ Disedo e ingenieria. + Ticmpo para llegar al mercado
« Coaversién - Concepan hasty la cnrega
* Aseguramiento de la calidad. X - Recepada de pedido hasta la entrega.
* Distribuciéa + Respuesta 1 las fuerzas del mercado
* Administracidn « Tiempo de entrega
+ laventarios

Las companias deben enfocar sus esfuerzos de rediseno de procesos en base a

parémetros que midan el valor de! mismo. Cuando disminuye el costo o el tiempo de ciclo, o

aumenta la satisfaccién de! cliente o la calidad, se ha mejorado el proceso y al mismo tiempo

se incrementa la velocidad de la innovacion y el desarrollo de nuevos productos.



Mucho se habla de disminuér el tiempo en el que se realizan los procesos o de mejorar la
calidad de los mismos; sin embargo, estos objetivos por si solos no son suficientes para
sustentar el redisefio de los procesos: el redisefiar un proceso intero o externo para mejorar
el desempleo global de la organizacién implica que se debe beneficiar inmediatamente al
cliente. Los clientes demandan disminucidn de! tiempo de ciclo, mejora de la calidad y a su
vez una disminucion en el costo del producto por el ambiente competitive en el que se

desarrollan las empresas.

Redisefiar los procesos implica tener una 6ptica hacia los procesos horizontales, en donde
los participantes en los procesos tengan una visién del inicio y fin de un proceso, es decir, que
conozcan cada una de las etapas de éste y sus factores clave, ademds el dar valor y la
responsabilidad sobre el proceso que le corresponde a cada empleado en el mismo. En suma,
un mejor y mayor dominio sobre los resultados que se esperan al final del camino permite

evitar los pasos innecesarios.

El concepto de empresa es en el que a la empresa se te visualiza de principio a fin como un
macroprocese de negocio, que a su vez se encuentra constituida por subprocesos que desde
una dptica horizontal se unen de forma directa con ¢l fin de obtener los resultados esperados,
siguiendo un esguema cliente-proveedor. La empresa extendida empieza con los proveedores
y termina con los clientes finales, permitiendo con esto identificar los subprocesos que
compoenen el macroproceso y asimismo a las personas que intervienen en cada etapa de éste.
Esta perspectiva quita el énfasis a las aclividades con estructura funicional que hasta ahora ha

prevalecido en la mayoria de las empresas.
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1.4 LA REINGENIERIA YLA MEJORA CONTINUA

La reingenieria parte del principio de que muchos procesos ya no se pueden mejorar, sino

que deben ser reinventados, a diferencia de los programas basados en la mejora continua
{mejor conocido sobre todo en oriente como Kaizen) que buscan llegar a la plena satisfaccién

del cliente a través de la mejora permanente de los procesos actuales.

El problema de las empresas mexicanas que quieren ser exitosas en el futuro es que esta
mejora continua, aunque necesaria, no es suficiente, ya que, si ahora estan rezagadas, asi
seguiran. Es imprescindible por lo tanto, lograr mejoras radicales en un corlo tiempo. Lo

anterior lo podemos apreciar graficamente en la siguiente figura:

Mejora
Continua

Nivel de Calidad y!
Productvidad

Continua

Tiempo

Esta grafica ilustra las palabras de Paul O'Neill'”:
“Creo que hemos cometido un grave error en nuestra promocion de Ia idea de mejora continua.

Permitame explicar lo que quiero decir.

“L.a mejora continua es exactamente ia idea comecta si uno es el lider mundial en todo io que
hace. Es una mala idea si uno estd rezagado con respeclo al estdndar mundial... necesitamos
mejoras substanciales ripidas. No podemos quedar satisfechos con un plan que nos llevara en un
plazo de empo, digamos para 1995 o el afio 2000 a donde estd el nivel estdndar actual, ya que, si

aceptamos tal plan, nunca seremos lideres mundiales.

** Iohansson, Herry J. y otros. Reingenieria de Procesos de Negocios. Limusa, México, 1995,
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Cabe mencionar que !a reingenieria y la mejora continua son distintas, pere a la vez
complementarias. Las dos tienen un mismo fin, pero el medio para alcanzario es distinto. Los
programas basados en la premisa de mejorar incrementalmente no es que estén equivocados,
sino que no es suficiente. La empresa se rezaga ya que la transformacion del macroentomo
se da a una velocidad mucha mayor, por lo que es necesario tomar decisiones oportunas,
aungue drasticas. Mas vale una dolorosa operacidn que cure, a una simple medicina que

disminuya las molestias.

Es por ello que se hace necesaria la transtormacion de los procesos de la empresa, y
entonces después serd cuando se aplique la mejora continua. De esta forma se logra dar un

salto en el rendimiento de la empresa e impedir que éste se estanque.

No obstante su caracter profundamente rencvador, la reingenieria se apoya en oftras
técnicas de mejoramiento que han sido desarrolladas anteriormente y que la experiencia ha
demostrado que sen de gran utilidad para la obtencién de resultados concrete y medibles en

diversas fases dei quehacer empresarial.

Entre los programas que representan mayor sostén y complemento de la reingenieria se

encuentran:

a) Justo a tiempo (JIT)

b) Centrol total de la Calidad (CTC)

c} Benchmarking (compararse con “el mejor”)

d) Dowsinsing (reduccidn de la estructura organizacional)

e) Automatizacién

La reingenieria es un enfoque equitibrado que puede contener elementos de estos programas,

con los cuales a veces se le confunde. La reingenieria de procesos busca “avances decisivos
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en medidas importantes dei rendimiento, en vez de mejoras incrementales; metas
multifacéticas de mejoramiento, incluyendo costo, calidad, flexibilidad, rapidez, precision y
satisfaccién de los clientes, todo simultdneamente, mientras que los demas programas se
concentran en unas pocas metas o relaciones entre ellas”™ En resumen, la reingenieria
respecto a otros programas, multiplica el poder de la tecnologia ademds que faculta a las

personas.

1) JUSTO A TIEMPO {JIT)
El sistema Justo a Tiempo o JIT por sus siglas en inglés (Just in Time) se basa en la

premisa de que nada debe de producirse si no se necesita. “Es una filosofia industrial, de
eliminacién de todo lo que implique desperdicio en el proceso de produccion, desde la compra
hasta la distribucién™*. Correctamente aplicada, permite a una empresa convertir el sistemna
de produccién en un instrumento de trascendencia estratégica de efectos globales y de largo
plazo. Justo a Tiempo no sclamente mejora los costos y la calidad sino que también, como
una caracteristica distintiva, permite reducir drasticamente los tiempos de respuesta de! sector
de produccién a los cambios requeridos por el mercado, de modo que nuevos productos o
variaciones sobre una misma linea pueden ponerse en el mercade en un tiempo minimo. Lo

anterior ayudado por el sistema Kanban.

El Kanban surgié a partir de que algunos japoneses analizaron los supermercados de los
Estados Unidos, donde observaron que estos trabajaban en forma muy distinta a las fébricas.
Una ama de casa al asislir al supermercado sélo compra una pequefa cantidad de los
articuios que necesite, mas nunca compra lo de todo un semestre o lo de un ano, porque sabe

que cuando regrese a su tienda, ésta tendrd los articulos que ella requiera. Asi también, un

" Manganelli. Raymond L. y Klein, Mark M. Cémo Hacer Reingenieria. Norma, Colombia, 1995
" Hay. Edward J. Jysto a Tiempo. La técnica japonesa que genera mayor ventaja competitiva, Norma. Colombia,
1995.
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empleado de la tienda pasa frecuentemente a revisar qué se han Hevado los clientes y repone
exactamente la misma canlidad que ha sido retirada. En este tipo de comercios no existen
drdenes de compra ni ningiin otro papeleo; tan solo e! cliente al retirar los articulos “te dice” al

empleado lo que debe él reponer.

Los japoneses convirtieron lo observado en algo con lo que pudieran controlar las
operaciones en sus fabricas, ya que venian trabajando al igual que en occidente, donde las
fabricas trabajan en base al sistema de “empuje” donde cada operacién en la cadena hace su
propia parte y pasa el trabajo (empuja) a la siguiente operacion. A io largo de este proceso se
genera papelec para decirle a cada persona qué debe fabricar y para qué fechas hay que
entregarlo, ademéas que con frecuencia se retrasa la entrega por malos calculos en la

calendarizacién de actividades o la falta de prevision de posibles percances.

Lo implantado por fos orientales fue el trabajar de adelante hacia atrds, mejor conocido
como “dar marcha atras™ o Kanban. Si las actividades para producir cierto bien son: entrega de
mercancias por parte del almacén, subensamble y ensamnble; entonces al momento de que a
ensamble (el Gltimo) se le solicite tal cantidad de productos, el debe retroceder a subensambie
a tomar la cantidad que requiera para en ese momentc fabricar lo solicitado, dando asi
autorizacién a que subensamble se dirija a su almacén y tome lo necesario para reponer las
piezas retiradas por ensamble, generdndose asi la autorizacién para el departamento anterior

¢como un eslabén mas de {a cadena.

El punto central del JIT es la eliminacién de ineficiencias, lo que significa deshacerse de
todo lo que no sea absolutamente esencial para la produccién, esto a través de una
sincronizacion y equilibrio en el proceso de manufactura; aplicacion practica del concepto de

calidad total.
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El segundo punto de vital impartancia es respeto a la gente, por medio de empleo estable y
bien remunerado, creando un sindicato de trabajadores a lo largo de la compania y asignando
a robots o maquinas, actividades que denigren la integridad de las personas, permitiendo una

mayor participacion de tos trabajadores operacionales en la planeacién del trabajo.

JIT, a través de la eliminacion del desperdicio y un trato de respeto a las personas, busca la
integracion de las operaciones en una cadena de valor que inicie mas alld de a empresa y

termine en el consumidor final.

La creacién de grupos de tecnologia, distribucion uniforme de la planta y la reduccion del
tiempo de espera tienen que ver directamente con los procesos de produccion, en los cuates
se busca una nueva forma de organizar el trabajo, sin que esto sea de carécter radical.

2) CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD (CTC)

El concepto de *“control total de calidad” {CTC) fue originado por ef Dr. Armand V

Feigenbaum, quien sirvié en los afos 50 como gerente de control de calidad y gerente de

operaciones fabriles y control de calidad en la sede de la General Electric en Nueva York.

Sequn Feigenbaum, el control total de calidad puede definirse como “un sistema eficaz
para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y
mejoramiento de calidad realizadcs por los diversos grupos en una organizacién, de modo que
sea posible producir bienes y servicios a los niveles mas econdémicos y que sean compatibles

con la plena satisfaccién de los clientes™®

'* Ishikawa, Kaowro. {Qué es el Control Total de Calidad?. Norma. Colombia, 1996
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CALIDAD TOTAL REINGENIERIA
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El sistema tradicional de control de calidad sigue una secuencia de produccién, inspeccion,
aceptacion o rechazo, y correccién de los productos defectuosos. En este caso, las

operaciones de inspeccion definen la calidad.

La implementacién del sistema justo a tiempo impone otro enfoque, que abarca &l operario,
los equipos y el proceso, tanto de la empresa terminal como de los proveedores. Para un
desarrollo exitoso de JIT, la experiencia de importantes firnas han demostrado la necesidad

de integrar en las tecnologias de manufactura los métodos de JiT con los de CTC.

El sisterna de control total de la calidad abarca todas las fases de una organizacion, sede
disefio e ingenieria hasta expedicion y tiende a asegurar que no se produzcan articulos

defectuosos. CTC es el proceso de fabricar correctamente desde el comienzo.

Asi las cosas, todos los esfuerzos del sistema justo a tiempo para eliminar ineficiencias y

promover un continuo mejoramiento contribuyen a acentuar los aportes del control total de
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calidad. La idea de realizar las cosas correctamente desde el inicio, se maximiza con la

eliminacién de operaciones que no agregan valor.

El sistema justo a tiempo en realidad requiere de los sistemas de calidad. Como requisito
previo a la introduccién de JIT es preciso contar con un sistema de control que permita
pronosticar no solamente los rendimientos, sinc también los porcentajes de ocupacion de
equipos y las capacidades y defectos del proceso. Para iniciar la aplicacién de JIT no es
imprescindible un proceso perfecto, pero si conocido en cuanto a sus probables defeclos, “al

menos en la parte que se intenta operar™'®,

Existe una positiva interaccidn entre JIT y CTC al obtenerse una inmediata
retroalimentacién, menor tiempo en ciclos de produccion y la posibilidad de detener los

procesos sugerida por JIT como accién correctiva.

Es por ello que de la relacién justo a tiempo-control total de calidad se obtienen las

siguientes resultados:

- disminucion en los porcentajes de defectos;

« reduccidn en la falla de equipos

. disminucion en las variaciones de tamano

« mayor duracién de herramientas
En el desarrollo del conceptc de control total de la calidad, la industria japonesa ha
desarrollado los Hamados “circulos de calidad™. Es una organizacién estructurada sobre la
base de pequefios grupos de trabajadores con el fin de estudiar continuamente la aplicacion
de técnicas de control de calidad y proponer mejoras. Se relacionan directamente con la

estructura formal, a través de un esquema participativo y de supervision. Cabe mencicnar que

' Parro, Nereo Roberto. Reingenieria. Macchi, Argentina, 1996.
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el control total de calidad y justo a tiempo si examinan los procesos, pero para mejorarios
incrementalmente, no para redisenarios
3) BENCHMARKING

Benchmarking es “el proceso de comparacién con las mejores organizaciones de una
misma clase para medir su rendimiento o funcionalidad y descubrir las formas de alcanzar ia
excelencia en determinadas 4reas, funciones o procesos™’. El benchmarking compara las
practicas de los mejores modelos de su clase para identificar dreas de ventaja y debilidad. Si
se realiza en forma continua permite conservar esa ganancia y obtener las maximas posibles

en cada area.

Cabe mencionar que la técnica de la comparacién no es nueva. Se aplica desde antaro de
forma intuitiva o sistematizada incluyendo la copia y ia imitacién mas vulgar. No son pocas las
empresa que han “pirateado” personal de la competencia y han utilizado el espionaje para

enterarse de como hace la competencia para lograr determinados resultados.

La diferencia, entonces, entre la comparacién y un benchmarking es, a decir de Guillermo
Abdel Musik {maestro e investigador del Centro de Estudios y Competitividad Empresarial det
Institute Tecnolégico Auténomo de México) que el benchmarking introdujo una metodologia
forma y técnicas igualmente precisas para definir los marcos y realizar ef estudio, recolectar
los datos y evaluar los resultados: “cudles son las dreas o procesos que voy a comparar ,
contra quién me voy a comparar y sobre qué bases, cudles van a ser los indicadores y como

se interpretaran los regu!tados".

Un importante acierto del benchmarking es la posibilidad de evaluar €l comportamiento de
las empresa, incluso la propia, basdndose no s6lo es sus resultados econdmicos o sus-éxitos

o fracasos coyunturales. Una comparacién de rendimiento financiero no tiene en cuneta las
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estrategias de las empresas a largo plazo, su capacidad para intervenir en otros mercados o
su posibilidad para retener a su personal ¢ a su clientela, y que el benchmarking permite
detectar los procesos ineficientes antes de que se reflejen en la contabilidad o en las
utilidades.
5} DOWNSIZING

El downsizing es el nombre que en inglés se le da al recorte de personal, o dicho de otra
manera: reduccion de la estructura organizacional. Esta medida en ocasiones es util ya que al
momento de analizar la situacién actual de fa empresa para tomar la decisién de qué puestos
eliminar, se demuestra que existen algunos que estin de mds, o que se pueden fusionar
actividades de un puesto con las de otro, dejando de hacer aquéllas que no tengan razon de
ser, pero que por los vicios de la empresa forjados a través de los ahos se tomaban como

necesarias. Sélo tales casos se estard encontrando el tener mayor productividad.

Pero en la realidad, cuando se realiza un recorte de personal se despide de los empleados
mas recientes a los mas antiguos, hasta llegar a cubrir la cifra que se quiere “ahorrar”. Al poco
tiempo esto trae descontrol en el perscnal que permanece, por la excesiva carga de trabajo y

un permanente ambiente de miedo por no ser “el préximo”.

Cuando se habla de reduccidn de costos, por alguna razén inexplicable inmediatamente se
piensa en la mano de obra. Tan es asi que es comudn escuchar o leer que algunas empresas
despidieron una cantidad considerable de personal, en aras de reducir sus costos. Otro
ejemplo de esto, es como en algunos paises (México entre ellos), existe la creencia de gue
gracias al (aparente) bajo costo de la mano de obra podemos ser mas competitivos; siendo

que el costo de la mano de cbra es sélo una parte de la ecuacidn, muchas veces fa menor.

' Rozenberg, Dino. El Benchmarking. Expansién. Enero 28 de 1998. México



No es cierto que en todo proceso de reingenieria se presente el despido; lo que sucede es
de este tipo de proyectos estan en contra de la ineficiencia en cualquier factor, entre ellos el

humanao.

Es un hecho que en ciertas etapas tempranas de un proceso de reingenieria se llega a
hacer downsizing. A largo plazo, la reingenieria implica crecimiento. Al paso del tiempo las
companias van a ver que los costos se elevan y los ingresos crecen a un ritmo mas lento, y si
asi se continuara, se provocaria una crisis. Lo que una empresa debe hacer al aplicar la
reingenierfa es establecer una nueva relacion entre los ingresos y los costos, de tal manera

que puedan obtener la misma cantidad de ingresos a un costo mas bajo.

Cuando sucede lo anterior, “es como entrar a nueva curva, y a lo mejor esto puede suponer
inicialmente reducciones, pero si luego logras realmente costos menores, estos crean mejores

negocios y precios més bajos.""®

Como sustento de esta aseveracion baste citar el caso de una compaiiia aseguradora que
en 1990 generaba $1,300 millones de ddlares y tenia 7,600 empleados. Entré a un proceso de
reingenieria e hizo downsizing; en 1992 generaba $1,400 millones de délares y tenia 6,000
empleados. Tenia el mismo volumen de operacién pero con menos gente. En 1995, el
personal habia aumentado a 8,000 empleados y sus utilidades eran de $3,000 millones de

délares.

Es de recalcar el que de 1990 a 1995 quedaren méas o menos el misme nimero de
empleados, pero casi se duplicéd el volumen del negocio. Para llegar a ello la empresa tuvo
que establecer una nueva relacién entre ingresos y nimero de empleados; llendo de 1990 a

1992 fue dificil, pero de 1992 a 1995 fue muy buene, con un incremento de 2,000 empleados.
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Lo que es importante entender es que los 1,600 empleados que se perdieron de 1990 a 1892
y los 2,000 que se ganaron de 1992 a 1995 son diferentes. “Los primeros fueron
mayoritariamente gerentes y administradores. Los segundos son verdaderamente

trabajadores™®

5) AUTOMATIZACION
Automatizacién se refiere al grado de disminucién o anulacion de la intervencién inmediata

del hombre en el funcicnamiento de un instrumento, instalacion, sistema de produccién o

control (valiéndose de los avances en cibernética).

Con el fin de mejorar, algunas empresas han logrado automatizar algunos de sus procesos,

disminuiyendo asi los errores humanos y en algunos casos, hasta la plantilla laboral.

El acelerar los procesos de una compafia a través de la automatizacion no logra corregir
las deficiencias fundamentales de su ejecucién, simplemente hace mas rapido lo que no debe
hacer. Las empresas deben ser reinventadas, el poder de la actual tecnologia de Ia
informacion debe ser utilizado para redisefar los procesos de las mismas, para asi lograr

mejoras espectaculares en su desempefo.

1.5 METODOLOGIA

Mucho se ha escrito sobre la metodologia o metadologias que un proyecto de reingenieria

debe seguir. Un sin fin de ariculos, libros y demas se han dedicado a proponer diversos
procedimientos debido a la amplia gama de caracteristicas que una empresa posee y a las

que se enfrentaran al momento de implantarla dentro de la misma.

" Hummer. Michaet. Ahera necesitamos profesionales gue piensen y trabajen. Expansidn. febrero 1998 Edicidn
Especial. México. pp4-9
" Ih.
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La metodologia que se ha seleccienado y que a continuacién se describe es la expuesta en

el libro Reingenieria de Procesos de Negocios®™ por Johansson y otros, socios de la

consultora internacional Coopers & Lybrand:

sDescubrimiento

«Rediseno

sRealizacion.

REALIZACION

1.5.1. Fase I: Descubrimiento.

Durante esta fase se examina a la organizacién como un todo, se determina la visién
estratégica que darad a 'a empresa una posicién de liderazgo en el mercado y se determina
gue debe hacer a sus procesos para lograr sus objetivos. El componente fundamental en esta
etapa es el entendimiento de lo que en realidad representa la ventaja competitiva de la
empresa. Esto es, el “descubrimiento” de los Procesos Esenciales..

Se visualiza a la empresa desde un punto de vista “macro” y se mapean los procesos
esenciales, se asignan prioridades y se forma el equipo que tendra Ia responsabilidad de llevar
a cabo el proyecto. Este equipo deberd estar dirigido por un ejecutivo de alto nivel en la
organizacion, que tenga autoridad formal sobre las diferentes dreas involucradas en los

procesos que seran redisenados.

0 . - . . . -
Juhansson. Herry 1.y otros. Reingenieria de Procesos de Negocios. Limusa. México. 1995.
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Una vez seleccionado el ﬁroceso a redisefar, se debe “entender”, es decir, se debe
conocer sus objetivos, necesidades del cliente, requerimientos, etc. En esta fase se debe
tener mucho cuidado en no perderse en el detalle. En ocasiones, los equipos trabajando en el
rediseno, se pierden tratando de entender hasta el dltimo detalle en el proceso actual.

Ya que se logré un entendimiento global del proceso, se deben fijar metas tentativas a
alcanzar con el redisefio y se elabora un plan de trabajo para la etapa de redisefio. Las
innovaciones ¢ cambios deberdn estar basados en el conocimiento de:

squé funciona y qué no funciona en el presente proceso

+*qué gsta haciendo la competencia

los deseos y necesidades de los clientes

Desde el inicio del proyecto debemos pensar en los valores y cultura organizacional, para
planear el proceso de administracién del cambio requerido. Si se ignora el proceso de cambio
y su impacto en el factor humano en la organizacidn, se garantizara el fracaso del esfuerzo
reingenieria.

Por ultimo, en esta etapa no se debe olvidar el papel de la Tecnologia de la Informacidn.
Esta juega un papel muy importante en los esfuerzos de redisefio. Tl es un facilitador y un
catalizador del cambio y por consiguiente, todo esfuerzo de reingenierfa debe involucrar

expertos en Tl en las tres fases.

1.5.2. Fase II: redisefio.

En esta fase se requiere de todas las habilidades inherentes en el disefio de cualquier
producto. Se mapea el proceso a ser redisenado, y se inicia el proceso de visualizacion de
como debe ser el proceso redisefiado. Es en esta etapa donde se tiene que cuestionar todas

las suposiciones, principios y objetivos relacionados con fa forma en que funcionan las cosas
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actualmente. Por ejemplo, Reebok se cuestioné: por qué manufacturamos?, como resultado,

Reebok solamente disena y comercializa, subcontratando la manufactura de sus zapatos.

Tl juega un papel muy importante en esta etapa, asi como la evaluacién del clima
organizacional. E! personal seleccionade para redisefar el proceso deberd tener las
habilidades y conocimiento requeridos por el proyecto. Una vez redisehados los procesos, se
deben especificar medidas de desempefic y especificar acciones especificas para facilitar el

cambio cultural.

A qué se empieza a ver la importancia que tiene el factor humano para administrar el
cambio cultural, ya que en la mayoria de los casos en que ia reingenieria no ha funcionado se
ha debido en gran medida a que en el proceso de cambio se ignord el factor humano. Es por
que la labor del lider es muy importante ya que sera él quien logre que la gente haga lo que

requiere la “nueva organizacién * por conviccidn y no por coercidn.

1.5.3. Fase llI: realizacién

Esta es la etapa de implementacion de los cambios disenados en la Fase Il. Esta etapa
involucra tres tipos de actividades esenciales: proyectos, grupos de mejora y administracién
del cambio, mismas que en conjunto crean una transformacion de arriba hacia abajo. Los

principios ulilizados en esta fase estan basados en la administracion organizacional.

Es una etapa caracterizada por un programa complejo de actividades, que requiere para su
implementacién, de un entendimiento muy claro de los objetivos y necesidades de la empresa.
La visién del nuevo proceso debe ser claramente comunicada a todos los niveles de la
organizacion. La administracién de este proceso de implementacién es una tarea dificil que

requiere de grandes habilidades en el manejo de este tipo de proyectos. Durante esta etapa
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debemos también disefnar las estructuras adecuadas para llevar a cabo el trabajo, asi como

los procedimientos de administracién y control.

Es importante que en los equipos de implementacion participe el personal que va a trabajar
en el proceso redisefiado. El plan de implementacién que ilevara a la empresa de “lo que es” a
“lo que debe ser”, debe ser delallado, y se debe tener especial cuidado por la naturaleza
transfuncional del proceso de redisefio. La educacién y el entrenamiento cobran especial

importancia es esta fase.
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Después de instalado, el nuevo proceso debe iniciar inmediatamente su monitoreo y mejora
continua.

SINOPSIS
Capitulo 1

Reingenieria

Mejora Continua

Humano-
Relacionismo

Estructuralismo

Nehumano-
Relacionismo

Administracién
Cientifica

Revolucion
Industrial




CAPITULO 2. PILARES DE LA REINGENIERIA

Como cualquier otro proyecto, para poner en marcha el redisefio de procesos en una
organizacién es necesario contar con elementos que faciliten este arduo camino. Es por ello
que se vuelve una necesidad el contar con el convencimiento completo por parte de la “alta
direccién” de realizar la reingenieria, que ésta cuente con gran liderazgo y “venda” el proyecto
a todos los integrantes de la organizacién. Ademas, aunque los expertos aceptan la
importancia fundamenta! del factor humanao, también sefialan que no puede transformarse una

empresa sin una intensa renovacion en el campo de la tecnologia de la informacién.

A todos estos factores que sustentarén la factibilidad de éxito de la reingenieria se les ha
bautizado como “facilitadores” {(dentro del argot administrativo de la dltima década). Para
efectos del presente trabajo éstos se han dividido en dos: los recursos humancs y la

tecnologia de la informacién.

2.1. LOS RECURSOS HUMANOS en LA REINGENIERIA

La palabra reingenieria tiene una connotacién importante en los recursos humanos. Por lo

general un proyecto de reingenierfa permite que un menor numero de empleados se hagan
carge de un proceso completo. En un proceso sano, los insumos o informacidn se obtienen
de tos mismos procesos y no mediante un tardado sistema de comunicacién agobiado por la

estructura divisional que posee la empresa. La gente que permanezca después de la
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reingenieria tiene que reajustar su manera de pensar y actuar, y para esto se necesita la

flexibilidad tanto de la empresa, como la del individuo.

En proyectos de gran impacto como el redisefio de procesos, el personal toma un papel
surmamente importante debido a que puede hacer del proyecto un grandioso éxito o un fracaso
abismal. Si la gente no quiere participar afectara el proyecto de manera negativa y
comenzardn a surgir grandes problemas, que frenardn el alcance o hasta el objetivo del

mismo.

2.1.1. La reingenieria y la empresa flexible

Una empresa necesita cambiar no solo por el TLC o la OMC, éstos son sdlo algunos de los
constantes cambios que surgen en el medio. Las empresas necesitan flexibilidad para
enfrentarlos y para crear una organizacién que responda a los cambios; por ello se requiere
enfocar gran parte del esfuerzo de un proyecto de reingenieria en los recursos humanos.
Anteriormente, se tenia fa idea de que los Unicos capaces de tomar decisiones eran los altos
directivos; empero, no se tomaba en cuenta que por mucho que sepan éstos, son los
empleados quienes conocen a detalle los procesos, pues son ellos quienes Jos ejecutan, por lo
tanto pueden sugerir opciones de cambio dentro de las organizaciones. Se necesita una
nueva actitud hacia el trabajo en donde cada uno de los que participa en la organizacion

también participe en el cambio.

2.1.2 Administracion del cambio

Sin importar lo perfecto que sean los planes, si éstos no se ejecutan debidamente, no
daran ningun valor o cambio en la empresa. Es errdneo pensar en cambios e ignorar a las

personas. Sila empresa necesita sobrevivir, el individuo tendra que sobrevivir antes estos
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cambios también. Administrar el periodo de transicién del estado funcional de la organizacién

y el estado de orientacién a los procesos no s una tarea facil.

Histéricamente, la gente se ha sentido amenazada por los cambios, y los proyectos de
reingenieria tienen la injusta fama de que busca recortar personal. El factor humano es muy
importante en los esfuerzos de reingenieria: redisenar un proceso puede no ser dificil, pero el

problema es que la gente lo acepte y lo implemente.

2.1.2.1 Qué es el cambio.
Liamesele reingenieria o cualquier otra cosa, las practicas de negocio implican cambio.

Cambiar significa el “dar, tomar o poner una cosa por otra; variar de conducta, de opinién de
cardcter; sustituir una cosa por otra® (Enciclopedia Salvat, 1991). Aplicado a las ciencias
administrativas el cambio se entiende come el reemplazo o modificacién de una o varias
situaciones y comportamientos que no estdn permitiendo la evolucion del individuo u
organizacién. El cambio es algo tan comun, que con el simple hecho de contemplar la
naturaleza se puede percatar de gue nada en ella permanece estatico, sino por el contrario,

todo esta en continuo movimiento.

Las organizaciones no son {a excepcidn a las leyes naturales, de ahi la necesidad de que
en ellas se presenten cambios, los cuales deben dirigirse de tal forma que ayuden a
convertida en un ente mds productive que lo lleve a evolucionar y a ser mas competitivo. Para
implementar un cambio dentro de la organizacion se deben tener razones claras y justas, ya

que puede darse el caso de que se implemente un nuevo concepto tan sélo por moda.

Los cambios en la organizacion pueden deberse a factores tanto intemos como externos,
ya que se constituye como un sistema abierto. Y al ser abierto, las organizaciones se ven

afectadas por fuerzas externas que salen de su control, pero que sin embargo, crean
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iniciativas internas al tratar de capitalizar o minimizar sus efectos. Como fuerzas externas que
motivan el cambio en las organizaciones, podemos mencionar: los avances en la tecnologia,

globalizacidn de los mercados, incremento cualitativo y cuantitativo de la competencia, etc.

El proceso de cambio puede ser lento y en algunas ocasiones dificil. Para comprender lo

que es el cambio organizacional se desprenden dos conceptos:

. Cambio estructural, que involucra fundamentalmente la transformacién de alguna
actividad o institucion. Este cambio es radical, porque puede requerir del
desmantelamiento de viejas instituciones, relaciones y procedimientos que serdn
reemplazados por nuevas formas; también por que trae consigo modificaciones profundas
como: el contenido y definicion del trabajo, la forma de la estructura organizacional, asi
como los valores y creencias que poseen los individuos sobre lo que es importante para la

organizacién.

. Cambio ciclico, es considerado temporal. Tiende a regresar a su siluacién anterior a los
niveles o estados que habian sido meodificados. Este lipo de cambics no producen

ninguna alteracidn irreversible en ia estructura de los procesos,

Las organizaciones deben tener la habifidad de realizar cambios répidos en respuesta a las
demandas tanto internas como externas, esto lo deben realizar con un minimo de
interrupciones de sus servicios, porque se traduce en un ventaja competitiva. Dos
caracteristicas acompanan a las organizaciones que han desarrollade esta habilidad:

capacidad de respuesta y flexibilidad.

El cambio también afecta al factor humano de la organizacién y la forma en que se le
involucre en la reingenieria es de suma importancia porque se ha analizado que con su apoyo

se pueden lograr mejoras espectaculares.



El cambio por lo general, genera presiones en cualquier organizacidn. Segin Scott y

Jaffe?', cuando la empresa no tiene experiencia en su manejo, el cambio puede resultar

traumatico en sus diferentes niveles:

AFECTACION DEL CAMBIO EN LOS NIVELES JERARQUICOS

DIRECCION

DIRECCION MEDIA

EMPLEADOS

Se dificulta afrontar o
aceptar las consecuencias
directas que tendrian sobre
sus empleados y tienden a
aislarse para no
enfrentarse con ellos, no
saben cémo hacerlo y dan
por hecho que los
empleados estan de
acuerdo, sintiéndose
traicionados cuando no
responden positivamente,

A este nivel se sienten
presionados por la
direccién para hacer el
cambio en la organizacidn.

Con frecuencia los niveles
medios carecen de
informacidn clara para
poder contestar a los
empleados que se
muestran: molestos,
retraidos o que se resisten
al cambio, sintiendo que
sus supervisores los han
abandonado y culpandolos
injustificadamente.

Cuando los directivos
les anuncian un cambioc,
los trabajadores se sienten
atacados y traicionados,
siendo la respuesta de
muchos la resistencia,
enojo, frustracion y
confusién. Sienten la
pérdida de relaciones
tradicionales, estructuras
familiares y modadlidades
predecibles de avance en
sus carreras.

Se debe manejar cuidadosamente el cambio en todos los niveles de la organizacién, ya

que si se descuida alguno, traerd como consecuencia que los demds niveles fracasen.

2.1.2.2. Planeacién del Cambio.

Para evitar el riesgo de que la organizacién esté mal preparada para implantar el cambio

sin contratiempos, se recomienda realizar las siguientes actividades:

* Scort. Cynthia y Jaffe, Denis. ;Cémo dirigir el cambio en las organizaciones?. Grupo Editorial de Iberoamérica,
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Preparacion: Como lo indicé su nombre, en este paso se debe preparar, con anticipacion a
los involucrados explicandoles cémo les afectard a cada uno de ellos. Se debe hablar
primero con los mas afectados. Las experiencias pasadas deberdn servir para las acciones
actuales, considerandose que el equipo se encuentre mental y emocionalmente con una

actitud positiva.

Planeacién. Se deben tener planes para las posibles contingencias, esperando cualquier
cosa impravista o contratiempo. Dentro de la planificacion se busca contar con un horizonte
de tiempo para empezar a medir los cambios, conocer las habilidades y conocimientos que

requieren los empleados para hacer frente a la nueva situacion.

Transicion. En este paso se organiza un grupo de manejo del cambio el cual supervise. Se
requiere el desarrollo de politicas y procedimientos temporales durante el proceso, asi

como la creacién de nuevos canales de comunicacién.

Ejecucién. Cuando ya se cuente con todos los elementos necesarios para el cambio, se
procedera a la aplicacion de los mismos para activar respuestas y ciclos de aprendizaje

flexibles que ayuden a una mds exitosa implementacién de lo planeado.

Recompensa. Con el objeto de que todos los participantes pongan un mayor interés en la
ejecucion del proyecto, es importante que se estudien con cuidado las distintas formas de
recompensa que recibirin en reconocimiento al esfuerzo y participacién que cada uno haya

tenido durante el proceso de cambio.

Meéxico. 1993,



2.1.2.3. Resistencia al Cambio.
La resistencia al cambio es un fendmeno natural. Los seres humanos tendemos a

desconcertarnos ante situaciones que no nos resultan familiares, ya que éstas producen hasta
cierto punto, tensiones que en algunos casos pueden llegar a afectar el equilibrio emocional
de los individuos. Pareciera que cualquier cambio implica dolor, empero, las organizaciones
tienen que entender que la mayoria de las veces el dolor va a ser mas intenso si no se

cambia.

Anticipandose a las reacciones al cambio

& Quiénes se ven
fectados?

:Cémo es probable
que reaccionen?

4 Qué sentimientos
queremos que tengan?

£ Como se provocan estos ]
sentimientos? ' S
+Qué tan imporante es la persona
para el éxito de la implementacion
del cambio? (no a todos se les da
la misma importancia?
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El proceso de reingenierl'a' es una herramienta que propone cambios radicales en la
organizacidn y es inevitable que de primera impresion provoque miedo, ansiedad y resistencia.
Si no se presenta resistencia, curiosamente se puede inferir que no se esté haciendo una
verdadera reingenieria. El equipo de reingenieria se enfrenta a un obstaculo dificil de vencer,
ya que estd tratando de vender algo nuevo a un grupo de personas que no lo quieren comprar.
Los encargados de la reingenieria se deben anticipar a la resistencia que los involucrados
manifestaran, gandndose la confianza y apoyando a los individuos claves en el nuevo
proceso. Estas actividades deben ir en paralelo el descubrimiento hasta ta realizacién de la

reingenieria.

Posibles reacciones al cambioc

ACTITUDES

COMO NO SE DA

COMO 5§ SE DA )}

NUNCA SE HA HECHO ANTES ———» “TENEMOS LA OPORTUNIDAD DE SEA LOS PRIEMROS

~ES DEMASIADO COMPLICADO — VAMOS A VERLO DESDE OTRO ANGULG :
NO TENEMOS LOS RECURSOS ——P -LANECESIDAD ES LA MADRE DE LA INVERSION ',‘
*NO VA A FUNCIONAR —— VAMOS A INTENTARLOD n
+NO TENEMOS TIEMPO — - LAS COSAS IMPORTANTES NO COMPITEN POR PRIORIDAD
“¥A LD PROBAMOS Y NO SIRVIO el 1, COMO LO HAGEMOS DIFERENTE?

*ESTAMOCS PERDIENDQ EL TIEMPQ — *PIENSA EN EL POTENCIAL
~ESTAMOS GASTANDO DINERO DE BALDE ~—I= +VALDRA LA PENA LA INVERSION

*NO TENEMOS EXPERIENCIA ———P»- *VAMOS A BUSCAR QUIEN LO HA HECHO

FAT RN SE PN v ey

L ke
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La resistencia al cambio puede ser causada por el miedo a perder las cosas con las se
cuenta actualmente, desconfianza, inseguridad, o bien, por las razones que mencionan Scott y
Jatfe®:

+La amenaza a su seguridad debido a un cambio y el poderse adaptar al mismo.
+El temor a fracasar en las nuevas tareas

+La renuncia a abandonar la situacién actual.

2.1.2.4. Superacion de la resistencia.

Como ya se menciond, la resislencia al cambio es una reaccién natural, misma que puede
ser atenuada si se explica con toda claridad lo que se pretende lograr a través del trabajo de
reingenieria y que las personas encargadas de efectuarlo cuenten con la preparacién y

experiencia necesaria para lograr objetivos.

Al analizar el comportamiento de la organizacién se debe estar consciente de que hay
personas que si aceptan el cambio en unas cosas y en otras no, por lo que se debe pensar en
los tipos de cambio que la gente esta dispuesta a realizar, asi como que el administrar una

empresa significa cambiar con frecuencia la forma de realizar el trabajo.

Segin Efrain Benavides®, importante impulsor de la reingenieria en México, “la mejor
manera de conducir un esfuerzo de esta naturaleza es a través de una alta involucracion del
personal, un fuerte liderazgo de unos o valor caudillos en la organizacion, compromiso de la

alta gerencia y establecer una buena comunicacion entre los involucrados”.

Miguel Villalobos Bueno®, consultor mexicano de reingenieria, relata el caso de una

empresa en la que se detectd que ciertas inversiones tenian que pasar forzosamente por una

= Scont, Cynthia y Jaffe, Denis. ;Cémo dirigir el cambio_en las organizaciones?. Grupo Editorial de Iberoamérica,
México, 1993.

f: Flores Yega. Ernesto. Que hablen lgs reingeniercs. Expansién. Agosto 13 de 1997. México. p.p.159-168

“ Rozenberg, Dino. Ni ciencia, ni manual, ni dogma. Expansién. Junio 19 de 1996, México. p.p.24-33
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oficina especifica antes de séguir su trdmite. La insistencia de sus responsabilidades en
sostener ese paso innecesario llamo la atencidn que motivé tanto la atencién que motivé un
andlisis especial: esa tarea significaba 80% del trabajo habitual y su eliminacién hubiera
arrastrado con sige varios empleos. Obviamente no tenfan ningln interés en avalar su
desaparicion. El hallazgo motivé una directiva en el sentido de gque ningdn puesto seria
eliminado y que el personal seria redistribuido. La oferta automaticamente redujo las tensiones

y permitié seguir adelante con el proceso.

En resumen, los expertos recomiendan que un buen modelo es el trabajar con equipos, de
manera que la gente no desconfie ni rechace a los consultores o lideres del proyecto.
También es util para que acepten pensar en forma franca, libre, creativa, que tomen riesgos y

acepten la posibilidad de equivocarse.

Para administrar €] cambio se requiere del conocimiento de los patrones actuales de
comportamiento y cultura de la gente que estd involucrada en el negocio, asi como la firme

intencién de cambiar éstos por nuevos patrones de comportamiento.

Sin embargo, se debe considerar que un factor de gran alcance para la administracién del
cambio es que exista un gran ndmero de gerentes y directivos de altos niveles que se
comprometan con el cambio, para que éste comience desde arriba y se pueda proyectar a

todos los niveles de la compaihia.

Seqgun la experiencia de Hammer®™ la causa mas importante del fracaso en proyectos de
reingenieria se origina en la actitud del personal. La resistencia que se puede tener por parte
del personal para que cambie de puesto y funcién hacen que el proyecto se vaya a pigue, ya
que es muy dificil que el trabajo de una empresa puedé tener la calidad y continuidad en el

tiempo cuando el mismo empleado no sabe que estara haciendo ef dia de maiana.
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De lo anterior surge nuevamlente el tema del recorte de personal, ya que es un aspecto que
exageradamente se ha asociado con los proyectos de reingenieria. Una solucidn a esto es
reforzar la conviccién hacia el persona! de que si estdn dispuestos a “echarle ganas”. Al final
del proceso saldran reforzados y en mejores condiciones laborales y de desarrollo. Hay que
considerar que no hay que hacer que la gente desaparezca, sino que lo primero que hay que
hacer es que el trabajo desaparezca. Y dependiendo del proyecto, si se va a contar con

menos personas, éstas deben ser mas habiles con precesos mas simples.

Por lo general las empresas mexicanas tienen la idea de que, el mayor costo es el recurso
humano. En las empresas manufactureras el principal costo son los recursos materiales. Si
“mdgicamente” éstas pudieran trabajar con tan sclo un 10% de su planta laboral, en realidad

sélo estarian disminuyendo minimamente sus costos.

Si de empresas de servicios se hablase, en ellas su mayor costo {0 en la mayoria de ellas)
si es del recurso humano, pero disminuyéndolo no se logra un ahorro real, ya que al ser el
hombre el medio a través del cual estas empresas logran sus objetivos, y si este recurso es
disminuido, por ende disminuira su efectividad en proporcion a la disminucion innecesaria dei
personal. Hay que estar consientes que a menudo, en diversos proyectos de reingenieria
donde se han localizade pocas actividades que agreguen valor al cliente, se ha determinado
incrementarlas; por lo que se termina contratande mas personal, pues el que ya existe no

puede hacer magia.

2.1.3 La reingenieria y la comunicacion,

La comunicacién es el proceso mediante el cuai las personas comparten ideas, vivencias y

sentimientos. La comunicacién reline varios elementos: un emisor que transmite un mensaje

* Hammer, Michael y Stanton, Steven A. The Reengineering Revolution. Harper Collins Pubtishers, New York, 1995
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en forma codificada por medio de un canal determinado, para alcanzar a un receptor que debe

descodificar el mensaje, para poder retroalimentar al emisor.

La comunicacién en la organizacion se puede ver como un conjunto de actividades y
herramientas para el mejor entendimiento entre los miembros de la organizacién y su entotno,
logrando que sea mds rapida, confiable y eficiente. “La comunicacion organizacional es el
conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion y
entre su medio.”™* Asi las cosas, la comunicacién es bdsica en el intercambio de ideas,
conceptos, sentimientos y todo aquello que involucra a la organizacién tanto intema como

externamente.

En la medida en que las organizaciones evolucicnan, también deben hacerlo sus procesos
de comunicacion, por lo tanto, su desarrollo debe corresponder a la nueva forma de trabajar

que trae consigo la reingenierfa.

Uno de los principales problemas que debe ser tomado en cuenta para que un proyecto de
reingenieria sea exitoso son las barreras a la comunicacién, el no hacerla eficientemente
afecta a la organizacion y al desarrollo de los cambios radicales que se pretenden, debido a
que pueden crear confusién, desconflanza, temor o simplemente confrontaciones por no
entender claramente lo que se pretende llevar a cabo. Hammer y Stanton™ comentan que
dentro de las principales barreras que se pueden presentar en fa comunicacion durante la

aplicacidén de la reingenieria estan las siguientes:

= Falta credibilidad. Se presenta cuando a los empleados se les oculta o distorsiona la

informacicén.

f“ Ferndndez. Carlos. La Comunicacién en las Organizaciones. Trillas. México, 1991
* Hammer., Michael y Stanion, Steven A. The Reengineering Revolution. Harper Coliins Publishers, New York.

1995
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El pensar que es otra vez lo mismo. Muchas organizaciones han atravesado por
distintos programas de cambio que al principio parecen buenos, pero que por una u otra
razoén dejan a las organizaciones algunas veces en una mejor situacién; pero en otras, los
planes trazados no se llevan a cabo, se dejan a la mitad, o bien, se distorsiona el abjetivo,
Por lo tanto quedan igual o peor. De ahi que los empleados se cierren ante |a idea de una
nueva propuesta de cambio.

Temor de ser despedido. Pensar en cambio crea angustia y ansiedad en los miembros
de la organizacion. Lo que se avecina es incierto y la seguridad de su posicién actual es
desconocida.

Rumores. La comunicacién que se genera a parlir de los canales informales suele ser
muy comun y peligrosa. El no dar a conocer clara y oportunamente toda la informacion
crea incertidumbre y desconfianza.

incomprensidn y complejidad. Guando los individuos se enfrentan a informacion que no
es clara ni sencilla, no alcanzan a asimilar ni a comprender lo que se les trata de

transmitir, de ahi que no presten atencién o que sélo entiendan lo que les conviene.

Para superar las barreras a la comunicacién en un proyecto de reingenierfa se deben

mantener los distintos canales de comunicacién completamente abiertos para lograr que la
informacion fluya de manera clara, sencilla y oportuna. Es muy importante que la alta direccion
se preocupe de explicar honestamente de ddénde surgié la necesidad del cambio, cudles son
sus alcances reales, los retos a superar y los beneficios que se obtendran. Tambien es
importante que exista realmente la retroalimentacion, porque asi podemos saber lo que estan
entendiendo vy sintiendo los miembros de 1a organizacion. Desde el principio y hasta el final
del proyecto la cantidad de informacién que se proporcione hunca sera excesiva, por lo que se

recomienda comunicar, después comunicar y por Ultimo: comunicar.
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Si los administradores no Ie- explican al personal en forma clara qué es lo que va a pasar
con su puesto de trabajo y cudles son los factoreé del que dependen su permanencia en la
empresa, los empleados veran al proyecto como una amenaza permmanente para su
supervivencia en ella, identificando a la reingenieria como una pérdida de empleo. Y si el
empleado no se encuentra motivado, no existird el compromiso para con el proyecto y se

tendran grandes posibilidades de fracasar.

Asi pues, parte del éxito de la reingenierfa se atribuye al esfuerzo de comprension y
cormunicacién; y que es necesario cuidar el impacto que una comunicacién tiene en el

personal.

2.1.4. Empowerment

Un aspecto importante que aporta la reingenieria a los recursos humanos es que propicia el
empowernent que es el habilitar, conceder y permitir una iniciativa al personal para que
actden por si mismos y permitirfes la iniciativa a otros. Es asi que el empowerment es un acto
de construccién, desarrollo y posibilidad de incrementar el poder continuo de cooperacidn,
participacién y trabajo conjunto. Diche de otra manera, esta técnica involucra e! conferir
autoridad y libertad para tomar decisiones, evitando canales de comunicacién burocratica;

permitir a los subordinados fa solucién de problemas.

El empowerment apoya a la reingenieria precisamente porque la primera promueve la
creacion de un ambiente organizacional en donde los individuos a todos los niveles ejerzan el
poder necesario para remover las barreras que obstaculicen el mejor desempeio, sin
necesitar {a aprobacién de los superiores, es decir, el que faculta el poder tomar decisiones;

mientras que la reingenieria exige una comunicacién similar para poder dar flexibilidad y
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rapidez al proceso. Baste recordar e! tan citado ejemplo de Hammer del entrenador y su

equipo de futhol.

2.1.5. Cultura Organizacional.

La cultura organizacional es el conjunto de valores y creencias que distinguen a una
organizacién. Se crea dentro de la empresa, pero en todo moemento se ve influenciada por los

acontecimientos y valores que surgen y existen en su entorno.

Cuando un proceso cambia, también se afecta la forma en que trabajan las personas
involucradas. Ademéas del cambio en el trabajo, varia el estilo de los individuos, la manera en
que se comportan y piensan. Estos cambios crean efectos en la camera, en los roles de la
administracién, en las relaciones interpersonales y en los valores del sistema, todo esto debe
transformarse para dar soporte a las nuevas maneras de trabajar. Un cambio radical en la
estructura de procesos, inevitablemente provoca cambios profundos en otros aspectos de la
organizacion, como scn; el contenido, la definicién del trabajo, la forma.de la estructura
organizacional, los valores y creencias que la gente tiene sobre lo que es importante para la

organizacion™®.

El proyacto de reingenieria se enfoca primordialmente a la satisfaccion del cliente. Esto ha
traido como consecuencia la necesidad de medificar la cultura de las organizaciones. Ahora
se debe pensar en crear nuevos valores y actitudes que permitan crear un clima en el que los
miembros de la organizacién puedan crecer y desarrollarse, teniendo como fin la satisfaccién
de los clientes tanto internos como externos. James Champy®™ establece que los nuevos

valores que deben soportar a las cufturas contemporaneas son:

f“ Lowenthal, Jetrey N. Reingenieria de la Qrganizacién. Panorama, México, 1995
** Champy. James. Reingenieria en la gerencia. Como modificar el trabajo gerencial para redisefiar con éxito.

Nerma, Colombia. 1995



Desarrollar siempre al maximo nuestras capacidades. Los miembros del equipo
deberdn estar convencidos de la necesidad de desempefar sus funciones de la mejor
manera posible, con la idea de que forman parte de un todo que requiere de ellos para

optimizar su objetivo.

Tornar iniciativas y riesgos. Se debe fomentar la creatividad de los miemhbros del equipo ¥
apoyarlos en sus. iniciativas para que no tengan miedo de experimentar y de enfrentar los

riesgos que de ellos provengan.

Adaptarse at cambio. Es de suma importancia crear el clima organizacional que facilite
que todos los involucrados se adapten facil y prontamente a la nueva forma de trabajar,

para que se agilicen los resultados esperados.

Tomar decisiones. Se debe delegar la toma de decisiones a las personas que estin

intimamente ligadas al proceso y dar respaldo a las mismas.

Trabajar en equipo. Se ha observado en repetidas ocasiones que los resultados obtenidos
a través del desempefic de los equipos son mejores que los individuales en casi cualquier

tarea.

Ser abierto a dar y recibir informacién. Al trabajar en equipo existe la ventaja de poder
compartir informacion confiable de otras areas que pueden ayudar al desarrollo de las
operaciones, y estar dispuestos a recibir retroalimentacion de los clientes internos y

externos, siendo esta la mas valiosa para la organizacion.

Canfiar y ser confiable. Al haber creado el lider transformador un clima organizacional
adecuado, todas las tareas que se realicen y toda la informacién que se intercambie podra
tener un mayor grado de certidumbre que légicamente ayudara al desarrollo de los cambios

que se pretendan dar.
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« Respetar a los demas y a unc mismo. Es muy importante que en todos los niveles exista
un respeto mutuo, basados en la idea de que tedos los trabajos son igualmente importantes

para el logro del proyecto.

» Responder por nuestras acciones y aceptar nuestras responsabilidades. Al tener cada
individuo la capacidad para tomar sus decisiones, debera tener el valor y la responsabilidad

de aceptar tanto sus aciertos como sus errores.

e Juzgar y ser juzgado, recompensar en base a nuestro desempeho. Todos los
participantes deberdn estar abiertos a las criticas y a su vez comunicar 2 los demas sus
opiniones, asi como también reconocer y aceptar lo que provenga del desempefio

realizado.

Para lograr que los miembros de la organizacion adopten los nuevos valores, no se debe
unicamente proponerlos, sino que deben vivirse y adoptarse como principios bajo los cuales
absolutamente todos los integrantes de la organizacién deben regirse y verlos reflejados en su

trabajo y en la aceptacién que los servicios o productos tengan en el mercado.

2.2. TECNOLOGIA DE LA INFORMACION ( Ti)

“Los sistemas de informacidn representan la capacidad tecnolégica que hace posible la

reingenieria. El poder real de la tecnologia de informacidn no estd en que pueda hacer
funcionar mejor los viejos procesos, sino en que les permite a las organizaciones romper las
reglas y crear nuevas maneras de trabajar; es decir redisefiar™® La transformacion de la
empresa a través del reingenierla se debe a que las corporaciones estdn desarrollando
estrategias que respondan de manera efectiva a la competencia intensificada; su respuesta en

la mayoria de los casos implica un combinacién de autormnatizacion y modernizacion.



Desafortunadamente, estos eﬁfoques tradicionales no estin resultando en los continuos
mejoramientos y progresos que las compafias necesitan para tener éxito. Pensar que se
pueden mejorar los viejos procesos con la simple aplicacion de la computacion {tecnologia de
la informacion) es ignorar la capacidad de la infraestructura organizacional y los procesos en
el desempeiio de la empresa aceptando que los procesos, estructuras y capacidades que
alguna vez funcionaron deben ser evaluados de diferente manera cuando se aplica una nueva
tecnologia de la informacién o T| {por sus siglas), forzando a ir mas aild que sélo reforzar los

procesos actuales para dar pie al redisefio de los mismos.

El papel que tenga la Tl en ia reingenieria es de suma importancia y debe ser percibido por
la alta direccién. Generalmente a la Tl se le asignaba un papel de soporte dentro de la
organizacion y este papel debe ser reposicionado hacia uno mas importante que tome un
lugar en la formutacién e implementacién de la estrategia, reconcciendo y utilizando de
manera mas eficiente las habilidades de la Tl para impactar positivamente en el desempefio
del negocio. Después de hacer reingenieria, la Tl es vista como e! motor y ruedas de un

vehiculo, donde la estrategia es quien lo conduce.

Para que la reingenieria tenga cabida dentro de una compaiiia es necesario que haya un
cambio de actitud con respecto a la tecnologia. Una empresa que tenga un concepto erroneo
de ésta no se podra redisefar, atribuciones como que [a reingenieria es lo mismo que
automatizacion impediran el rediseno de los procescs. La falla del resultado que puede dar ia
tecnologia para generar incrementos en la productividad se debe a que se utilizan las
herramientas para resolver problemas existentes como también para mejorar procesos y

procedimientos existentes.

** Hammer. Michael y Champy. James, Reingenieria. Olvide todo lo que usted sabe sobre c6mo debe
funcionar una empresa. {Casi todo estd errado! Norma, Colombia, 1994.
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Han sido los administradorés y directores los que han tenidoc mayor contacto con estas
modificaciones en la manera en que habian desempeiiado su trabajo. Dos avances
tecnolégicos pueden mencionarse como grandes beneficiadores de los procesos de negocics:
el teléfono y la computadora; ef primero con las caracteristicas de reducir el tiempo para que
se realicen transacciones, acoriar distancias innecesarias y permitir al mismo tiempo agilizar
los procedimientos para dar fin a una tarea ya que de lo contrario se desperdiciarian muchas
horas hombre para dar fin a un proceso; fa computadora, por su parte, da rapidez a la
implementacién de muchas actividades con la capacidad de mantener grandes cantidades de

datos, informacién valiosa para la administracién e indispensabte para la toma de decisiones.

El nuevo escenario tecnoldgico al que se enfrentan las empresas hace imposible que deje
de tomarie la importancia debida, la expansién de la informacion, las computadoras y la
comunicaciones durante la década de los ochenta hizo que las empresas tuvieran facil acceso
herramientas Utiles dentro de ellas. Debido a que los métados tradicionales para evaluar las
decisiones han llegado a un grado tal de obsolescencia (por ejemplo, técnicas para el
prondstico de ventas y demanda de un producto o servicio, andlisis del punto de equilibrio en
una compafiia, etc.), se hace necesario el uso de herramientas capaces de generar datos e
informacidn veraz, cada vez mds marcado en las empresas para que los directivos puedan asi
tener informacién relevante para analizar las alterativas y obtener las mejores oportunidades
para salisfacer los nuevos retos de respuesta al cliente que demandan flexibilidad, satisfaccion

al cliente y calidad.

Es asi como la Tl puede proveer la capacidad de reforzar la variedad de producto,
reduccion de los niveles de emor y el apoyo de transacciones de grandes volimenes
agregandote valor al negocio. Sin embargo, la ventaja estralégica que se puede tener

utilizando Tl no puede ser realizada sin que la organizacién vaya mas alla de las concepciones
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del rendimiento de la inversién en tecnologia para considerar e! valor de la informacion por si

sola como un activo econdémico.

El uso estratégico de ia Tl genera un impacto enarme en los negocios. Las companias que
capturan y aplican informacién en cada puntoc de contacto con consumidores se
desempenaran mejor que aquéllas que o hacen solamente en uno ¢ algunos de sus puntos.
La informacién cuantificable {por ejemplo, productos comprados, frecuencia de compra, etc.)
es capturada y aplicada por un detallista local, tiendas matrices y manufactureros de
productos y distribuidores en dreas tales como actividades de planeacion de mercadotecnia e
inventarios. El potencial de la Tl para transformar los procesos de negocios radicalmente, ha
captado el interés de muchos ejecutivos. Las companias tienen que ser capaces de aplicar e
integrar Tl (por ejemplo, disefio asistidoe por computadora y manufactura asistida por

computadora.

2.2.1. La Tl y la nueva empresa.

Una tecnologia puede ser una aplicacion innovadora en la industria cambiando totalmente la
naturaleza de la misma ingresande una barrera adicional a los nuevos competidores, y
generando asi una ventaja competitiva con respecto a los competidores. Es cierto que los
competidores no se quedardn pasivos ante estos cambios, ya que se llegara a tomar
conciencia y tomarédn las estrategias para tratar de alcanzar el paso del innovador y quizas

mejorarlas.

Reconocer el papel que tiene la Tl en el redisefio de los procesos implica reconocer la
necesidad de unir ésta con el negocio, y para esto es necesario construir una estructura
organizacional y un conjunto de procedimientos de negocio que reflejen la interdependencia

de la estrategia de la empresa y las capacidades de la Tl. Esta alineacion representa grandes
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beneficios para la organizacién, ya que llegara a afectar la competitividad, el desempefic v la
eficiencia de la empresa, tomande en consideracion la oportunidad de obtener una ventaja

competitiva y estratégica para ella.

Resulta necesario entonces, que la empresa tome en consideracion el papel tan importante
que juega la tecnologia dentro de su empresa, y comprender que alinear tanto la estratégia del
negocio como la estrategia de la Tl es fundamental, ya que una necesariamente atendera los
objetivos de la otra. La Tl facilita enormemente e! redisefio de procesos pues hace posible la
realizacién de ellos de formas en las que pocas veces eran pensados, por considerarse

utdpica la aplicacién de ciertas tecnologias.

’

El papel de la tecnologia dentro de la empresa no cubre sdlo el de resociver los problemas
opera‘tivos de una 4rea o departamento funcional; la organizacién debe tomar en cuenta que el
papel de la tecnotogia va més alld y que la Tl puede reafirmar {a posicion competitiva de una
empresé. Esta debe utilizar tanto efectiva como eficientemente sus capacidades de Tl y tratar

de obtener el mayor beneficio posible proveniente de la explotacion de estos recursos.

La alineacién de las estrategias del negocio y de la Tl puede ser posible cuando los
objetivos de la empresa estdn soportados por las estrategias de la Tl dando la oportunidad de
poder competir, obtener productividad, eficiencia y facilitar las practicas de trabajo de la
organizacion. El hecho de crear una ventaja competitiva o estratégica no es un tema nuevo
dentro de las gerencias de las empresas; sin embargo, la innovacidn consiste en usar a la Tl

para alcanzar estas ventajas.

La ventaja estratégica que puede ofrecer la Tl consiste en la aplicacion de esta tecnologia
para reforzar los factores criticos de éxito, las competencias basicas del negocio, o ambas,

para poder apoyar el rendimiento del negocio en el cumplimiento de sus objetivos y tener la

70



capacidad a traves de ella de utilizar la infraestructura y los procesos de la empresa de

manera que la organizacidn funcione mejor.

La ventaja competitiva que puede otorgar la Tl se transmite en la capacidad de proveer a la
empresa de herramientas capaces de c¢rear nuevas oportunidades en el negocio a través de la

existencia de un elemento que contribuya af cumplimiento de lo establecido en la misidn,

Asimismo, la oportunidad de obtener ventajas competitivas y estratégicas a través de la Tl
puede llegar a transformarse en una necesidad para la compania porque puede ocurrir el
momento en que se deba mover al menos tan rapido como los competidores lo hacen. Esto
surge porque hay que tratar de alcanzar el paso del cambio y porque la estrategia de la
empresa no se realizé en forma paralela a ias estrategias de la Tl, tomando las estrategias

defensivas adecuadas para no quedar rezagados en la industria.

£l tiempo toma un lugar importante en la aplicacion de fa Tl dentro de una empresa, ya que
debe de alcanzar lo mas rapido posible el cambio que se esta dando en la industria en lo que
respecta a tecnolegia porque al no alcanzarlo se corre el grave riesgo de desaparecer. Por
otro tado, cuando una empresa es la primera en obtener la ventaja al aplicar T! se debe tomar
en consideracion que esta ventaja es temporal y durard el tiempo que les lleve a los
competidores igualar o asimilar la estrategia de T). Estas dos aplicaciones sohre el tiempo en
la Tl sugieren que las estrategias de ésta deben ser revisadas en forma continua para evitar
utilizar tecnologia obsoleta y quedar rezagados en la industria. La aplicacion de nuevas
tecnologias serd intensa en {a manera en que el mercado lo sefiale, y surgirdn de manera
constante nuevos recursos de tal manera que logren satisfacer las necesidades de los

demandantes fomentando la innovacién en el mercado.
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Finalmente, esto sugiere que ef andlisis de las oportunidades que puede brindar la Tl son
necesarios antes de realizar la REINGENIERIA en una empresa y poder Iograr resultados en

competitividad de la empresa.

2.2.2. Cambiar de ser deductive a inductivo.

El encontrar ventaja de las tecnologias a veces suele tomar un poco de tiempo, ya que
existe la evidencia de que inventos como el telégrafo, e! teléfono, etc., no fueron aplicables de
manera inmediata sino que se ajustaron paulatinamente a las practicas de fos negocios. Esta
falla para razonar deductivamente acerca de la tecnologia no es nueva, Marconi, el inventor

del telégrafo, no vio a éste como un medio de comunicacién ampiio.

En la década de los afios ochenta, Xerox le ofrecid a IBM la patente de su copiadora, sin
embargo, los investigadores de mercado establecieron que los beneficios derivados de esta
inversién no serian compensados debido a que et mercado que gqueria reemplazar al pape!
carbon no era tan grande para compensar esta inversién, De esta manera, IBM perdio la
oportunidad de ingresar como lider en el ramo de las copiadoras; ahara todo mundo conoce el
amplio uso de éstas que no sélo se dio en el reemplazo del papel carbén sino como una
herramienta necesaria en oficinas y en otros establecimientos. Entender que la forma
convencional y jerarquica de pensar en los negocios puede retardar en muchas veces la

aplicacion de TI, es clave para entender el papel de la reingenieria.

Es necesario que se reconozca el papel tan importante que juega la tecnologia en las
empresas, ya que para poder vislumbrar la aplicacién de aquélia en las organizaciones se
requiere de un cambio en la manera de pensar, pues generalmente los directores saben
pensar de manera deductiva, es decir, saben definir muy bien el probliema para después

buscar y evaluar las diferentes soluciones. Sin embargo, es necesario pensar de manera
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inductiva para poder aplicar la reingenieria, para reconocer primero una solucién y después
buscar los problemas que ella podria resolver, problemas que quizas la empresa no sabe de
su existencia. El error que se tiene con esta forma de pensar acerca de la tecnologia para
poder iniciar el proceso de la reingenieria es que se ve a la tecnologia con los patrones de los

procesos existentes, tomando en consideracion las mejoras en los procedimientos actuales.

Ei hecho de que se piense deductivamente sobre la tecnologia hace que los directivos
limiten el alcance de la tecnologla en su empresa u organizacién. Haciendo que tecnologias
triviales y conocidas por todos tomen importancia en el desarrollo de estrategias dentro de la
empresa ..Asi pues, el llegar con una tecnologia al negocio y preguntarse qué podria hacer
por la empresa no es lo mas conveniente. Porque necesariamente se responderd en términos
de lo que ya se estd haciendo, perdiendo el poder de la tecnologia en su oportunidad de
innovacion; por ejemplo, el homne de microondas, tuvo primero sus aplicaciones en el ambito
cientifico, sin embargo nadie conocia el alcance de sus aplicaciones hasta que 30 afios
después se incorporé a la satisfaccién de tas necesidades del hogar mediante el cocimiento
rapido de afimentos. Ciertamente la tecnologia lo que trata de hacer es romper las reglas para
que se deje de pensar de manera deductivo e iniciar el proceso inductivo. Esta fase
destructiva de reglas que impiden el desempefo eficiente de los procesos hace que la
tecnologia retome un papel fundamental en la implantacion de la reingenieria. A continuacion

se muestran algunos ejemplos propuestos por Hammer y Champy™'.

SUSTITUCION DE REGLAS A CAUSADE LA TI

" Hammer, Michae! y Champy. James, Reingenieria, Olvide todo lo que usted sabe sobre como debe funcionar una
empresa. ;Casi todo estd errado! Norma, Celombia, 1594
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REGLA ANTIGUA

» El trabajo debe hacerse en el mismo
trabajo en donde se encuentran todos
los cotaboradores del proceso.

= El gerente tiene el control de toda la
informacién y por ende toma todas las
decisiones.

» La informacién puede aparecer
solamente en un lugar a la vez.

+ Sdlo los expertos pueden realizar el
trabajo complejo

= Los negocios tienen que elegir entre
centralizacion y descentralizacién,

« Los gerentes toman todas las
decisiones.

« El personal que normaimente trabaja
fuera de la empresa necesita oficinas
en que reciba, almacene, recupere y
transmita informacién,

* El mejor contacto con un comprador
potencial es el contacto personal.

= Une tiene que descubrir dénde estan
las cosas.

= Los planes se revisan periddicamente.

NUEVA REGLA

« £l trabajo puede realizarse en
diferentes lugares del mundo y hacer
las correcciones necesarias en el
mismo momento.

*

t a toma de decisiones, asi como el
conocimiento de la empresa, se hace
comun para todos los empleados.

La informacién puede aparecer
simultdneamente en tantos lugares
COMO sea necesario.

Un operador puede hacer le trabajo de
un experto.

Los negocios pueden obtener
simultdneamente los beneficios de la
centralizacién y de la descentralizacién.

La toma de decisiones es parte del
oficio de todos.

El persanal que trabaja fuera de la
empresa puede enviar y recibir
informacién donde quiera que esté.

El mejor contacto con un comprador
potencial es el contacto eficaz.

Las cosas le dicen a uno donde estan.

Los planes se revisan
instantaneamente.

Finalmente, la refngenieria marca una diferencia con lo que convencionalmente se hahia
hecho con la automatizacion: la reingenieria no es automatizacion. La reingenieria implica
innovacién, utilizando las nuevas tendencias de la tecnologia para poder alcanzar metas
totaimente innovadoras. Si solamente se ponen computadoras en los problemas a los que se
enfrenta la empresa no significara que se esté implantando reingenieria, y el uso equivocado

de la tecnologia puede blequear el proceso y simplemente se retorzara la forma tradicional de

74



hacer las cosas. Autornatizar simplemente provee formas mas eficientes de hacer cosas

equivocadas.

2.2.3 Oportunidades para la reingenieria con la Tl.

Davenport® sefala las oportunidades de la Tl para apoyar el redisefio de procesos y se
enlistan en nueve categorfas. Las categorias reflejan significados especificos por fos cuales
estos objetivos de negocios son alcanzados.

1. AUTOMATIZACION

El beneficio mas comun de la Tl es su habilidad para eliminar mano de obra y producir un

proceso mas estructurado. Esta oportunidad, ampliamente entendida en manufactura, es

el campo de la robdtica. En el ambiente de servicios, donde los procesos estan
frecuentemente definidos por medio de flujos de documentos, las operaciones de
automalizacién aumentan para crear sistemas que remuevan el papel del proceso,
frecuentemente acompanado por software para flujos de trabajo {workflow), que define los
patrones a seguir a traves del proceso.

2. INFORMACION

La informacidén puede usarse no sdlo para eliminar mano de obra de un proceso sino

también para aumentarta. La Tl puede usarse dentro de un proceso para capturar

informacion referente al desempeio del proceso, la cual puede ser analizada por humanos.
3. SECUENCIAL

La Tl puede facilitar cambios en la secuencia de los procesos o transformar un proceso de

secuencias a paralelo para lograr reducir el tiempo de ciclo del proceso. Esta oportunidad

es la base del fendmeno de la ingenieria de desarrollo del producto. Con el apayo de

buenas herramientas tecnoldgicas se pueden cambiar 1o0s esquemas de disefio y es posible

75



disenar los componentes en forma paralela que alguna vez tenian que ser disefados
secuencialmente. Kodak uso este enfoque para diminuir radicalmente el ciclo de disefo y
desarrolio para la camara de 35 mm. En la industria de las aseguradoras, Phoenix Mutual
Lite empled un scfisticado sistema de cémputo para controlar el flujo de trabajo y cambiar
de un proceso para las pdlizas de seguros totalmente secuencial, a un nuevo proceso que.
es secuencial en partes y paralelo en partes. Este nuevo proceso que es mds complejo
que su predecesor y permite a la firma extender aproximadamente ef 70% de sus pélizas al
dia siguiente. .

4. SEGUIMIENTO
Para ejecutar efectivamente algunos disefios de procesos, sobre aquéllos que utilizan las
empresas en el ramo de la transportacion y la logistica, se requiere de un alto grado de
menitoreo y seguimiento. En algunas compaiias de transporte se da la oportunidad de
seguimiento a través de un sistema de rastrec satelital para saber con precisién su
localizacidn. Oportunidades de seguimiento también ocurren en procesos no logisticos, tal
es el caso de empresas que en sus fases de investigacién o de disefio muestran en linea
permanentemente su avance, a lin de evitar duplicidad de actividades.

5. ANALISIS
En procesos que envueiven ¢l analisis de informacion y la toma de decisiones, la Tl puede

traer una amplia gama de recursos analiticos sofisticados que permiten que mas datos sean

incorporados y analizados durante el proceso de toma de decisiones. El conocido sistema

experto de American Express para la autorizacion de tarjetas de crédito, “Authorizer's

Assistant”, tiene mas informacién y toma muy pocas decisiones errdneas, ademas que lo

hace en menos tiempo que el que tardaria al ser analizado por los humanos.

" Davenport, Thamas H. Process Innovation: Reengineering Work Trough Information Technology.
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6. GEOGRAFICA
Un beneficio clave de la invencién de el telégrato ha sido la habilidad para extenderse

geogréficamente. Las compafias transnacionales ven que sus procesos deben ejecutarse en

forma conslante alrededor del mundo. Ford y General Motors, por ejemplo, ahora usan

herramientas asistidas poer computadora para el disefio, abastecimiento y manufactura de

componentes en diferentes paises.

7.INTEGRATIVA
Mas y mds comparias que estan encontrando dificultades para mejorar radicalmente el
desempeno de sus procesos por tener tareas altamente fragmentadas, se estan dirigiendo
hacia el enfoque de “administracién del caso” o el “método del caso” (case management).
En este tipo proceso, un individuo o equipo, realizan o0 administran todos los aspectos del
proceso de entrega de un servicio o producto. Este enfoque se ha usado en la industria de
las telecomunicaciones para el aprovisionamiento de circuitos, en las aseguradoras para
extender una pdliza, en los bancos para los préstamos comerciales y en los hospitales para
el cuidado de los pacientes. En todas estas aplicaciones, la informacion de varios aspectos
del proceso se almacenan en bases de datos ditundidas a través de la organizacion y se
consolidan en una estacion de trabajo.

8. INTELECTUAL
Muchos reportes anuales citan ei conocimiento de los empleados y la experiencia como un
activo valioso de la firma, pero nunca estan bien administrados. Ademads, las actividades
que tienen la necesidad de un conocimiento frecusntemente no son tratadas como un
proceso. Sin embargo unas compaiiias estan empezando a tratar de capturar y distribuir el
conocimiento amplia y consistentemente. Ford. por ejemplo, ha implementado una base de

datos global del proceso de conocimiento para producir componentes electrénicas que

Harvard Business School Press, Boston, 1993,
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pueden ser facilmente accesados por cualquier divisién interesada en la experiencia de
olras partes de la organizacién. Arnerican Airlines esta tratando de construir una base de
datos de practicas y procedimientos de servicio al cliente que pueden ser accesados por
los representantes de servicio al cliente en cualquier asropuerto. Finalmente, algunas de
tas seis grandes firmas de despachos contables en EUA han desarrollade redes de
informacién en temas como impuestos y contabilidad. En cada uno de estos casos, la meta

es hacer disponible el conocimiento experto para toda la compafiia.

. DESINTERMEDIADORA

Es muy claro que en muchas industias la intermediacion humana es ineficiente,
particularmente en transacciones relativamente estructuradas como el corretaje de
acciones. Consecuentemente, muchas casas de bolsa tratan de establecer bolsas
automnatizadas. Un andlisis de ta Bolsa de Valores de Nueva York sugiere que el comercio
electrénico puede salvar a los compraderes y vendedores de acciones de millones de
délares anualmente. La televisiénh es usada para vender una variedad de productos y
servicios; asi como también algunas redes de computadoras con imédgenes de casas, con

el fin de reducir el tiempo que los compradores potenciales gastan en buscar un inmueble.

Estas categorias deben ser consideradas cuando se estd pensando en la
manera en que la Ti facilitard el redisefio de procesos y ayudara a identificar
cual de estas oporiunidades son relevantes para la implementacién de la

misma.
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CAPITULO 3. LA REINGENIERIA EN
MEXICO

3.1 LAS EMPRESAS MEXICANAS

México ha venido experimentado un sin fin de cambios en los (ltimos quince afios, mismos

que han provocado variaciones en la forma de trabajar de sus empresas.

Globalizacién. Existe hasta ahora un constante proceso de globalizacién que ha forzado a los
diferentes procesos productivos y comerciales a que fortalezcan sus relaciones a escala
mundial. La globalizacién ha implicado no solamente la produccién para mercados extranjeros,
sino también que los mismos procesos de produccidn se realicen a nivel mundial; asf pues, la
globalizacién contrapone los sistemas de produccién estandarizada y en masa con una

produccion flexible.

Implica también una conectividad global, que permita el surgimiento de negocios que no
tienen una ubicacion geografica determinada: por ejemplo, un producto puede disefiarse en
Ameérica, las materias primas pueden obtenerse de Africa, el producto producirse en Asia y

venderse en todo el mundo.

La patabra global en la administracién mexicana es relativamente nueva, que representa:
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« Un pensamiento estratégico universal queriendo competir con estandares internacionales

(tales como 1S0-9000), aungue no puedan exportar.

- Para empresas familiares la globalizacién significa la bisqueda de una mayor
profesionalizacion de sus actividades, en donde los empleos se obtengan en forma

meritoria de acuerdo a sus capacidades y no en cuanto a parentesco.

« En el caso de las compahias internacionales, la globalizacion significa que lleguen a
competir a México o que a su vez las empresas mexicanas estén en posibilidades reales de

exportar.

« La globalizacién puede ser un tipo de afianza estratégica, compra de empresas extranjeras,

tener subsidiarias en paises extranjercs, etc.
En general, estos conceptos de globalizacidén encubren a una seftie de implicaciones tales
como competencia acelerada, y cambios en la manera de competir tanto en la mercadotecnia,

en la organizacion en las finanzas, en la tecnologia, en la calidad, etc.

Estos nuevos patrones se han incrementado haciendo que se desarrolle ¢! mercado global,
y esto refleja que las empresas tendran que competir de acuerdo a las fuerzas globales

asociadas con la competencia, la mano de obra, los mercados y los proveedores.

Economia abierta. La crisis de 1982, el cambio del entorno internacional, ademas de recibir
constantes presiones de organismos internacionales como el Fondo Monetario Internacional,
dieron paso a una serie de politicas que se afianzaron en el sexenic presidencial de Carlos
Salinas de Gortari. En estas politicas se puede destacar la reestructuracién del aparato
industrial y del sector externo, la reduccioén del tamafo del Estade que modificd su anterior
papel que lo ponia comgo principal motor de crecimiento y regulador de la economia hacia una
economia de libre mercado, el procurar sanear las finanzas pdblicas, un supuesto control de {a

inflacién, la apertura a la inversién extranjera, etc.
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La reestructuracién del sector externo. Este factor es determinante para fas empresas tanto
grandes como pequedas, o de cualquier magnitud, para las corporativas o para las familiares,
para las industriales o de servicio, las nacionales como las internacionales; ya que le da un
enfoque de redisefio de la economia, pasando de un sistema cerrado a un sistema cada vez
mas abierto. Este cambio estructural en la economia mexicana ha establecido nuevas reglas
para el desempenio de las organizaciones de todas las empresas que buscardn supervivencia

en mercados libres y muy competitivos.

Esta reestructuracion comenzé con la adhesion de México al GATT en 1986, apoyando los
estuerzos del gobierno mexicano de disminuir el proteccionismo comercial a partir de 1993. Al
unirse a éste organismo, que a partir de enero de 1995 se convirtiera en la Qrganizacion
Mundial de Comercio (OMC), México se comprometié a tener como maximo nivel arancelario
el 50%, pudiendo tener niveles superiores con la condicidn de disminuirlos en un periodo de

tres a occho anos.

Esto fue el inicio de la apertura comercial. México inicié negociaciones para tener diversos
acuerdos comerciales, tales como el Tratado de Libre Comercio (TLC), celebrado entre
nuestro pais, Estados Unidos y Canadd; el Grupo de los Tres (México, Colombia y
Venezuela), el Foro de Cooperacidn Asia-Pacifico; un tratado de libre comercio con Chile;

ademds de estar actualmente en platicas para negociar con la Unién Europea y el Mercosur.

Esta liberalizacion del comercio tiene como meta la eliminacion de la proteccion del
mercado, permitiendo la importacién de insumos a un menor costo y contribuyendo a la

competitividad de las ramas exportadoras.

Estos acuerdos traen consigo en la economia del pais y por lo tanto en sus empresas,

implicacicnes, a saber:
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» La desaparicién de empresas que no han podido enfrentar la competencia de productos

provenientes del exterior, especialmente las micro y pequedas.

« Contraccidn de aquellas ramas orientadas exclusivamente hacia el mercadc doméstico y
estrechamente vinculadas con el consumo de la poblacién del pals.

« La reestructuracion del sector industrial, se ha pretendido afrontar un nuevo patrén de
produccidn dejando la dependencia del petréleo y sentando las bases para un nuevo patrén
de industrializacidn, enfocandose en las areas orientadas a un merado externo capaz de
generar una competitividad nacional, el cual estd sustentado en una industria

manufacturera con mayor integracién y mayor potencial exportador.

« La generacidn de nuevas oportunidades para las empresas de ampliar sus mercados
orientdndose hacia el exterior, al grado de convertir al pais en una potencia exportadora
(debido en gran medida a la fuerte devaluacién del peso).

« Elinicio de un proceso general de modernizacion de lo diferentes sectores.

Estas fueron las implicaciones que la reestructuracion del sector externo trajeron consigo a
la economia, empero existen implicaciones en cualquier organizacién mexicana que quiera
responder a la nueva reestructuracidn econdémica y que quiera lograr la llamada

“competitividad™.

En este sentido, las empresas mexicanas deberan responder al reto de la competitividad a
través del cumplimiento de los siguientes enfoques:
« La generacién de nuevas oportunidades para fas empresas de ampliar sus mercados
orientandose hacia el exterior.
= Elinicio de un proceso general de modemizacion de lo diferentes sectores.
Estas fueron las implicaciones que la reestructuracion del sector externo trajo consigo a la
economia, empero existen implicaciones en cualquier organizacién mexicana que quiera

responder a la nueva reestructuracion econdémica y que quiera lograr la llamada

“competitividad®.
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En este sentido, las empresas mexicanas deberdn responder al reto de la competitividad a
través del cumplimiento de los siguientes enfoques:

« Orientacién hacia la calidad, ya sea en producto o en servicio.

« Orientacién hacia la productividad, que puede ser a través de la integracion, entrenamiento,
capacitacion de equipos de trabajo realizados en todas las dreas funcionales, asi como a
todos los niveles en la jerarquia de la organizacién. De esta manera, se busca obtener una
cohesion tal dentro de la compaiiia que sea posible obtener mejores resultados en conjunto

que en forma individual haciendo un uso eficiente de recursos a nivel organizacional.

+ Orientacion hacia e! cliente, de manera constante para poder lograr una mejora y
diferenciacién det producto o servicio. Esto es a través de la busqueda de actividades que
le agreguen valor y se obtenga la satisfaccion de los clientes que se traducen en cambios
en la manera en gue el cliente usa el producto, reforzande una atencién al cliente cada vez
més esmerada en actividades tales como financiamiento, servicio, instalacién, capacitacién,
mantenimiento, asesoria, garantias, respuestas rapidas a las nuevas necesidades del
cliente, que en general constituyan una forma de aumentar la probabilidad de compra por

parte del cliente.

Proceso de Privatizacion. La actuacion del gobierno hacia la reestructuracién del sector
externo se llevd a cabo en forma paralefa con el proceso de desregulacion de ia economia. El
gobierno traté de eliminar aquellas barreras y controles que limitaban la participacién de
particulares, tanto nacionales como extranjeros en areas econoémicas que estaban restringidas
al manejo exclusivo del Estado. Esta desregulacion de la economia se tradujo en importantes
cambios en los participantes de las empresas mexicanas, dando pie a una mayor participacion
de la inversion extranjera en fa economia mexicana, y una mayor participacién de diferentes
empresas en el manejo y explotacion de areas tmportantes a través de concesiones, venta,

usoc de franquicias, licencias, etc.

No se debe dejar de considerar la estrategia de privatizacion de empresas paraestatales,
que significé abrir nuevos campos de accién para las empresas, beneficiandose no solo el que
la adquirié, sino también el consumidor al incorporar junto con esta estrategia un nuevo

concepto de servicio y [a entrada de nuevos competidores para la satisfaccidn de la demanda.

84



Estas estrategias implicaron la ampliacion de! entorno del empresario nacional y extranjero
en la economia mexicana, y la disminucién de la intervencién del Estado como regulador y
actor en diversas ramas de la economia. Aun asi, habrd que tomar en cuenta que las
restricciones no han sido eliminadas en su totalidad; las empresas siguen encontrandose con
trabas legales ocasionadas con la excesiva cantidad de leyes y reglamentos.

La Crisis Financiera Las empresas mexicanas se han visto afectadas seriamente por el
estallamiento de la crisis financiera de diciembre de 1994, asi como la actual oleada
internacional de fracturas en importantes economias como Japén y Rusia, ademas de la crisis
politica (que se refleja en lo econdmico) que estéd viviendo Estados Unidos a raiz de ciertas
acusaciones hacia su presidente que lo ponen en duda. Todo elfo aunado a las medidas
tomadas en la administracién de Emesto Zedillo para soportar tal situacién, donde las
empresas deben enfrentar una abrumadora carga fiscal y unas tasas de interés
desmesurédamente altas, producto de la depreciacién de la moneda y de la especulacion que

se ha hecho con ésta.

3.1.1 Medio ambiente de las empresas mexicanas.

Aunado a los intentos del gobiermno mexicano por obtener una mejora en las condiciones
econdémicas y sociales del pais, las ventajas competitivas que posee México con respecto a
los deméas paises muestra una brecha que no ha podido eliminarse. A continuacién se
mostrardn una serie de factores del macroentorno que han ocasionado que México no pueda

competir en iguales circunstancias con los demds pafses:

La economia mexicana tiene una caracteristica importante en sus empresas: la
heterogeneidad gue presentan entre ellas mismas. Esta caracteristica representa las grandes
diferencias de productividad y modernidad entre los diversos sectores de la actividad
econdmica y dentro de ellos, pero a la vez, existen complejas vinculaciones de intercambio,
dominio y dependencia dentro de la estructura socioecondmica nacional, Estas diferencias se
encuentran en aspectos tales como costos, tecnologia, calificacion de la mano de obra,

utilidades, salarios. Capacidad financiera, organizacion, contratacion, etc.
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Todos estos aspectos pueden visualizarse en las diferentes estructuras productivas que se
encuentran en nuestro pais, entre las que se identifican empresas pequenas, medianas y
grandes y que, para producir un mismo articulo o brindar un mismo servicio pueden ser
utilizados un gran diversidad de tecnologias, procesos, empleados, utilizando recursos desde

los mas innovadores, hasta los mas obsoletos.

Infraestructura. Con la infraestructura nos referimos a las modalidades de servicios con los
que cuenta un pais para ayudar a proveer los insumos necesarios para el buen
funcionamiento de las empresas, tales como red de carreteras, telecomunicacionss,
electricidad, etc. El aumento de los servicios ha sido constante, pero no ha logrado
emparejarse al crecimiento poblacional que ha tenido el pais durante los ultimos afos; sin
embargo, este crecimiento en la red carretera se ha concentrado en dar servicio a las areas
melropolitanas, olviddndose de enlaces entre otras regiones. En lo que respecta a la
estructura portuaria y fa flota con la que cuenta México no es suficiente para lograr una clara
competencia con el exterior. El rezago también se nota en la red de telefonia celular, asi como
en las redes de microondas. Todos estos servicios requieren de una infraestructura tal que
sean compatibles con los servicios que ofrecen los paises con los que se compite,

adecuandose en calidad y eficiencia.

Recursos Naturales y ecologia. El uso de los recursos naturales para la produccién, ha dado
jugar a una explotacién de los recursos que es imposible pasar por alto, ya que ha puesto en
peligro la extincidén de varios ecosistemas. La situacién en la que se encuentran diversas
areas del pais son productoc de poifticas y normas inadecuadas; los resultados de estas
politicas han ocasionado que se cuestione al desarrallo como contra parte del medio
ambiente, ya que a Ultimas fechas es imposible vislumbrar al desarrallo, la modernidad y el

medio ambiente como partes aisladas: no puede concebirse un nuevo sistema de produccién
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sin un ambiente sano. Sin embargo, parece ser que las medidas que han tomado las
autoridades tienen un alcance muy limitado, esto muestra el poco o nulo interés que se le
otorga en los diterentes sectores dei pais, tanto en términos individuales como organizaciones.
El compromiso social que se ha adquirido con respecto a ese problema ha sido menor,
mostrando actitudes que lejos de ayudar a Ia resolucién de fos problemas ambientales, los han

olvidado.

Calidad del nivel educacional. Las condiciones educacionales del pafs no dejan de ser un
reto, debido a la limitada evolucion del sistema educativo que ha arrastrado un claro rezago
durante muchos afos; cambios drasticos del entomo dan pie a la creacidn de nuevas
necesidades. Sin embargo, estas necesidades lo unico que han logrado es acentuar la
deficiencia del sistema educativo mexicano, ya que tanto a nivel primario, secundaria y
bachillerato muestran pocas condiciones para satisfacer la demanda de gente capaz de
desenvolverse, porque se carece de conocimientos, habifidades, actitudes y valores

necesarios para enfrentar al nuevo entormo al que se enfrenta el pais.

Ciencia y Tecnologia, Historicamente México no ha sido un pais que sobresalga por su
investigacion; el gobierno y el sistema empresarial han hecho poco para alentar el desarrollo
de tecnologia propia, por lo que hasta la fecha seguimos dependiendo de {a innovacién
extranjera. El apoyo que se le asigna a esta drea es inferior a la que otros paises ie otorgan,
tan solo el 0.64% de lo que Estados Unidos le destina y el 13.7% de lo que Canada asigna™.
Es por ello que diversas empresas mexicanas fueron superadas por otras que sf vieron en la
tecnologia una forma de apalancarse ante la competencia, teniendo mayor capacidad para

responder a las expectativas de su cliente.

* INEGL. La infotrmitica en México. 1994, p75
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Cabe mencionar gque en la poblacibn mexicana prevalece la miseria, el creciente
desempleo y una enorme diferencia en la remuneracion de los trabajadores con respecto a

otros paises.

3.1.2. El microentorno de las empresas mexicanas.

Dentro del microentorno se cuenta con un contexto mas especifico, ya que es el conjunto
de individuos grupos y organizaciones con los que la empresa tiene contacto para el
cumplimiento de sus objetivos. A diferencia del macroentorno, aqui las acciones que pudiera
tomas la empresa si lienen repercusion, ya que los factores del microentorno se constituyen
como elementos especificos para cada organizacion, en particular refiriéndose a los
proveedores de bienes y servicios, a los intermediarios, a los clientes, a los competidores y a
las instituciones, a los clientes, a los competidores y a las instiluciones reguladoras de su

actividad.

Clientes: Al hablar de clientes quedan incluidos desde los consumidores finales, mayoristas,
minoristas, hasta los industriales. Entre fos principales problemas a los que se enfrentan las
empresas mexicanas es el bajo poder de negociacion con respecto a sus clientes, ya que las
compafiias se ven presionadas por los consumidores que de esta manera influyen en las
politicas de precios, forzdndolas a disminuir los precios, y que a ta vez reclaman un mejor

servicio y condiciones de venta mas favorables.

El alto poder de negociacién de los clientes se ha incrementado a raiz de la presencia de
una competencia mas intensa. El contacto que se tiene con los clientes dependera del tamafio
de la empresa en cuestion; por lo que {as grandes industrias tienen un canal de distribucién
integrado, tanto de mayorec como de menudeo, y de esta manera aumentan su eficiencia

frente al cliente, sin arriesgar los margenes de utilidad. Empero, tanto la pequefa como la
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mediana empresa no poseen estos canales de distribucion, y su produccién llega a manos de
los consumidores finales a través de los intermediarios, tales como distribuidores, mayoristas,
minoristas, venta directa a empresas nacionales y extranjeras, ventas al gobierno federal,
detallistas, etc., 1o que ocasiona precios mas altos y consecuentemente desventajas con los

grandes competidores.

En muchas ocasiones los productos no presentan grandes diferencias en sus
caracteristicas fisicas lo que ayuda a aumentar la rotacién de clientes y constituye un riesgo
para la empresa en cuestion, ya que de un momento a otro puede quedarse sin clientes si otra

empresa produce lo mismo a un menor precio.

Estas condiciones hacen que las empresas por un lado, busquen su camino a la
competitividad y eficiencia, pero por el otro se ven en serios problemas, ya que muchas veces
no se pueden tener mejores condiciones de venta debido a la restriccién en cuanto a canates
de distribucién que conlleva a exigencias muy dificiles de alcanzar, tales como precios 0
niveles de produccién entre otros, que no siempre pueden ser cubiertas con los recursos

productivos y financieros de la organizacion.

Proveedores. En cuanto a los proveedores se identifica una deficiencia en la infraestructura y
servicios para la comercializacion; sin embargo, este factor no afecta a todas las empresas por
igual ya que depende de la ubicacién geogréfica, de los productos que elaboren, de la
estructura de las canales de distribucién, etc. Cabe mencionar que para que las ventas sean
directas al consumidor final dependeran de que la empresa sea pequena; pues a mayor
tamano, disminuira ésta posibilidad. Las empresas pequefas que recurren a un sistema de
transporte aumentando asi sus costos al no tener un sistema propio de distribucion que
permita el acceso directo al mercado, estan fimitadas en sus expectativas de cubrir un mayor

porcentaje en la participacion del mercado.
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El abastecimiento de mano de obra calificada es sin duda un problema para varias
empresas mexicanas, mas para aquéllas que residen en zonas poco urbanizadas, que no

encuentran ahi el personal especializado necesario para lfevar a cabo sus funciones.

El allegarse de materias primas es otro problema al que se enfrentan las empresas
mexicanas: la dificultad para obtener créditos y poder comprar materias, la escasez de ciertos
productos o la necesidad de impeortarios —lo que implica un aumento en el costo— ademas de

la baja calidad de muchos productos.

Competencia. México fue caracterizado durante mucho tiempo por permitir una estructura
oligopdlica. No obstante, en los dltimos afios las cosas han ido cambiando, ya sea por
presiones del FMI, por la Gltima generacién de mandatarios egresados de universidades fuera
de nuestras fronteras, o seguramente por una tendencia mundial; pero el caso es que las

empresas mexicanas, aunque con dolor, estan aprendiendo a competir.

3.1.3. El 4mbito interno de la empresa mexicana.

Al hablar de una compafiia se pueden identificar un conjunto de variables gue interactGan
dentro del entommo, entre las cuales se pueden mencionar: objetivos, valores, cultura (cultura
organizacional); tecnologia, ambiente psicosocial y sistemas administrativos; que todos ellos

influyen de cierta forma en e! desempefio de la organizacién.

La manera en que la companfa adopte la estructura de ia empresa, la tecnologia, el estilo
de liderazgo y las précticas administrativas, estara determinada por el tipo de actividades que

realiza, asi como el entomo en el que se desenvuelva.

Cultura organizacional. Las organizaciones mexicanas enfrentan nuevos retos; sin embargo,

no se sabe qué tan preparada se encuentra la empresa para resolverlos, y una forrma de saber
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el comportamiento de una empresa ante estos cambios serd a través del andlisis de la cultura

organizacional.

La cultura organizacional se le atribuye al conjunto de valores y creencias compartidos que,
sin estar formalmente establecidas, gufan el comportamiento de los miembros de la
organizacién. Kast y Rosenzwerg® ia definen como “gl sistema de valores compartidos y
creencias que interactian con la gente, las estructuras de organizacion y los sistemas de

control de una compafia para producir normas de comportamiento™.

La existencia de una serie de creencias y valores en un pais hace inherente la participacién
de ellas en el funcionamiento de una empresa, no olvidando que el contexto general de la
cultura organizacional. No chstante, en cada pais y en cada regién la cultura es distinta,
provocando que las empresas se hagan “a la medida®, por lo cual no es posible decir que
existe un modelo de administracién universal que funcione tanto para una compaiiia europea
como para una sudamericana, o para una mexicana que para una francesa o estadounidense;

incluso, dentro de Latinoamérica la cultura es muy variable.

La importancia de analizar a un empresa en su cultura es que se sabra lo dificil que sera el
advenimiento de cambios y el acoplamiento a ellos, tormando en cuenta que una empresa se
hace fuerte de adentro hacia afuera. Las empresas mexicanas no seran mas competitivas por
la firma del TLC o por la apertura comercial o la globalizacién. La organizacién desde adentro
debe afrontar estos cambiocs y responder desarrollando ventajas nacionales para fortalecer el
encuentro con la competencia tanto nacional como internacional. Asi que las empresas se ven

obligadas a adoptar practicas que tomen en cuenta a la cultura organizacional.

M Kast, F. E. y Rosenzwerg, J.E. Administracidn en las organizaciones. Enfoque de sistemas y contingencias.
McGraw Hill, México, 1987,
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3.2 LA REINGENIERIA EN MEXICO

Para el desarrollo del presente apartado se tomaron como base dos investigaciones

realizadas a compafias que pertenecen a la muestra “Las 500 empresas mas importantes de

Meéxico”, de la revista Expansién. El primer estudio fue realizado por la misma revista

Expansion®, y el segundo por la consuitora intermacional Coopers & Lybrand®.

3.2.1. Investigacion de Expansion.

Para realizar la investigacién de Expansion se consultaron 30 empresas. Clasificadas por

giro, el 24% pertenecen a comercio; 3% a construccidn; 14% a alimentos, bebidas y tabaco,

3% a minerales no metalicos; 7% a papel, imprenta y editorial; 21% a metalmetdlica; 3% a

textil, ropa y calzado, 10% a servicios y 14% a quimica, petroguimica y farmacéutica. Algunas

de las empresas consultadas fueron:

. Albarran

Birds Eye de México

. Btcino de México

. Cementos de Chihuahua

DIPOL

. Emboteltadores del Bajio

. Envases Especializados de la Laguna
. Ferro Manufacturas Lozano

10. FEMSA

11. General Motors de México

12. Grupo BASF

O@®NMGAWN =

. Desarrollos de Ingenieria y Construccidn Arg.

13. Grupe Celanese

14, Grupo Industrial y Comercial PIPSA
15. Grupo Posadas

16. Grupo Sidek

17. |IBM de México

18. Jonh Deere

19. Kodak Mexicana

20. Refacciones y Lubricantes de Victoria
21. Sears Roehuck de México

22, Terza

23. Nemak

** Lavielte. Briselda. ;Cémo le va a su empresa con la reingenierfa?. Expansion. México. p.p.34-42
* Coopers & Lybrand. La reingenieria de los procesos en México. Coopers & Lybrand. México. 1995
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Lo arrojado por la este estudio fue que algunas de las ideas que los ejecutivos encuestados
tuvieron al emprender la reingenieria en sus empresas fueron el ser competitivos en mercados
globales, ampliar su cobertura de mercado, enfrentar la crisis o simplemente sobrevivir, Lo
anterior las colocd en el imperativo de mejorar la eficiencia, minimizar costos, maximizar el
valor de los productos, mejorar servicios y satisfacer a los clientes. Y estos fueron

precisamente al implantar la reingenieria.

¢Dénde ha impactado la reingenieria?

Calidad 0;;:5 Costos de
14% administracion
o 3 . 22%
DY Sl N - =
Reduccidn de .m Costos de
tiempo de W produccién
respuesta de . 15%
Servicio al Costos de
cliente distribucién
20% 10%

Cabe mencionar que la iniciativa para llevar a cabo la reingenieria en las empresas
generalmente fue del director general, aungue en algunos casos fue del comité o consejo
consultivo, del presidente ¢ de los accionistas, los directores de administracion o de

operaciones.

De las empresas consultadas, la mayoria coincidid en que la reingenieria constituye un
cambio radical en los procesos de negocio, pero que no se trata de modificar cualquier
proceso, sino de hacerlo a aquéllos que sean esenciales para la empresa. Todas las
empresas entrevistadas compartieron que el objetive de redisefar los procesos es el “alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento”, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez; “lograr mejoras radicales en el desemperio de una

empresa, creando ventajas competitivas”; ef incremento de la productividad™; eficientar en
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tiempo, oportunidad y calidad el ciclo” {de los procesos); “mejorar la eficiencia”; “optimizar los

recursos”.

Los entrevistados comentaron que algunos de los fundamentos de la reingenieria eran la
eliminacién de actividades que no agregaban valor al producto; modificar las creencias
existentes para lograr las mejoras espectaculares en el desempefio; reorientar los procesos
hacia el producto, con un fuerte enfoque hacia la satisfaccion del cliente; abordar los nuevos

procescs con un punto de vista distinte, con una visidn de conjunto.

Con el fin de redisefar sus procesos, el 48% de las empresa decidieron contratar servicios
de consultoria. Las que no lo hicieron asi, en su mayoria eran compafias de capital
extranjero. La consultoria contratada fue para sistemas, desarrollo organizacional, ingenieria

industrial, capacitacion y logicamente para reingenieria.

Resulta interesante el recalcar que la contratacién de consultores se presenté en las
empresas en donde el personal se mostrd mds resistente al cambio. Del total de las
companias consultadas, 58% demostrd alguna resistencia al cambio, 34% poca y solo 7%

ninguna resistencia.

Bajo este contexto y en base a la informacién recabada, las empresas que consideran
como valiosos los resultados obtenidos de la reingenieria son aguéllas que: tuvieron la
participacién del director general en el redisefio de los procesos; mostraron menor resistencia
al cambio por parte del personal o lograron derribar las barreras; capacitaron al personal;

juzgan que la motivacion es un factor clave para la reingenieria.
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Empresas que recortaron personal

25%

Nacionales  Extranjeras
En cuanto al recorte de personal, 44% de las empresas entrevistadas no redujo su planta
de personal por implementar la reingenieria; el 41 % si lo hicieron (m&s en niveles intermedios

y empleados), mientras que el resto de las empresas hasta ese momento no decidian hacerlo.

En cuanto a inversién se refiere, el monto de éstas, aunque variable, se mantuvo entre
$500,000 y $1,000,000 de pesos, amén que el 7% de las compafias que emprendieron
proyectos de reingenieria no realizaron inversiones. Hacia donde se enfocaron las
inversiones también fue variable, pero la capacitacion y la tecnologia de la informacion fueron
los aspectos mas recurrentes. Otros puntos a donde se destinaron las inversiones fueron los
sistemas de comunicacién, automatizacion, remodelacion de instalaciones, equipc de

transporte, equipo y maquinaria, nuevas plantas y tecnologia.

Destino de las inversiones

Tecnologia de Nuevas plantas
informacion 2% Capacitacion
22%

26%

Transporta
2%

Tecnologia

7% ..
Remodetacion

Equipo y _ Autamatizacion '
maquinaria Sisternas de 10%
14 comunicacion

10%
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Pasando al tema de qué proceses fueron redisefiados, en lo que corresponde a las
empresas comerciales, optaron por los procesos de administracion de pedidos y
abastecimientos; las industriales escogieron la administracion de materiales, administracién de
canales y su proceso de manufactura; las empresas de servicio optaron por el proceso de

abastecimientos; servicio al cliente los recursos humanos.

Varias empresas modificaron gran parte de sus procesos, mientras que ctras redisefaron
s6lo unce. Fue un aspecto muy heterogéneo. El tiempo que duré el proceso de reingenieria
también fue heterogéneo; las empresas consultadas dijeron que este aspecto podia ir de uno

a 30 meses, dependiendo de la magnitud del cambio pratendido.

No obstante que cuando se realizé el citado estudio muchas de las finmas no concluian sus
procesos de reingenieria, la mayoria se mostré satisfecha por los resultados que hablan
obtenido, siendo el 69% quienes consideraron que éstos habfan sido valiosos, 21% los

juzgaren como regulares; y el resto estimaron que no era tiempo todavia para evaluarlos.

Y continuando con el impacto provocado por la reingenieria, es de resaltar que el 34% de
las empresas entrevistadas cambié mucho su estructura organizacional, 45% cambié poco,

10% no cambid, y el resto no especificaron.
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PRINCIPALES LOGROS

Disminucidn de costos 4
Optimizacidn de tiempos ¢
Mas productividad RN .
Mayor sficiencia en semclos““’
Informacion para la toma de decisiones SIIEIEGEGEGEGEGEEENEY
Mejora de calidad RN
Mejor control inanciero NN 1 %
Reduccidn de niveles jerdruicos g -
Mayor rentabilidadSENEEEEEEY >
Nuewa fitosofia y motivacion personal (RSN 1.
Actualizacién tecnolégic o NNIETRAETY: >
Permanencia en el mercado fENENREECNN <%
Incremento en ventas N ENTENGEEEEP--*
Reduccion de pérdidas gIINEREY- 1~
Impacto ambiental SEINF 7
Mayor penetracion en el mercado (R 47

% de smpresas

A decir de las entrevistados, los tres principales logros cbtenidos por la implementacion de
la reingenieria fueron, en orden de importancia: disminucién de costos (69% de las empresas),

optimizacién de tiempos (62%), y mayor eficiencia en servicios).

3.2.2. Investigacion de Coopers & Lybrand.

El estudio de Coopérs & Lybrand™ se realizé en base a una muestra de 80 de las 160
empresas mas importantes del pais, segin la revista Expansidn. Sin embargo, se obtuvieron
sélo 54 respuestas, en donde la gran mayoria fueron obtenidas a través de entrevistas
directas con ejecutivos a nivel direccién general o direccion de drea. Algunas de las empresas

que fueron encuestadas son:

3M Gamesa Grupo Nacional Provincial
Abaco-Confia General Motors Pedro Domeq

Bacardia Gigante Philis Mexicana

Banamex Grupo IMSA Sabritas

Bancomer Grupo Maseca Smurfit Cartén Papel
Bimbo Grupo resistol Soriana

¥ Coopers & Lybrand. La reingenicria de los procesos en México. Coopers & Lybrand. México. 1995.
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Celanese Mexicana Grupo Vitro Syntex

Cemenetos Mexicanos Hewletft Packard Telmex
Ciba-Geigy Hylsa Xerox
Chrysler IBM de México Ericgson
Coca-Cola Ideat Standard Quaker Qats
Condumenx Industrias Negromex Femsa
Comercial Mexicana John Dere Liverpool
Crisoba {amosa Metalsa

Se omitié el nombre de las empresas restantes ya que as{ lo solicitaron en el estudio. A

continuacién se presenta una gréfica que muestra la distribucion por sector empresarial.

De estas empresas, el 71% resulté estar relacionada con la industria de la transformacién.
Esto se debe que existen otras investigaciones en las que se muestra que el area de
manufactu-ra puede tener mejor rendimiento en la aplicacion de proyectos de reingenieria que
en el area de servicios; la razén de ello se debe a que en general las empresas de este sector
poseen un mayor nimero de procesos que agregan valor al producto, mientras que en el
sector de servicios no sucede lo mismo, ya que son pocos procesos que en realidad agregan

valor.

Otros proyectos del estilo de Justo a Tiempo y Calidad Total, comenzaron por implantarse
en empresas manufactureras, obteniendo ahi sus primeros resultados y a raiz de los cuales

fueron llevados a cabo en el drea de servicios.

El 65% de las empresas encuestadas sobrepasa la cifra anual de mil millones de pesos en
ventas, destinado en una 70% al mercado nacional. Este punto demuestra que una gran parte
de las empresas son de gran tamafio, sin embargo, no es condicién ser una empresa muy
grande para aplicar Reingenieria; si se torma en consideracidn que no todas las empresas son
de esa magnitud y que también necesitan de herramientas dtiles para poder sobrevivir a la

competencia y retos que se avecinan.
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Las empresas que sobrepasan la cifra anual de mil millones de pesos en ventas,
representa a empresas que cuentan con grandes recursos para poder contar con tecnologia,
capacitacion, y en general, todos aquellos factores que ayudan a la implementacion de un
proyecto de reingenieria; sin embargo, como antes se mencioné, no es necesario tener este

nivel de ventas para poder llevar a cabo un redisefio.

Es cierto que las compaiias grandes poseen suficientes recursos, pero ellas los necesitan
para poner en marcha el proyecto porque son tan grandes entre empleados, sucursales,
oficinas, productos, etc., que es necesario que se cuente con capital suficiente. Una empresa
pequena que no tenga tantos empleados ni tantas redes de distribucién, clientes y
proveedorés no requerird de los recursos de los que debera estar provista una empresa de
gran magnitud. Aproximadamente el 66% de las empresas enfrevistadas estaban constituidas

por capital mayoritariamente mexicano.

Al término de haber entrevistado a estas empresas, se descubrid que un altc porcentaje ya
habian iniciado proyectos de reingenieria, y de éstas, el 70% se habian mostrado satisfechas
por los logros alcanzados en dreas como “servicio af cliente” y en la reduccién del tiempo de

ciclo.

NIVEL DE SATISFACCION CON LA REINGENIERIA

cwd o BBBRELE

satisiacho
Satistecho
Indifirants

tnaaiistacho
Muy
Insatistecho
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Si la reingenieria representa una herramienta atil para crear productividad dentro de las
empresas mexicanas, es bastante halagador que gran parte de ellas haya iniciado este
proceso y obtenido satisfaccion en elementos tan fundamentales como servicio al cliente, el
cual representa una de las fuerzas gue manejan a una empresa: clientes, cambio y
competencia. Es fundamental que un proyecto se inicie en funcién de satisfacer al cliente, ya
que una reingenieria que se enfoca para que los clientes externos perciban el cambio de la
empresa obtendra mayores beneficios; en cambio, si la reingenieria estd en funcién de
satisfacer las necesidades internas, el cliente dificimente percibird el valor agregado al

producto o servicio..

Uno‘de. los factores mas importantes que consideraron los encuestados para obtener éxito
en el proyecto fue el apoyo y compromiso obtenido por la alta direccién; de hecho, se obtuvo
la iniciativa del proyecto por parte del director general en el 60% de los casos. Esto demuestra
que en cualquier proyecto de reingenieria es necesario contar con el apoyo de los niveles
altos de la organizacidn, sobre todo porque de ahi surge el compromiso; si desde arriba se
esta convencido de la factibilidad del proyecto, serd mds sencillo convencer a los demds
niveles de la efectividad del mismo. De la misma manera, es usual que los proyectos
importantes provengan de los niveles directivos, ya que generalmente en nuestro pais es
diticil que se acepten las propuestas que no provengan de este nivel, sobre todo por la

jerarquia a la que han estado supeditadas las empresas mexicanas.

De los procesos redisenados, el esfuerzo se enfocd en el redisefic de procesos de

surtimiento de érdenes y en los procesos financieros.

Aproximadamente el 70% de los casos, experimentaron cambios organizacionales
significativos provocados por la reingenieria. Sin embargo, éstos se administraron

adecuadamente en un 25% de los casos.



Entre los beneficios més importantes, destacé la mejora en el servicio at cliente. Si se toma
en cuenta que la reingenieria debe dirigirse a cumpiir con las necesidades del cliente, se

comprendera el porqué este punto representa la mayoria en la siguiente gréafica:

= o~

¢ Qué beneficios es considerado como el mas Importants 7

tiempao de
faspuasta
niveles de
organizaciin il

Reducclin en b
calidad
Reduccion en

Al hablar de mejora en el servicio al cliente, reduccion del tiempo de respuesta, mejora de
la calidad, reduccidn de los niveles de organizacién, reduccién de personal, etc., lo importante
€s que se obtienen cambios que se traducen en mayor competitividad, y se disminuyen

costos, por lo cual se coloca a la empresa en mayores oportunidades de crecimiento.

En la mayoria de los casos el alcance no abarcé a toda la organizacion; de las empresas
que redisefiaron de uno a dos procesos el 54% se mostraron satisfechos mientras que

aquéllas que redisefiaron mas de dos procesos se mostraron satisfechos en un 77%.

Generalmente, la reingenieria se enfoca a uno o unocs de los Macroprocescs que
conforman a la organizacién; sin embargo, se observa que entre mas alcance se tenga, es

decir, mayor nimero de macroprocesos se involucren, mayor es la satisfaccion que se obtiene
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del proyecto. Si la reingenieria fuese integral, los resultados que se obtuviesen serian

sostenibles a un mayor plazo.

En la reingenieria, como en cualquier otro proyecto, se considera fundamental el apoyo de
la alta direccion para obtener resuitados halagadores. Este factor, aunado a la definicién clara
de los objetivos, son los factores méds importantes para el éxito de los proyectos de

reingenieria. A continuacion se muestra el resultado de los demds elementos.

= Apoyo y compromiso de la alta direccién. Este factor puede considerarse esencial no
sdlo para los proyectos de reingenieria, sinc para todos los proyectos de gran alcance para
la organizacién; sin embarge, el gran compromiso que se le debe a la reingenieria es vital

sobre todo por el gran impacto organizacional que implica.

« Objetivos bien definidos. Desde el principic debe existir el porqué de que se esté
haciendo la reingenieria, sobre todo porque va a ayudar a la organizacién a entender la

necesidad del proyecto y a que se sepa hacia a dénde van todos los cambios.

» Comunicacidn clara y continua. La comunicacién en cualquier proyecto es bdsica, ya que
es la manera en que los directivos pueden transmitir los objetivos y lineamientos del
proyecto, asimismo, después de implementada la reingenieria la comunicacion permite

conocer los problemas a los que se enfrenta y poder establecer las medidas necesarias.

» Contacto con el cliente. La reingenieria funciona adecuadamente cuando los clientes
perciben el cambio que esta experimentando la empresa, y este medio es un excelente

medidor del desempefio de la empresa redisefada.

» Compromiso con los empleados. El compromisc que tenga la empresa con los

empleados ayudara a reforzar el proceso de la reingenieria en el sentido de que la empresa
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debera estar consciente de la aportacién de los empleados hacia la empresa, ya que a
menudo se asocia a la reingenieria con el recorte de personal, situacidn que a causa un

gran temor entre los empleados, y por lo tanto, una nula participacion de ellos.

Apego a una metodologia. Usar una metodologfa no es indispensable, sin embargo, se
requiere ya que €s necesario que se comunique a la organizacién qué es lo que se piensa
hacer, y asi la gente podra conocer el proceso del proyecto entendiendo cada una de las

actividades.

Uso adecuado de la Tecnologia de la Informacidn. Quizds este elemento —mejor
conocido en nuestro pais como informética— no se considerd como un elemento muy
importante. Empero, ésta es un facilitador basico para la reingenieria. Hoy en dia, es
comun que las empresa ya cuenten una importante infraestructura tecnolégica, pero lo
importante ésta se oriente hacia el éptimo funcionamiento de los procesos redisefiados,

mas no al autornatizar tareas que no agreguen valor.

Uso de Benchmarking. La experiencia de las empresas mexicanas con el Benchmarking
puede ser no muy amplia, sobre todo porgue la informacion con la que se puede contar
acerca de empresas mexicanas es muy limitada. La mayoria de las empresas considera
confidencial esta informacién, no asi de las empresas estadounidenses, de las que suele

haber una mayor cantidad de informacién.

Experiencia sobre calidad y equipos de trabajo. Muchas empresas cuentan con
experiencia en proyectos de mejora continua o calidad, no obstante esta experiencia no es

un factor muy importante para que una empresa tenga éxito con la reingenieria.
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« Apego al plan y presupuesto original. Contar con un presupuesto original y basarse
en &l puede no ser tan importante porque existen los casos en que hay necesidades no

consideradas, que no deben de descuidarse por apegarse a algo inicial.

« Suficiente presupuesto asignado. Lineas atrds se comenté sobre la magnitud de las
empresas que fueron entrevistadas, es decir, las mas importantes del pais; sin embargo
existen casos en los que la reingenieria no implica grandes desembolsos de dinero pero

si un gran esfuerzo.

3.2.2.1 La reingenieria y la mejora continua en México.
Para obtener un punto de comparacion del impacto que ha tenido la reingenieria en las

empresas mexicanas, se analizé también la mejora de las mismas, cuestionando sus
resultados con programas de mejora continua. El estudio mostré que {a mayoria ya habian
iniciado programas de mejora continua hacia mds de tres afios atrds, los resultados son los

siguientes:

Aunque en el andlisis de proyectos de mejora continua y reingenieria, en témminos
generales, se presentaron niveles halagadores, se observd que la proporcién de empresas
muy satisfechas con reingenierfa es aproximadamente el doble que la proporcién de
empresas muy satisfechas con- mejora continua. En ambos casos un factor determinante

(70%}) fue al poyo de la alta direccién.

3.2.2.2 Proyeccion de la reingenieria en México
Aproximadamente un 60% de las empresa encuestadas tenian planes de realizar un

proyecto de reingenieria en los siguientes tres meses. Las empresas restantes que no
planeaban llevar a cabo proyectos de reingenieria, sefialan que esto se debe a no haber

obtenido resultados salisfactorios en proyectos similares.



Esta cifra es halagadora, por el alcance que se ha tenido tanto en empresas de servicios
cemo de manufactura. El futuro que se tiene es muy amplio, sobre todo porque puede llegar a
empresas no sélo de la talla de las aqui citadas, sino también para todas aquéllas que
necesiten evolucionar y que vean en la reingenieria una herramienta que les permita alcanzar

tal meta.

SINOPSIS
Capitulo 3
L.~ ]

- Las empresas mexicanas

La reingenieria en nuestro pais
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CAPITULO 4. CASO PRACTICO

Con el objeto de poner en practica la reingenieria, se analizara en este capitulo el caso
actual de una empresa del sector servicios, y a partir de ahi proponer un modelo de redisefio

de procesos.

4.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA

La compaiifa seleccionada es una central de medios (publicitarios) llamada Media

Ptanneng, $.A. de C.V., con domicilic en Av. Ejército Nacionat 418, Col. Chapultepec Morales,

México, D.F. Su R.F.C. es MPL941102MF3.

Este giro es relativamente nuevo en México, ya que hasta 1994 que lleg6é Media Planneng
no existia este concepto en nuestrs pals, y a ia fecha existen s6lo cuatro compafias mds que
se dediquen a esta actividad: Initiative Media, Total Media, Media Vest y Universal Media;
ademas se sabe que algunas agencias de publicidad (Noble DMB&B o Grey de México) estan

por crear sus propias centrales de medios

Las agencias de publicidad se especializan en el diseiio (creatividad) y produccion de
comerciales defando en un plano secundario su “colocacién” en los espacios publicitarios que
més convengan segun el producto (drea de medios). Las centrales de medios se especializan
en la investigacion, planeacion y compra de medios, por lo que nunca producen ni manejan el
drea de creatividad. De esta forma un sélo cliente trabaja con una agencia de publicidad
(quien le elabora sus comerciales} y con una central de medios (quien decide en base a
estudios en qué espacios publicitarics, en qué horarios y con que frecuencia habra de

publicitarse).



4.1.1. Antecedentes

El nacimiento de esta empresa fue en Espafa en 1988. Entre sus planes esta el operar en
Argentina, Chile, Venezuela, Brasil y Puento Rico. En la actualidad cuenta con sucursales

ademds de la de México, en Portugal y Colombia.

Su facturacion en estos paises se ha elevado de manera sorprendente gracias a las
comisiones tan pequenas que cobran a sus clientes y a la innovadora mecénica de trabajo
que ha puesto en practica en cuanto a compra de medios se refiere, y que de tres afios a la
fecha han venido implantando en México.

En 1994 la central de medios espaiiola tomé la decisién de abrir su filial mexicana ya que a
opinién de su vicepresidente internacional, José Martinez Rivira, “México tiene un potencial de

crecimiento enorme™®,

En 1995 tenfa tan sélo 5 clientes, y a la fecha cuenta con 30 mas. Cabe destacar que entre
ellos se encuentra Bancomer, quien en 1996 estuviera entre las 25 empresas que mas gasto
publicitario realizaron; y Telmex, quien en 1996 y 1997 ocupara el primer lugar bajo ese

mismo rubro, segun datos proporcionados por Editorial Zuma, S.A. de C.V. (revista Adcebra).

Otros de sus principales clientes son: BDF (Nivea), Grupo Loreal, Cannon Mills, Nestlé de
México, Kraft Foods México, Lyausa (duvalin), Volkswagen, Michelin (llantas), Afore
Bancomer, Aseguradora Bancomer, Seguros Monterrey, BBV, Inverat, Banco Santander y

Palacio de Hierro.

Aunque su constitucién como sociedad se produjo a finales de 1994, en marzo de 1995
empezo a operar. Esta empresa fue pionera en el mercado de medios mexicano. Hasta antes
de su llegada, los anunciantes tramitaban sus campanas a través de sus agencia de

publicidad o simplemente trabajaban de forma directa con los medios (conocida como in-
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house). “La carencia de una cultura de medios suficientemente arraigada en el mercado
mexicanc nes ha permitido transmitir a los clientes nuestra manera particular de entender los
medios, lo que aporta un valor ahadido a nuestra funcién como central de medios, algo de tos
que el anunciante es plenamente consciente™, declaré ¢} consejero director general de la

central.

La llegada de esta empresa a nuestra pais no fue nada facil. Su arribo coincidid con una
situacion economica bastante destavorable, sin embargo, Ia situacion se superé en un breve
espacio de tiempo, ya que pareciera que la crisis econémica mexicana que acompaiié el
arranque de esta ibérica compafiia, de cierta manera ayudd a crear un ambiente propicio para
que algunos anunciantes buscaran eficientar su compra de medios y acudieran a esta central
en busca de soluciones que vigilaran mas su inversion en medios, ya que no hay que olvidar
que en promedio “un 80% de cualquier plan de marketing es compra de medios™®, por tanto

su eficientizacién debe ser una pricridad.,

No es por demas decir que la ibérica también sufrié algunas campanas de desprestigio,
obviamente para impedir que siguiera captando mas clientes. Una de ellas enunciaba que las
negociaciones logradas con los medios (descuentos), no se les trasladaba a los clientes, por
lo que implicaba trabajar con condiciones de no claridad y de lealtad al cliente. Esta acusacion

no procedid, ya que los clientes reciben la factura original de! medio y no la de la central.

También fue muy criticada por el manejo de cuentas de competencia directa {(clientes con
el mismo giro} ya que se presenta la cuestion ;en dénde queda el plan estratégico de medios
de cada uno?, problema al que no se da lugar ya que la central estd subdividida en grupos

con sus respectivos directores de medios, de manera que cada uno de ellos tiene un solo

** Revista ADCebra No, 7, Afio IV, julio 1995, pag 44.
* Ibid
* Ibid
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cliente de competencia directa. Cuando le venden la idea al cliente, se lo manejan como que
nadie del otro grupo en donde se encuentra su competencia se enterara de la estrategia que

usaran con él.

Una de las grandes deficiencias que manifestd esta central de medios desde su inicié fue
su deficiente organizacién intema (que después de aproximadamente un ano se estabilizd)
misma que se tradujo en una excesiva carga de trabajo para su personal, y como
consecuencia, una gran rotacién de personal y evidentemente se fue perdiendo el ritmo de

seguimiento optimo que debe llevar cada cuenta.

Este fue un argumento para que el medio publicitario le augurara poco tiempo de
sobrevivencia, sin embargo hoy en dia es una empresa bien cimentada y organizada, y pese a

todo lo que se ha hecho en su contra, no se le ha podido detener.

No obstante esta serie de dificultades por las que tuvo que pasar la central, a sus escasos
14 meses ya contaba con 17 clientes y 75 empleados aproximadamente, duplicando asf el
srea de sus oficinas. Todo ello rebasando sus propias expectativas de crecimiento. Ya para

agosto de 1997 tenian una cartera de 23 clientes atendidos por 115 empleados.

La empresa actualmente cuenta con una plantilla de 170 empleados, la mayoria de ellos

mexicanos, distribuidos de la siguiente manera:



DISTRIBUCION DEL PERSONAL

Sistemas de Investigacion 12
Infarmacién 10

Finanzas y
Administracion 23

Direccién
General 4

Medios 121

“En un principio, tuvimos ciertos problemas a la hora de captar personal porque en México,
y en generai en toda Latinoamérica, la funcién del profesional de medios se encuentra mas
bien en segundo plano. Lo que (la empresa) ha hecho a lo largo de estos tres Ultimos tres
afios es, entre otras cosas, formar a la gente para conseguir una cartera de profesionales
acorde a las necesidades de éste mercado™', indicé el consejero director general de la

empresa,

4.1.2. Propuesta y Dindmica de Trabajo.

Grosso modo, se contratan a diversas empresas especializadas (IBOPE, ACNielsen, INRA,
Moctezuma, etc.), informes de audiencias, monitoreos y competencias de medios, mismos que
son analizados e interpretados por el departamento de Investigacién, quien le da datos
concretos al departamentc de Planeacién para que éste realice una estrategia de medios
donde se decida en donde, en qué horarios y con qué frecuencia ha de transmitirse,

publicarse o exhibirse (segun sea el caso) la campana publicitaria del cliente.

" Fuente: Revista Anuncios de Espafia. Para este afio... Novedades. Afio LXTI N°20620. Seccidn Mercadotecnia,
Febrero 23 de [998.
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Hasta aqui se han descrito dos de las tres principales funciones de la empresa. Ahora toca
turno a la “compra de medios”, donde aparte de la contratacién directa con el anunciante
(television, radio, prensa, revistas, espectaculares y otros) se realizan negociaciones scbre
volumen de compra, estructura tarifaria, rentabilidad, tendencias de audiencias, etc., con el fin
de obtener tarifas preferenciales y ofrecerle al cliente, ademas de una campaiia estratégica,

un costo sensiblemente menor. No es lo mismo contratar diez anuncios que cien.

En otras palabras, la central al tener varios clientes multiplica su volumen de compra a los
medios, por lo que éstos le disminuyen sus tarifas, siendo e} cliente el mayor beneficiado. Esta
situacién no ocurre en las agencias de publicidad, ya que hay algunas que sélo manejan una o
dos cuentas, ademas que en muchas ocasiones son los clientes quienes se encargan

directamente de la contratacién y planeacion, delegandole a elia sélo |a tarea creativa.

Esta central de mediocs le maneja a sus clientes una propuesta integral y valor agregado
gque incluye departamentos de investigacién de medios y de planeacion, con téchicas

modernas de andlisis y optimizacion de costos.

Estan convencidos de poder identificar mejoras en el mercado con sus técnicas de
optimizacién de medios y un software propio de planeacion, especial para medir aicance y

frecuencia para distintos tamanos de ciudad y targets especificos.

Gran parte de su planeacidn se basa en una investigacién previa para conocer en
profundidad las audiencias de los medios que recomiendan. De ésta manera hacen liegar el
mensaje de su anunciante especificamente a su consumidor potencial, de acuerde a su
estrategia de marketing. Es ahi donde realmente se optimiza enormemente ta inversién del

cliente.
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Un alto ejecutivo de la empresa opind: “no estamos en el mercado para forzar
negociaciones que se extralimiten. Ni somos lo que se denomina media buyers, somos

agentes. Esto significa que solo acercamos los medios a los anunciantes y viceversa. No

queremos monopolizar las relaciones entre medios y anunciantes™?

Central de Medios

Servicio Integral de
Madios:

«Investigacién
~Planificacion
«Compra

Sus tarifas tan bajas |
Un depto. complato de lnvestigacisn |

LPor qué el cllemtn
elige & esta cmpresa? Depto. de compras espacializads por medio |

Ahormo daxd a una inversién més rentabie |

Servicio integral en medics |

La central de medios desde hace afios viene desarroliando herramientas propias que
manejan en Espaiia. Posee un modslo, experto de estimacidn de audiencias y anélisis, que

progresivamente han ido implementando en el mercado mexicano.

La inversidn en investigacidn por parte de esta empresa asciende a un 25% de sus
egresos, tomada ésta como “el instumento mas importante™ de la empresa.
Independientemente de todos los métodos y herramientas que han traido a nuestro pais, cabe

mencionar que la comisién que cobran a su clientes por el manejo de medios es muy inferior a

*I Revista Adcebra afio V N° 51 mayo 96 pag. 32
' Revista Adcebra ajio IV N* 7 julio 95 pag. 44
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lo que cobran las agencias de publicidad, ya que la central cobra sélo entre 1 hasta 3%,
dependiendo de la negociacién lograda con el cliente, mientras que las agencias de publicidad
(las registradas en la Asociacion Mexicana de Agencias de Publicidad) cobran al rededor del

15%.

4.2. APLICANDO LA REINGENIERIA.

Para llevar a cabo e! proyecto de reingenieria en esta empresa, se basard en la

metodologia detallada en el primer capitulo.

4.2.1. Descubrimiento

Media Planneng es considerada lider en su medio, no obstante se le ha dificultado el poder
obtener mayores clientes, ya sea por Ia imagen que la competencia le ha querido dar, o
porque el mercado no disﬁngue todavia en ella utilidad alguna —recordemas que es un giro
totalmente nuevo— en darle la planeacién y compra a una agencia distinta a la que le maneja

su drea crealiva.

Sin duda, el drea de finanzas de ia central ha intervenido enormemente para la formacién
de su imagen hacia el madio externo. Esto dado a que por problemas internos, se han
presentado retrasos en los pagos a los medios {proveedores), ocasicnando as el descontento

de ellos hacia la ibérica y hacia el cliente, pues ellos no saben dénde se origina el problema.

La mayoria de los proveedores le ofrecen a la central descuentos por volumen, pero
también por cumplimiento en la fecha de pago. Es decir, si la empresa pagara puntualmente a
sus proveedores obtendria mejores tarifas, repercutiendo asi el costo que se le ofrece al
cliente; ademas que fa central obtendria una sana imagen hacia el exterior, ofreciéndale asi

seguridad a su cliente.
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Es decir que si aparte de brindarle una profesional planeacién de sus campaiias (lo que se
refleja en el impacto y resuitados de las mismas), se le ofreciera una mayor disminucién en
tarifas (reduccion de costos), el cliente veria en Media Planneng el medio idéneo para
maximizar su inversién publicitaria, entendiendo la importancia de manejar por separade sus

areas creativas y estratégicas,

Es enlonces que aqui se reconoce como ventaja competitiva que la central en cuestion
ofrece un &rea profesional de planeacién basada en una profunda investigacién de medios,

ademas de un programa de disminucion de tarifas.

En la siguiente hoja se ilustra la visén macro de la empresa.
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En el esquema anterior se traté de mostrar el conjunto de actividades que se llevan a cabo en
la central, pasando del diagnéstico del producto, para identificar su caracteristicas y
establecerle su target (mercado objetivo); a la compra del espacio publicitario; hasta flegar al

pago del mismo.

Una vez que ha sido comprendido globalmente el proceso, es conveniente el preguntarse:
* ;qué proceso sera el seleccionado?
* (iqué es lo que de €l funciona y qué no funciona?
* ;qué esta haciendo la competencia?, y

* ;cual es la apreciacién hacia cliente?
¢Qué proceso sera el seleccionado? Ha sido seleccionado el proceso financiero para
aplicarse en él la reingenieria dado que su superior desempefio representaria una importante

ventaja sobre la competencia y una gran aporacién hacia el cliente.

¢Qué es lo que de este proceso no funciona? La empresa esta consciente de que tiene un
grave problema en su drea financiera. Una politica de la empresa (y de la mayoria de las
agencias de publicidad) es que se le pague al proveedor hasta que la agencia haya recibido del
cliente el pago, y en el caso de ésta (de la agencia) recibe un crédito de 45 dias por parte de
sus proveedores, y le otorga 30 dias a sus clientes. Bajo la l6gica financiera, la central estaria

recibiendo un excelente apalancamiento de sus proveedores, pero en practica no se da.

La cuestion es que al recibir una factura del proveedor, ésta deberia ser enviada en esa
misma semana ai cliente junto con la factura de la central, en la que se le cobra comision, de
forma que si existieran en promedio 10 dias de diferencia entre el cobro al cliente y el pago al
proveedor se daria una sana relacion . Pero es comun que por diversos motivos la factura sea
enviada al cliente hasta un mes después de habera recibido del medio, entendiendo que a
partir del momento en que la central presenta las facturas al cliente, empiezan a contar los

treinta dias de crédito, no obstante que el medio hubiese hecho lo propio ante la central mucho
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tiempo antes. Y si a eso se le agrega algln posible retraso por parte del cliente (seguido
sucede) se esta hablando que se le paga al medic hasta 70 dias después de presentada su

factura.

Debido a esta problematica, diversos proveedores se resisten a dar una tarifa preferencial a
esta central, ya que si bien es cierto que le compra por volumen, también lo es que ese
beneficio se ve mermado al cobrar ¢llos con tan gran desfaso. O algunos proveedores que
actualmente otorgan sobreprima por volumen, han indicado que estarian dispuestos a otorgar

algtn beneficio adicional si se respetaran los tiempos de pago.

Ademas, las dificultades antes mencionadas han ocasionado que a menudo los medios se
comuniquén directamente con el cliente para cobrarle —cuando é! contratd a la central para
desatenderse, entre ofras, de ese tipo de molestias— provocandole una mala imagen a la
agencia, ya que en la mayoria de las ocasiones es ella quien retrasa el procedimiento. En
otras ocasiones, por presionar los medios han llegado incluse a retirar publicidad por faita de

pagos, perjudicando gravemente la campana del cliente y a la central misma.

Otra de las situaciones que no estan funcionando en este proceso financiero, es que al
estar dividas las dreas de cuentas por pagar y por cobrar, la gente que labora en ellas se
siente abuwrida y desmotivada, ya que sus aclividades son rutinarias y muy especificas,
ademas que no tienen la auterizacidn para poder tomar alguna decision, por minima que sea

ésta. Hasta para enviar una carta deben de presentaria a la direccidn para su aprobacion.

£Queé es lo que de este proceso si funciona? Alguna de las situaciones que han funciona
muy bien es que al estar separados los departamentos, existe una muy persona! relacién con
los clientes por un lado, y con los proveedores. En lo que respecta at comportamiento del

personal, cabe mencionar que es muy fiel y comprometido con su trabajo, demostrando buena
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voluntad y camaraderia entre ellos, quienes seguido aportan ideas, por lo que se considera se

facilitara el proceso de cambio.

¢ Qué esta haciendo la competencia? Las empresa que compiten directamente con esta
central son pocas y muy pequefias. En realidad hasta ahora no representan una real
competencia (aunque hay que recordar que no hay enemigo pequefo, y que como es hoy, no
serd mahana) ya que fueron las mismas agencias de publicidad las que crearon una
subsidiaria que hiciera las veces de central de medios para no perder sus cuentas, por lo que
el proceso financierc es muy simple, manejado todo por seis personas en la que mas. Un sélo
departa-mento realiza todas las actividades ya que el volumen de operaciones de esas
empresas es sensiblemente menotr que las gue actualmente tiene la sucursal ibérica en
nuestro pais. “Actualmente somos lideres en el mercado mexicano, con una cucta de
aproximadamente el 15%, incluso frente a las agencias de publicidad™ sefalé el consejero

director general de ia central de medios.

£ Cudl es la apreciacién hacia el cliente? Esta central ve como uno de sus principales
objetivos el lograr que sus clientes obtengan o incrementen sus ventajas competitivas, siendo
ella —a central-— un agente eficientizador de su inversién publicitaria y una palanca para
aumentar el valor de sus marcas a través del asesoramiento global en comunicacion y medios.
Lo que busca un cliente al contratar un agente que le maneje su publicidad es el enfocarse a
realizar su trabajo sin desviar recursos en la atencion de esta importante tarea. Es por ello que
la central busca la manera de hacer mas dindmicos sus procesos logrando asi eficientizar la

relacion cliente-negocio-cliente.

* Fuente: Revista Anuncios de Espaia. Para este afio... Novedades. Afio LXII N°20620. Seccién Mercadotecnia.
Febrero 23 de 1998
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4.2 2. Rediserio
4.2.2.1. Tecnologia de la Informacién

“El poder real de la Tecnologia de la Informacién no estid en que pueda hacer funcionar
mejor los viejos procesos, sino en que les permite a las organizaciones romper las reglas y

crear nuevas maneras de trabajar; es decir redisefiar.*>"

La empresa posee una posicién de vanguardia en tecnologia dentro de su giro, la cual serd
aprovechada no sdlo en el proceso redisefiado, sino también en otras dreas permitiéndoles
consolidarse como el lider en medios. Cabe mencionar que cada empleado (a excepcion de
las dos recepcionistas} cuenta con su propia PC (la mayoria de eflas tienen un procesador
Pentium); amén que desde enero de 1996 la empresa viene desarmollando (a través de dos
empresas : Ddemesis y Estrategia Tecnolbgica) su propio software, que se integra por un
modulo por area. Un médulo para Planeacién, otro para investigacién, uno mas para
Compras, y otro para Finanzas. Todos ellos se encuentran relacionados entre si a través de

bases de datos.

El contar can los desarrolladeres dentro de las instalaciones de la empresa facilitardn —en
cuanto a Tecnologia de Informacion— el esfuerzo de reingenierfa. Para poder llevar a cabo un
redisefio de procesos serd necesario modificar algunos esquemas bajo los que trabaja este
software. La central tendré a su favor que estd muy actualizada en equipo y que al dia de hoy
tiene un experto equipo de desamolladores que haran posible cualquier esfuerzo de
reingenieria, mientras que las demas empresas requieren para realizar un proyecto de este

tipo desembolsar fuertes cantidades en esos dos rubros.

** Hammer. Michael ¥ Champy, James, Reingenicria. Oivide todo lo que usted sabe sobre c6mo debe_funcionar una

empresa. ;Casi todo estd errado! Norma, Colombia, 1994
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4.2.2.2. Proceso a rediseiiar.
En la hoja anterior se observa el mapeo del proceso financiero que en la actualidad se

realiza en la central de medios. En él se aprecia como al tener separados cuentas por pagar y

por cobrar algunas operaciones se duplican.

En cuentas por pagar actualmente laboran cinco personas, una de ellas es el jefs, tres se
dedican a recibir{separados por medio), capturar y conciliar en el sistema cada factura del
medio; y otra se dedica Unicamente a todo lo relacionado con pagos, manteniendo una

estrecha relacion con a tesorera, quien le indica cuanto puede pagar, o cuando.

El objeto de introducir la factura del medio al sistema integral es porque antes, el
departaménto de compras hizo una pauta (orden de compra) dentro del sistema, la misma que
le entregé al proveedar, indicando fechas (de transmisién, publicacién o exhibicién) y costos.
Es por ello (iue al tiempo que se introduce en el sistema la factura, se relaciona ésta con la

orden de compra correspondiente, y por lo tanto con el presupuesto corespondiente.

Pero resulta que cuando cuentas por pagar le entrega la factura del medio a cuentas por
cobrar, este (ltimo busca los datos en el sistema, los coteja contra la factura fisica y entonces
emite la factura de la central sdlo por comisién. En esta parte se estd duplicando la etapa de
buscar en el sistema los datos de la factura, mdxime si se toma en cuenta que a la semana se
reciben un promedio de 300 facturas, y cada una tiene en el sistema 6 rubros que sehalar

(tarifa, fecha, seccién o tipe, nimero de factura, nimero de orden y presupuesto).

Cuentas por cobrar esta integrado por seis personas; un jefe y cinco asistentes. Cada uno
de ellos manejan distintos clientes. Sus tareas fundamentates son el recibir de cuentas por
pagar 1a factura del medio y generar la factura de la central, ademas de estar en contacto con

el cliente a efecto de cobrare. Al cliente se le envia la factura original del medio junto con la
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factura de la central. Esta sélo se queda con un copia de la factura del medio archiviandola

anexa a la copia de la factura propia.

Tesoreria le cobra al cliente e indica en el sistema qué facturas de la central (v la o las
respectivas facturas del medio) que fueron cobradas, emitiendo asi un reporte que le da a
cuentas por pagar, quien vuelve a seleccionar en el sistema cada factura (ahora sélo del
medio) para cambiarle al estado “lista para pagar”, elaborar una requisicién de cheque, y
luego volver a entrar al sistema, ahora a la parte correspondiente de “listas para pagarse” y

emite el cheque que serd entregado al medio.

¢Por qué estan separadas cuentas por pagar y por cobrar? ¢Por qué una cada persona
realiza sélo dos actividades? ;Con qué objeto cuentas por cobrar repite lo realizado por
cuentas por pagar? ¢Por qué el puesto que se encarga de pagos tiene dos jefes? ;Por que
cuentas por cobrar necesita un presupuesto autorizado para poder enviar la factura al cliente,
habiendo recibido la del medio con mucha anticipacian? Las anteriores preguntas representan
el cuestionarse todas las suposiciones, y principios que estan al rededor del proceso en

cuestién.

122



"§3uojUN) B 8seq ug ou A osao0ud un e eseq vo eleqes; opesidwa eped Bioyy
‘sa|nsapeplAloe sejignbe Jezijife eied ejfojuse) e| ap asopugiea ‘Jojea ueqeBaibe
9| ou anb sapepnjoe se| OBPILWIES JaqeY [ osad0id @ elepanb owoo |se s3

" .Cno:.uoﬁ.bﬁ 43&

.Ens FIRIUCO MOP -
gq..ﬁs-_. o, ...«_B;aﬂ._sﬁ.__
“ug ea__au Bpaioeor” ,r-_ »mavﬁc_m_oca._. =

VRIJINIONIZY 30 S3NdS3A OUIIONVNIZ 0SID0Nd

SOIQ3N 30 TVHINZD




=, S

b L D,

BlIS1UASUI] Op Sa)UY

SOId3N 24 TVHLN3D




4.2.2.3. Proceso redisenado.
Se redisefa a fin de que se trabaje bajo un enfoque de procesos y no bajo un enfoque

tuncionalista. Por lo que se fusionan los departamentos de cuentas por pagar y por cobrar en
uno solo conformado por diez personas separadas en dos equipos, manejando cada uno
similar carga de trabajo, mas no igual numero de clientes (hay que tomar en cuenta que €l
volumen de operacién de cada cliente es muy diferente de otro). Cada grupc tendria un

coordinador y cuatro ejecutivos.

Cada uno de los ejecutivos se encargaria de realizar completo el proceso, desde ingresar
la factura al sistema, conciliarla en él contra la orden de compra, inmediatamente después
generar la factura de la central, armar el paquete (conformado por factura de la central, factura

del medio, copia de orden de compra y copia del presupuesto.

Para lograr lo anterior serd necesario hacer substanciales modificaciones al scftware
utilizado, donde en una sola ventana se realiza la operacién completa por una scla persona.
También es necesario que en el sistema indigue si esta (habra un candado) o no (no lo habra)
autorizado un presupuesto, ya que es el area de planeacion quien tiene esta informacion y la
registran en su sistema (que tiene interfaz con el de finanzas) y que actualmente mandaba
copia a cuentas por cobrar, pero a menudo lo hacia con demora o habia casos en los que los
extraviaba y nunca le llegaban a dicho departamento. Asi las cosas, ademas de que el
asistente de cuentas por cobrar tenia que buscar en sus expedientes si ya le ha llegado el
presupuesto (burocracia pura), si por error de planeacién no lo ha recibido todavia, pero ya
esta autorizado (aungue él no io sabe) se detiene el procedimiento.

De manera que si desde el momento en que se concilia la factura contra la orden se ve en

el sistema que ya estd autorizado, se permite facturar, si no, quedarfa en espera. Cabe

sefialar que en la mayoria de las ocasicnes, cuande llega una factura del medio, en ese



momento ya se tiene autorizado el presupuesto, pero por problemas de comunicacion

internecs, el drea de finanzas se entera muy tarde.
El total de las modificaciones al sistema tardarian dos semanas.

Un aspecto importante es que los ejecutivos ya no harian tareas repetitivas, ya que al
realizar el proceso completo de principic a fin tendrian una diversidad de actividades, ademds
que tendrian contacto tanto con medios como con clientes. Se lograria quitar ese aburrimiento
y tedio que antes les caracterizaba, ademas de dividir equitativamente la carga de trabajo.
Esto porque el dia que se recibe a revisidn facturas es Unicamente e! lunes, por lo que
provocaba que cuentas por pagar trabajara bajo presién y muy seguido horas extras los lunes,
martes, y en ocasiones hasta el miércoles, pero teniendo muy poco o nulo trabajo jueves y

viernes. Caso contrario ocurria en cuentas por cobrar.

En este caso, este departamento no tendria ninguna relacién con pagos, ni tampoce con
cobros, por lo que no tendria razén de llamarse “cuentas por cobrar y por pagar”. La propuesta

es llamarle tréfico (término utilizado en otras agencias).

En el departamento ectual de cuentas por pagar existe un puesto encargado de los pagos,
qus para efectos del redisefio se traslada al departamento conocido como Tesoreria, ya que
en la practica se venfa presentandc una dualidad de mando hacia éste. Por un lado e
tesorero le indicaba qué y cuando debia pagar, y el auténtico jefe no tenia voz ni voto, ya que
sus responsabilidades eran distintas a la administracién del efectivo.

A diferencia de la mayoria de las empresa, donde al lomar a revisién una factura se programa a equis
tiempo para su page (segun el crédito pactado), excepto en casos de falta de liquidez; en esta central de
medics (y por lo general en fas agencias de publicidad) se le paga al medio hasta que el cliente pague. Por
lo que también para efectos de pago es sélo un intermediario,

Y tambieén para efectos de cobro era tesoreria quien fo efectuaba y quien o registraba en el

sisterna y no e! denominado “cuentas por cobrar”. La gestion de cobranza que en este Gltimo
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departamento se realizaba era minima, en parte porque se le daba prioridad a otras

actividades.

Si se toma en cuenta que sélo son 35 clientes los que posee ta central, y que la mayoria
pagan puntualmente, pues son grandes compaiiias, el tiempo dedicado a la gestién de cobro
es minima, maxime si se toma en cuenta que empresas con problemas de cartera vencida

tienen en promedio un gestor para méas de 100 clientes.

Es por ello que si en préctica no realizaban cobranza, sino solo facturacidn, esta de més el
titulo de “cuentas por cobrar’. Si en cuentas por pagar sélo un puesto de cinco pagaba, y
ademas obedecia a un departamento distinto, entonces quien en realidad paga y cobra (en

practica) es tesoreria.

Asi las cosas, se propone que sea tesoreria el tinico responsable de cobros y pagos, al
contar con un elemento més (el pagador) quien apoyara ademés a su jefe inmediato con
actividades propias del drea. Por otro lado, los dos cobradores que se tienen actualmente
seran capacitados para que ademas de su trabajo, puedan realizar una verdadera gestién de
cobranza, lo que les traeria reconoccimiento, elevacion de su autoestima y satisfaccién con su
trabajo.
4.2.2.4. Impacto en los recursos humanos

La iniciativa del proyecto de reingenierfa involucra principalmente a la direccién de finanzas
y direccidn general. Seran ellos los responsables del correcte liderazgo necesario para llevar a
cabo esta ardua tarea. Se prevé que al término del proyecto, el personal estara plenamente
satisfecho con su trabajo y contento de haber participado en el proyecto, ¢ por qué? porque se
les nivela su carga de trabajo; porque su aburrimiento tenderd a disminuir al realizar variadas
actividades; porgue recibiran capacitacidon y se sentirdn tomados en cuenta; porque ya no

tendran sobre ellos la tan fuerte presion de los medios que justamente demandaban su pago a
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tiempo. Todo eflo aunade a que en contra generalizado rumor de la reingenieria, no existira
recorte de personal.
4.2.3. Resultados

Cabe recordar que la presente es una propuesta por lo que estaria de mas hablar de la
fase de realizacidn, ya que es ésta ia etapa de implementacién de los cambios disefiados en
la fase anterior. Es por ello que se procede a pronosticar los beneficios resultantes de la

aplicacién de reingenieria en el proceso financiero de una central de medios.

PROCESO ANTERIOR {PROCESO REDISENADO|PROGRESO

Diferencia entre recepcién factura )
del medio y envio al cliente. 20 dias Sdias 75%

Pago . 70 dias 45 dias 36%

W Proceso anterior
OO Proceso redisefado

Envio ) Pago

-

Como se logra observar, el principal beneficio al aplicar reingenieria en este proceso seria
la disminucién de tiempos, que en este caso sf representa una mejora espectacular. Lo
anterior representa una importante ventaja competitiva, ya que no obstante que no existieran
mas beneficios (que si los hay) esta ventaja pondria a la central en una excelente refacién
medio-agencia-cliente, por si sola es un arma podercsa, debido a que dentro dei giro de la
publicidad es muy camdn que existan retrasos {mds que contunuos) en los pagos, lo que
ocasiona constantes y muy fuertes fricciones entre las tres partes, mermando la posibilidad de

obtener sanas relaciones, mejores negociaciones y un apoyo reciproca.
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De esta forma los medios trabajarian contentos con la central, estarian en condiciones de
tener darle privilegios y preferencias, (esto a fa hora de escoger espacios publicitarios con alta
demanda) ademas de poder estar en condiciones de realizar importantes negociaciones. Por
otra parte, los prospectos de clientes reconocerian esa ventaja teniendo mé&s factores para

escoger a Media Planneng.

Como consecuencia de la reduccidn en los ciclos, se obtendria {como se explicé en la fase
i) un beneficio econdmico —ademds del que representa por si mismo toda disminucién de
liempos en cualquier proceso— visualizado en la posibilidad de realizar mejores

negociaciones con los medios, en base a volumen de compra.

Cabe mencionar que el presente trabajo se ha enfocado al estudio genérico de la de reingenieria y su aplicacién,
por lo que el determinar en cifras monetanas concretas el benefico econémico seria tema de otra investigacién.

Con cada proveedor se pactan anualmente distintos porcentajes de sobreprima (en 1997 este
rubro representd el 40% de los ingresos para la central), dependiendo de la habilidad
negociadora de cada parte y del momento que esté atravesando el medio, siendo coman que
estas companias condicionen la negociacién (parcial o total) si se cumple con las fechas de
Pago. En promedio, el porcentaje de las bonificaciones que otorgan los medios a la central
bajo las condiciones mencicnadas es del 6% sobre la inversion. Hay que tomar en cuenta que
las campanas publicitarias de la talla de los clientes de esta compaiiia representan millones de
pesos anuales, por lo que el recibir 5% adicional de esa cifra s6lo por ser intermediario

representa un gran beneficio.

Si se toma en cuenta que tan s6lo por comprar en volumen, Media Planneng obtiene una
tarifa preferencial (que por si misma es ya alractiva para el cliente), af recibir bonificaciones
adicionales se obtiene un alto beneficio econémico, el que se puede trasladar en parte al
cliente, y la otra parte resultaria un ingreso para ta central. Analizando los proveedores que

estarian en condiciones de otorgar o aumentar su sobreprima al cumplir en fecha los pagos,
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se encuentra que el producte de esto representaria un 12% de la utilidad de operacién

obtenida en 1957.

Otro factor importante seria la posibilidad de realizar hegociaciones por pronto pago
incrementando en un 3% (en base a la utilidad de operacién de 1997} las ufilidades de la
central. Diversos medics se interesan en que se les liquiden sus facturas a la semana de su
presentacion, aun cuando esto implique un descuento que va del 4 al 10%, segun sea el caso.
En la actualidad resulta poco fructifero el realizar esta préctica puesto que no se recupera
pronto ese dinero, en cambio, si se tuviera la certeza de que al mes se recuperaran del dliente
esos fondos, resultaria productivo el financiar al cliente pagdndole al proveedor por

adelantado con los propios recursos de la central.

La central se allega de una impotante ventaja competitiva: el estar en condiciones de pagar
puntualmente a sus proveedores, aspecto tan importante dentro del giro ya que la mayoria de
las agencias y centrales se retrasan (pareciera que permanentemente) en sus pagos, siendo
esta causa la que ha originado diversas barreras y estancamientos en la relacion medio-
agencia-cliente; se recupera la imagen de la central hacia el cliente y hacia sus proveedores;
se disipa la posibilidad de que los medios “molesten” directamente al cliente por problemas de
pago; se logra una disminucidn en las tarifas que se le ofrece al cliente; y entre otras, la
central fogra, un mayor beneficio econémico; disminuye sus controles, elimina ias tareas que
no agregaban valor al proceso (tareas repetitivas) y da “empuje” a su personal al capacitarlo,

motivario y separarie de actividades rutinarias.
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CONCLUSIONES

Actualmente el mundo esta atravesando por una fuerte crisis, de la que por supuesto
Mexico no escapa. Posiblemente estemos viviendo los albores de la primer crisis de la
globalizacién, por lo que aquellas empresas que quieran subsistir decorosamente habrédn de

emplear innovadoras estrategias en su administracién.

Es necesaric para poder ser competitivo el ver a la empresa como un sistema y
administrarla como tal. Minimizar costo y tiempo de respuesta al mismo tiempo que se
maximiza la calidad y el servicio no se puede llevar a cabo con [as herramientas y métodos de

administracién tradicionales.

La reingenieria se presenta como una interesante alternativa que rompe con las estructuras
existentes dando paso a la innovacién de procesos, proporcionandole a las compaiilas la
posibilidad de mejorar en mas de un 10% sus indicadores de desempefio: tiempos, costos,

calidad y servicio, y permitiéndole después mantener una mejora continua.

No se trata de enmendar algunos procesos con la ayuda de una computadora, o de
automatizar aquello que no se debe hacer, mucho menos de fusionar burdamente puestos;
sino de identificar los procesos que agreguen valor, de aquéllos que intervienen con el cliente;
para rediseiiarlos tomando en cuenta las necesidades actuales del mercado —cada vez més
exigente, con una mayor segmentacion, que cada vez tiene mas alternativas de compra— con

el fin de otorgarle una mayor satisfaccién.

La mayoria de las empresas, nacionales y extranjeras, en las que se ha aplicado ta
reingenieria han quedado satisfechas pues ésta ha cumplido y superado sus expectativas. Los
fracasos en verdaderos proyectos de reingenieria se han debido casi siempre al haber
prestado poca atencion a la gente de la organizacién, asi como a la falta de apoyo por parte

de {a alta direccién.
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Las compariias mexicanas son capaces de cambiar para poder ser competitivas. En todo
ente la sobrevivencia y sobre todo el éxito requieren un gran liderazgo, un fuerte enfoque
hacia sus clientes, ademds de procesos bien disefiados, y sobre todo, bien ejecutados. El
redisefio de procesos de negocios o reingenieria no es la panacea. No es la cura para todos
los males de todas las empresas, pero sf es una poderosa herramienta con la cual pueden
lograr el éxito.

La reingenieria es una herramienta que le da la oportunidad a una Central de Medios de
allegarse de ventajas competitivas.

La experiencia del redisefio de procesos en México no ha terminado. A diferencia de otras
herramientas, la reingenieria si ha funcionado en nuestro pais debido a que se adapta a las

necesidades y creatividad de cada empresa.
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COMENTARIOS

La reingenieria propone el redisefar radicalmente los procesos esenciales de la empresa,
con el fin de que la organizacidn se enfoque hacia los procesos y ya no mds hacia las

funciones, valiéndose creativamente de la tecnologia de la informacidn.

No son pocos quienes creen que la reingenieria tuvo su época de esplendor y que ahora
estd en decadencia, al grado de criticarla y hasta llegar a evitar ¢l término. Sin embargo, esta
herramienta, lldmesele como se le quiera llamar, se hizo precisamente famosa porque su
visién de los procesos permitié realizar un verdadero cambio al identificar la vision y estrategia
de las empresas; reconocer los procesos esenciales; definir las nuevas actividades y perfiles

de la gente; asi como el uso estratégico de la tecnologia de la informacién,

No es que la reingenieria haya sido un fiasco, sino que se volvid impopular por los mditiples
fracasos atribuidos a ella, ademds de su asociacién a drasticos recortes de personal; al grado
de que diversos ejecutivos desecharon la idea de aplicarla sin ni siquiera intentario, sélo por

que habian escuchado que no funcionaba.

Mucha gente con tan s6lo leer el primer libro de Hammer —la gran oportunidad para ciertos
“consultores™— pensaron -que aplicar la reingenieria serfa tan facil como seguir una receta de

cocina, y sin comprender el instrumento se dieron a la tarea de improvisar.

Mientras que en Estados Unidos se aplico la reingenieria como “tratamiento preventivo™, en
México la utilizaron aquéllas empresas que se encontraban en “terapia intensiva” al término de
la crisis del 95, cuando no podian pagar sus deudas ¢ habian perdido sus mercados. Asi las
cosas, vieron en la reingenieria una solucién a esta problemdtica cuando ya tenian la soga al
cuello; y son precisamente ellos quienes ahora la critican y devalian, siendo que con todo y

sus desviaciones esta herramienta estd cambiando ya a muchas empresas.
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El redisefiar los procesos con innovacién no es un privilegio de las grandes empresas.
Aquellas medianas y pequefas también lo pueden realizar. Es mas facil, econémico y rdpido
transformar una bicicleta en otra que un trailer de doble caja. El problema al que se enfrenta la
pequefia y micro empresa en nuestro pais es que en ellas se tiene arraigado tradiciones

ancestrales que dificultan el cambio.

Respecto a lo caro que resulta emprender un programa de reingenierfa, ira en proporcién a
la magnitud de la empresa, al ndmero de procesos que se quieran modificar y a la tecnologia
con la que ya cuente la compaiia. Hay que recordar que de la inversién total de un proyecto
70 0 75% esta relacionado con la tecnologfa de ia informacién, ¥ que el elemento fundamental
de la reingenieria es la creatividad, por lo que habré de canalizarla hacia ideas de innovacién

que no impliguen inversiones fuertes.

Para aplicar con éxito la reingenieria es necesario fijar un objetiva, una meta hacia donde ir,
y parlir de ahi para trabajar scbre un rumbo claro, asi como para tener los elementos
indispensables para motivar a los integrantes de la organizacién. No se puede hacer

reingenieria porque s, porque la competencia lo esta haciendo o porque esta de moda.

Antes de aplicar reingenieria se debe dar un curso inductivo al personal donde se le hable
de qué es en realidad este tipo de proyectos, el que tendrdn seguro sus empleos (cuando asi
sea), que la tecnologia no los suplantard, amén que uno de los objetivos de la reingenieria es

el desarrollo de los recursos humanos.

Si como resultado de la aplicacidn de reingenietia llegara a sobrar personal, la empresa
debe fratar de pensar en forma innovadora antes de recurrir a la f4cil solucion del recorte de
personal. Es posible que se necesite a esa gente en otras posiciones, para planear nuevos
desarrollos, incursionar en otros mercados, etcétera. La decisidn final se debe evaluar de

acuerdo con su impacto a largo plazo, no sélo para la empresa sino para el pais.

134



Es positivo el contratar consultores externos que hagan las veces de facilitadores. La
ventaja es que traen ideas frescas, sin vicios ni paradigmas; conocen procesos de clase

mundial y aseguran la objetividad del proyecto, ademas que generan un clima de credibilidad.

Es importante e! aplicar la reingenieria a pocos procesos, a aquéllos que sean claves y uno

por uno para ir midiendo la respuesta de los integrantes de la organizacién.

Cuando se pretenda aplicar la reingenieria debera hacerse como una medicina preventiva y

no como la dltima solucién, de lo contrario se estard previendo el fracaso del proyecto.

La reingenieria no plantea una cura fécil para los problemas de la organizacion, por el
contrario, exige mucho trabajo, esfuerzo y recursos. Es una “cirugla mayor”. Implica que tanto
administradores como empleados cambien su forma de ser y de actuar. Es un esfuerzo

grande pero los resultados también lo han de ser.

Después de las dificultades de los primeros afios, esta herramienta se ha refinado y estd
siendo asimilada por los empresarios mexicanos con mejores alcances y resultados y se

apuntala como un importante hitc en la economia mexicana.
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