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INTRODUCCION

Debido a que la empreso, en la cual se desarrollaré la investigocién, no cuenta cen
proceso administrativo adecuado v sus procedimientos no estdn bien definidos, no se estén
aplicande  integralmerte los recursos financieros, materidles, técnicos y humanos; v
después de hacer una revision documental del tema, se fiene ig capacidad de proponer la
aplicaclén de la téenice mederna de Administracidn "Reingenleria”™ medante la cud la
empresa estard en condiclones de desarrdlicrse conforme a su misién visidén y objetivos
come lo pensaren sus accionistas.

Ademds de lo mencionodo anteriormente esta empresa al ser de nueva creacién es
mds factible que cambie sus procesos. Tamblén se cuertta con la aprobacién de los socios
para el desarrdllo de este provecto y dependiendo de los resuttados la aplicacion de ia
propuesta.

Denfro de este trabgio de investigacidn se consideran como hipdtesis que la
Reingenieria es susceptivle de aplicacién en una agencla de vigles, ésta conduce a la
simplificacién de los procesos y por medio de esta propuesta se mejorard el servicio.

Teniendo como objetivos principales aumerttar la productividad tener elementos de
evauacidén para diogndstico, tener mejores y mayores controles en los procesos,
profesiondlizar la empreso, persendlizar el servicio, redsefiar p.rocedirnienfos para
optimizar recursos y mejorar el serviclo a dientes.

Esta investigacion consta de dos partes, la primera estd cempuesta por cuatro

capftules, el primer capftulo se habla de la empresa, su significado, clasificacidn,



importancia, etc. Este capitulo es importante para este trabgjc ya que es dentro de una
empresa en donde se va a desarrollar la investigacion.

En el copihfo dos se hace referencia al proceso administrative el cual se dvide en
dferentes etapas segin el autor v por ulimo como se pueden combinar para cbtener
mejores resultados.

E! copitulo fres nos menciona la etapa de erganizacién lo cual es a combinacion de
todos los recursos para lograr un objetive en comdn. Ya que sl no aprovechamos todes
los recursos vy los combinamos no podremos lograr que la empresa funcione y trabgie
como lo que es un ente con un fin en comin.

Y por (Himo demtre del la investigacién documertd tenemos el capiule cuatro el
cual nos habla acerca de la relngenieria que es el tema principal de esta tesis, la cual es
una técrica moderna de administracién la cual se refiere a endlizar los procesos v
rehacerlos de tal modo que exista un beneficio tanto en tiempeo como en costos v de este
modo la empresa nos arroje mejores resubtados en todos las dreas de la misma,

Y como Uimo capftulo se presenta el desarrollo del case practico el cudl es el

andlisis de la empresa, vy la propuesta de reingenieria.



CAPITULO |

LA EMPRESAT

Este copitulo es de mucha impertancia para este frabgjo ya que es dentro de una

empresa en donde se va a redlizar ésta investigacion,

1.1 Concepto

Seglin Méndez Mordles “La empresa es la célula del sistema econémico capitalista,
es la unidad bdsica de produccidn, representa un tipe de organizacién ecendmica que se
dedica a cudlquiera de las actividades econdmicas fundamentales en dlguna de las rames
productivas de los sectores econdmicos™. (MENDEZ, 1986:272)

La empresa es un ente econdmice cque cembina sistemédticamente los recursos

técricos, materidles, financieros y humanes para cumplir con sus objetives instituciondles.

Clasificaclén
a) Por su tamafio:
s Microempresa; Su personal es hasta 15 personas, son famiiares, lo producclén no
es mecarizada y su administracién es empirica y por el propio duefio.(bid.275)
s Mediane vy pequefia empresa: Los duefios dirigen la empresa.y estos aportan el
capital, el nimerc de trabgodores va de 16 a 250, utliza mas maguinaria y

equipo(lbld-275)



» Gran empresa: Dominan ol mercade con gran amplitud, estdn a la vanguardia en
todos los aspectos, el capitdl do aportan varios secios, su persoral es numerese y

su administracién esté a carge de gerrte especidizada y es cientfca(lbid . 276)

b) Por su origen:

+ Naclendles: Son aquellas que se forman por iniciativa v con aportacién de capital de
los residentes d pals, estos se asocian con e objeto de organizar vy dirigr,
controlar y poner en marcha empresas de diversos giros que les permitan cbtener
ganancias por la cpertacién de sus eapitdes. ( Ibid..2768)

« Extranleras: Estas eperan en el pals, aunque su capitdl no es aportado por los
naciendles, sino per extranjeros, la matriz de estas empresas por lo general se
encuentran en otro pals que esta mas industrializade (Ibld..276)

s Mixtas: Se forman por capital naclonal y capital exdranjero.

¢  MuHtinaciendles: Estas difieren las trasnacienadles, yo que se establecen para
operar en un segmernto o parte del mercado mundial para beneficio de los paises

parficipantes.(lbid277)

¢) Por su apertaclén de capital
* Privadas: Las principales caracteristicas de este tipo de emprésas sort
1. Les parficulares Imderten capital con el fin de obtener ganancics
2. La foma de decisiones se redliza segin el objetive de lo gananda,

considerando los riesgos vy el mercado dl cual se dirigela produccién.



3. Los empresarios deben evaluar la competencia y redizar lo prioritario de
acuerde al principic de raciondlidad econdmica.
4. |os medios de preduccién pertenecen a los empresarios capitdlistas.

5. Se contrataran cbreros a los cudles les paga un sclario{lbid..277)

« Publicas: las principales caracteristicas son:

1. El estado invierte capital con el fin de satisfacer necesidades socidles.

2. La findidad de las empresas no es obtener ganancias sine satisfocer
necesidades socides, aunque ne deben perder de vista el principio de
raciendlidad econémica.

3. Muchas de estas empresas no tHenen competencia, por lo cual forman
verdaderos monopolios.

4, Se ublcan principalmente en el sector servicios, especiadmente e lo
infreestructura econdmica.

5. El Estade toma las decisienes econdmicos volMéndose un auténtico
empresario,

&. Estas empresas comfratan cbreros asdlariados a quienes se les pagan

salarios {|bid..278)

v Mixtas: Son aquellas que se forman con la fusién de capH-aI. publico y privade;, la
horma de asociacién puede ser muy diversa, en digunos casos el capital piblice
puede ser mayeritaric, en ofros es el capital privade el mayoritario, asi mismo, la

proporcién en que se combinen los capitales pude ser muy diversa. (bid..278)



Otra closificacion segin Ferndndez Arenas es:

« ‘Empresas de bienes o senvicios de consume final Esto abarca los productes, ya
sea dlimenticios, tabaco, bebidas, vivienda, combustible y energla, muebles,
accesorics, etc. © servicioe que pueden ser comunicaciones y transportes,
depésitos, bancos, gobiernos, etc.” (FERNANDEZ, 1893:85)

» Empresos de bienes o servicios de consume industrial: En esta clasificaclén estédn
divididos en;

1. energia

2. materias primas orgdnicas

3. materias rimas inorganicas

4. materigles en proceso de transformacién vy materiales terminades

5, servicios (Ibid..87)

1.3 Su importancla
1.3 Importancia econdmica:

Las empresas forman parte Importante de la economic del pals, sen una gran
fuerte de empleos, gracias a ella la economia sigue creciendo y es otra pocién para que la

genfe se pueda independizar econémlcameme.{RODRl'GUEZ,1996;36)

1.3.2 Importancla soclal:



La empresa ademds de la importancia ecendmica también tiene una Importancio
soclal, yo que al proveer empleocs brinda ¢ la gerte mayor capacidad de compra, la gente a

tener trabgle v no estar ociosa hay menos delincuencia.(lBiD.:B&}

14 Recursos que la integran

1. Recursos humanes: Estos los debemos de integrar adecuadamente ya gue son una
parte sumamente importamte de la empresa, por tal motivo nuestre proceso de seleceién,
corttratacién, induccion, contratacién y capacitacién debe ser redlizade a conciencia.

" Los recursos humanos representan el factor mas Importante para e desarrollo de la
administracién. De nada sirve una estructure muy bien delineada cuado no es peosible
lograr a imtegracién de los individuos que van a ocupar las distintas disposiciones”
(FERNANDEZ12923138)

2. Recursos materidles: Aqui entran los recursos monetarios, laos instdaciones de

operacién y las oficinas,

" recursos monetarios. Esta constifuida per todos los fondos Invertidos en la empresa,
csea que nos referimos ¢ la tofalldad de los activos. Lo estructura finonciera estd
formada por los recursos monetarios aportados por los Inversionistas y también el dinero
prestado por terceros. (loid.142)

3. Recursos técnicos: En este apartado tenemos los organigramas, las politicas, andlisis vy

valuacién de puestos vy los slstemas a utllizar.

" Son los sistemas utiizados en los diferermtes departamentos.” (Ibid.144)



1.5 Cultura erganizacional
1.5.1 Concepto:

Cultura se refiere a Ios vdores, creencios y principios fundamentales que
constituyen los  cimientos del sistema gerencidl de una erganizacién.

La perspectiva cuttural se ha concentrado en los valores bdsicos, los creencias e
hipdtesis que estdn presentes en las orgonizeciones. los potrones  de conducta gue
resulton de estos ) significados o propdsitos compartidos v los simbolos que expresan
los vinculos emre hipdtesis, valores y conducta para los miembros de una organizacidn,

La cultura de una empresa es su forma habitual v tradicional de pensar vy
hacer los cosas, cue comparten en mayor © menor grade Yodos los miembros vy
que deben aprender sus nueves miembros y ol menos cceptar en parte, con el finde
ser gaceptades en el serviclo de firma. En este sentide, lo cultura cubre una omplia linea
de conducta: Los métodos de produccidn, las habilidades vy los conocimientos técnicos del
trabagje. las actitudes hacia lo disclplina v el castigo, las costumbres vy los hébites de
conducta gerenclal, los objetives de la empress, su forma de  hacer negeclos, los
métodos de pago, los valores que se dan a diferentes tipos de trabdle, las convicciones
respecto a la vida demeocrdtica v la consulta conjurta v las convicciones vy tables menos
conscientes. La cutura es parte innata para aquelles que han estade con la institucién
durorte clgin Hlempe. La ignerancia de la cultura sefiala a los recién llegados, mientros
que los miembros mal  adaptades se reconocen comeo quienes rechaéan o de clguna ofra
manerc son Incapaces de  wlizar la cultura de la institucion, hacer relaciones requlere

asumir funciones dentro de una estructure secidl; la cadlidad de estas relaciones se rige

il



por el grado hasta ei cudl los individuos interesades han absorbido la culture de le
organizacion para peder actuar dentro del mismo cédige general.

La cuttura de la organizacién consiste en los medios ¢ técnicas que se
encuentran a disposicion del indviduo pare manejor sus relaciones vy de los cudles
depende para dbrirse pase entre y con los demds miembros y grupos.

Las raices de lo  cuttura en las  organizaciones  incluyen tonto la  perepectiva
inferactiva simbdlica, como un  planteamlente  social v antropeolégice. La  realidad
cubural se considera consiruida sociamente vy la interaccidn socict fiene luger por medo
del Intercambio de simbolos que poseen un sentide compartide pora un conjunte de
factores socidles.

Desde esta perspectiva, los mitos, los arquetipos vy las historias e ideologias son
con frecuencia tan (tiles para explicar el comportamiento de los persenas come las
caracteristicas mas objetivas de los orgonizacienes porque incorporar y  enuncian
claramente la identidad de los miembros de la erganizacion.

Los miembros de un  grupo de trabge también fienen sus normas |, sus
creenclos v valores. En la cuturea de un equipe se Incluyen las fradiciones los
precedentes vy los practicas establecldas desde tiempo atrds gue se han cormvertide en
medios ocostumbrados de interrelacionarse. Estas son las reglas y lineamiertos que
les dicen a les  miembros cémo  participar, v que hacer v qué no hacer cusndo se
presentan tareas ¢ resolver.

Misién: Es la razén de ser de la empresa, que funclén cumple con la socledad.

Visidn; Hacla donde se dirige la empresa.

12



Objetivos: Las metas que tiene la organizacién, come vamos a cumplic la misién, a donde

queremos legar.

En este capitule hablamos de la empresa ya que es dentro de una empresa donde
vamos a desarrdliar nuestra investigacion. la empresa como va vimos anteriormente es un
ente econdmico en el cual encontramos tanto recursos materides, técnicos, humanos v
financieros para lograr un objetivo, para poder redlizar la propuesta debemos de tomar en
cuenta el tamafio de la empresa, su importancia, recursos con que cuartta, ete, por tal

motive se hizo mencidn a los conceptos amteriores.



CAPITULO &t

" EL PROCESO ADMINISTRATIVG®

El procese administrative son la serie de etapas o pasos seguir pora levar a cabe
lo administracidn siendo estos un moarco de referencia para los que se encargen de
odministrar diguna entidad. En el siguiente cuadro se muestra la divisién de este procese

come lo hacen los diferentes autores:

ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO SEGUN DISTINTOS AUTORES:

ALUTOR ETAPAS

Fayol Prever, organizar, mandar, coordnar y comrolar

Kriootz v | Planeacién, organizacidn, integracién, direccién y corrol.

O Donnel

Fernéndez Planeacién, Implemerrtacién y control

Arena

Williarm P.| Planeacién, organizacidn, direccién y contrdl.

Leonard

Newman Planeacidn, organizacién, obrencién de recursos, direccién y controi.
Terry Planeacién, erganizacién, elecucldn y comrol.

FUENTE: (REYESI222)



A continuacién se mencionan las etapas en las que Agustin Reves Ponce divide

este proceso;

2.2 Previsién:

Consiste en la determinacién, técnicamente redlizada, de lo que se desea lograr
por medic de un organismo soclal, v la investigacién y valoracién de cudles sardn los
condiciones futuras en que diche organismo habrd de encortrarse, hasta determinar los
diversos curses de acelén posibles,

Asl pues la previsidn comprende tres etopas:

*  Objetivos. A estas tapas corresponde fijar los fines. Como éstos son de hecho
muy diversos y estdn ligados entre si, veremos sus diversas clases al hablar de la
premslén,

+ Investigacicnes. Se refiere al descubrimiente y andlisis de los medios con que puede
comtarse: Informacién y supuestos.

»  Alternativas. Trata de la adaptacién genérica e los medios encontrades, a través

de la Informacién a los fines propuestos, para ver cudntas pesiblidades de acclén

distintas existen. (REYES,1292:27)

2.3 Planeacldn:

" Determinacién def curso concreto de accidn que se habrd dle seguir, fijando los
princlpios que se habrén de presidir y orienter, lo secuencla de operaciones necesarias
parc dleanzarlo y lo fiacién de criterios. flempos, unidades, etc., necesarias para su

redlizacién. Comprende las siguientes etapas:

15



» Politicas: principios pora orientar le accién. Y estas se dlasifican en:
» Estrategios o gererales
+»  Tacticas departamentales
s  Cperativas o especificas
s Externas
Y en cuanto a su origen estas pueden ser:
» Consultades
+ Formuladas

* Implicitas

2. Procedimientos. secuencia de operaciones o métodeos
3. Programas: fiacién de tiempes requeridos para cada accién. Para elaborarios hay que
tomar en cuanta:

s |dentificar y determinar las actvidades comprendidas.

s Ordenar cronoldgicamente la redlizacion de actividades.

s Interrelocionar las actividades, cual va primere.

« Agignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracién, asi como, les recursos

necesaros.

4. Presupuestos: que no son sino programas en gue se preclsan unidedes, costos, etc., v
los diverses tipos de pronédsticos en los que aquellos descansan. Esfo;.s se clasifican en:

s Estratégicos ¢ corporativos

¢ Técricos o departamentales

s Operativos



+ Fios o rigidos
s Flexibles
e Por programas

Estrategia v técrica: son el ordenamlento de esfuerzos y recurses para dleanzar los

objetivos ampllos, en el primer caso, v concretos, en el segundo’

Propésitos: son los fines esencidles o directrices que definen la rezén se ser, naturdlezg,
cardcter, de cudiquier grupe social,

Premigas: son suposiciones que deben considerar ante aguelas circunstancias o
condiciones futuras que afectardn el curso en que va a desarrollarse el plan,

Objetivos. son los resutados gue la empresa espera cbtener, lo que quiere dlcanzar,
estoblecidos cuantitatvamerte y determinades para redlizarse transcurride un tiempo

especfico. (1BID..27)
2.4 Organizacién

© Se refiere a la estructuracién técnice de las relaciones que deben darse entre los
funciones, jerarquias y obligaciones individuales necesarlas en un organisme social para su
mavor eficiencia. En la misma definicidn se advierten claramente las tres etapas:
Funciones: la determincclon de cémo deben dvidiree y asignarse los grandes octividades
especldiidades necesarias pera lograr el fin general.

Jerarquics: fiar a autorided y responsabilldod correspordiente a cada nivel existerte

dertiro de una organizacién,



Puestos: las obligaciones y requisites que tienen en concreto cada urided de trabgo

susceptible de ser desempefiada por una persona”. {lbid.. 28)

2.5 Integracién

Consiste en los procedimientos pare dotar o organismo social de tedes aquelios
elementos, tanto humanos como materiales, que la mecdnica administrativa sefiale como
necesarios para su mds eflcaz  funcienamiento, escogléndolos, introduciénddlos,
articuldnddlos y buscandeo su mejor desarrollo.

Aunque la imtegracién comprende cosas v personas, légicamente es més importante
la de las personas vy, sobre todo, la de los elementos odministrativos ¢ de mando, Unica

que contemplan Koentz y O'Doennell bdjo el titulo “staffing”.

De acuerde con la definicién, la Integracién de las personas abarca:

Seleccion. Técnlcas para encontrar v escoger los elementos més adecuados.

lmtroduccion. La mejor manera para lograr que los nueveos elementos se articulen lo méas
éptima y rdpidomente que sea posible al orgonisme secial.

Desarrglo. Todo elementfo en un organisme socldl busca vy necesita progresar, mejorar.
Esto es lo que estudia esta etapa, lo que comprende, por lo mismo, lo capacitacién, el
adiestramierto vy la formacién del personal.

Deben andlizarse también en esta etopa la imtegracién adminis‘rr;:rﬁva de las cosas.

(BiD.28)



2.6 Direccidn

" Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembre y grupe de un

orgarismo social, con el fin de que el conjunto e todas ellas redlice del modo mas eficoz los

Planes sefidlados. Por lo tante, comprende las siguientes etapas:

v  Autoridad y mando: Es el principic del que deriva tods administracién v por lo

mismo, su elermento principal, que es la Direccidn.

s Comunicaclén: Es como el sistema nerviese de un organlsmo social, pues lleva dl

centro director de todos los elementos que deben conocerse, vy de este los

érdenes de acclén necescrias as’ cada drgano v célula, debidamente coordinadas.

» Delegocién Es la forma téenica para comunicar a los suberdinades la focuttad de

decidir sin perder el cortral de lo que se ejecuta.

o  Supenvsidn: La funcién dkima de la administracién es revisar sl las cosas se estan

haclende +dl y como se habla planeade vy ordenade.

Los principios que encontrames en la Direccién son:

»

»

2.7 Controk:

Principie de la coordnacién de intereses
Principio de la impersonalidad del mande
Principie de la via jerdrqulca

Principlo de la resclucién de los corflictos

Principio de aprovechamlente de! conflicts (IBID.22)

Consigte en el establecimiento de sistemas que permitan medir los resultades actudles v

pasos, en relacldn con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido ‘o que se



esperabe, a fin de corregir y mejorar, y ademds para formular nuevos planes, Comprende,
por lo mismo, tTres etapas:

Estaoblecimiente de estédndares y cortrdes: Por que sin éstos es imposible hacer lo
comparacién, base de tedo corrol. Este paso es propio del administrador.

Operacién de los controles: Esta suele ser una funcidn propia de los técnicos especidlistas
en cada uno de elos.

Evdluacidn de resultades: Esta es una funcidn administrativa, que vueive a constituir un
medio de planeacién.

En el contrel encontrames sels principics, v estos son:

Equiibro: Al delegar debemos de proporcionar el grade de confrd correspondiente,
debemos estcblecer los mecanismos suficlentes pare verificar que se estén cumpliends
con la responsablilided conferida v por le tante que la autoridad esté slende debidamente
elercida.

Objetivos: El control se debe fundamertar en los objetivos, para evaluor los logros
obtenides.

Oportunidad: En lugar de ser corrective el control debe ser preventive, asi que debe
llevarse a cabo siempre a fiempo.

Desviaciones: Estas se deben andlizar detdliadamente para conocer las causas que las
eriginaren

Costo: Al implantar un sisterna de control hay que saber que beneﬁci.os vamos a obtener
va sea ahorro de dinero o de Hempo para determinar si conviene implantar el sistema o

no,
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De excepcién (IBID..29)

Este paso cierra el cidlo, ya que resultados y objetivos tienen una cenexldn esencidl,
Aungque exlste una estrecha relacién entre los seis elementos sobre todo entre los que se
tocan, éste parece ser més clora emre:

- Prevsién vy planeacién: Estén mdés ligadas con Yle que ha de hacerse”. Muchos autores,
comeo ya lo indicamos cnteriormente, unen estos dos elementos en la Flanegcidn.
Repetimos nuestra observaclén de que esto puede llevar a confundir flo que puede
hacerse” con “lo que en definitiva ha de hacerse”.

- QOrgonlzacién e integracién: Se refleren mas bien “al céme va a hacerse”. En redldad se
trata de dos aspectos: la Organizacién Teérica y la Organizacién Préctice, es decir, de
pensar primere en la estructura v el proceso con que se va a levar a cabe una institucién
planeado, y de llenar después los cuadros tedricos con las personas y cosas reales vy
concretas de que puede disponerse,

- Direccién y Control: Se encamina a “ver que se hoga” v “ver céme se hize”. Algunos

auteres las funden en un solo elemento, que normamente es el Confroi.(lBTD.:BO)

A pesar de que el proceso administrativo ha side una de las primeras téenicas de
la administracién formal continda slende la principal base de la misma en nuestres dias ya
que no se puede adminlstrar la empresa adecuadecmerte sin antes planear, organizar,
difigir y comrolar las acthvidades o procesos a redlizar. Aun .que hay diferentes

closificaciones de este proceso dependlende del autor todos llegan a la misma conclusién.
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CARITULO K

ORGANIZACION

Este capitule es muy importante para este trabgjo ya que necesitames conocer
come estd oraanizade la empresa para saber si las actividades se estdn redlizande come

se debe.

CONCEFPTO:

Terry lo define como " El arreglo de las funciones que se estiman necesarias para
lograr un objetive, y una indicacién de la autoridad vy la responsablidad asignadas a
personas que tene su cargo la  gecucldn de las funciones respectivas

(REYES1924:276)

Reyes Ponce la define come "Organizacidn es la estructura técnica de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos
materidles y humanos de un erganisme social, con el fin de lograr su méxima eficlencia

dentro de los plares y objetives sefidlados” (IBID.277)

Es coordinar a las personos v a fos demds recursos de una empresa para lograr
un cbletivo comun, De este modo debemos de asignarle a los personas funciones a

desempefiar sin dvidar las relaclones que deben existir entre ellas.
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3.2 IMPORTANCIA

La organizacién, por ser el elemento final del aspecto tedrico, recoge, complementa
v lleva hasta sus (Mimos detalles +odo lo que la pleneacidn y la prevision han sefidlade
respecto a cémo debe ser una empresa.

Tan grande es la importancic de la ergarizacién que en dgunas ccaslones han
heche perder de vista a muchos autores gue no es sino una parte de la administraclén,
dande lugar a que la comtrapongan a esta UiHma, como si la primera representara lo
tedrico y ciertifico, v la segunda lo préactico vy lo empirico. Esto es inadecuado por lo ya
vigto.

Tiene también gran importancia por constitulr el punteo de enlace entre los aspectos
tedricos que Urwick llama de mecénica administrativa, v los aspectos prdcticos que el
misme dutor conoce baje la denominacién dindmica entre lo que debe ser v lo que es. De
ahi que muchos, Al hacer el estudio de la organizacién, prolonguen su campe hasta los
aspectos que corresponden a la imtegracién: reclutamiento, seleccidn, Induccién y adn

desarrollo de lo trabajaderes vy jefes. (BID..278)

3.3. PROCESO DE ORGANIZACION

Para poder organizar nuestra empresa debemos de basarmos en un procese para
poder saber como se dispondra del trabglo para de este mode asignarle dl persend sus
funclones y asi alcanzar los ohjetivos de manera satisfactoria.
3.3.1. Detdlle de trabdjo:

Para lograr las metas de la empresao, es preciso determinar antes las tarecs que

se deberdn de redlizar, por eso hay que tener en cuenta las actvidades de la empresa
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para que de esfc manera se puedan repartir los puestos y asi el frabdlo se readlice lo
mejor posble. Para esto se debe determinar el pueste, ver si éste ya existe o no, qué
funciones tiene éste, cémo se hace el robgo, qué herramientas o méquinas se utilizan,
etc. Para conocer estos datos el empresaric o Gerente puede emrevistar o los
trabajadores v asi obtener la informacién directamente de la persona que rediiza trabajo.
En este purtto debemos de tormar en cuenta cuatro cspectos importantes:
¢ Los habiidades que necesita la persona para realizer su trabaglo. Como sen las
habllidades fisicas v las habildades mentales.
¢ El esfuerzo que se requiere para redizar el trabgjo, este también puede ser fisico
o merttal.
* Laresponsabilidad que se requiere asumir para este trabgjo.

*  Que condiciones presenta el lugar de trabgjo.

Divisién del trabaje

DMSION DEL TRABAJO:

PLANEACION ORGANIZACION

QUE PUESTOS? QUIEN OCUPA EL|QUE ES LO PRINCIPAL?

PUESTO? DVIDIR EL TRABAJC

FUENTE: (ANZOLA2Z)

Come se muestra en el cuadre anterior el rabgjo lo vamos a dividir en planeacidn v
en organizacién para de este modo determinar comeo quedardn definidos los puestos

dependiendo de sus caracteristicas.
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Aqui vamos a dividir el trabgle v a erdenar los puestos, dependende de las
necesidades y requerimientos de la empresa. Para redlizar esto debemos tener en cuenta

qué es mds Impartante para nosctros:

¢ Cliermtes
¢ Productos
s Proceso

e Ublcacién

s  Combinacidn de las anteriores.

Dentro de la divisidn del trabgje debemos tener en cuenta:
o La carga de trabaje, este es cuanto trabajo debe hacer un frabgladoer.
o Manera de repartir una carga d frabajo, aqui debemos considerar:
o Cudnto tiempo se tarda el empleado en hacer ef trobaje.
0 Sdber sl el empleado ne requiere de horas extiras para readlizar sus labores,
para saber asl si Here una carga mayer el trabajo o re.
Al determinar una eantided para producie dlguna cosa hay que saber cuanteo tiempe
tarde un empleado en hacer una pleza para saber cuértos empleados necesitemos paro

produclr determinada cantidad.

3.3.3 Departamentalizacién
3.3.3.1 Concepto: " Es un medio para sbtener homogeneidad de tareas en cada
érgane. La especidlizacidn se puede dar tonto en  sentido vertical como en sentido

horizentadl, la primera ccurre cuande en una erganrizacién se verifica los necesldad de
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aumentar la cdlidad de la supervisidn o direccidn incrementando los niveles jerdrquices de
la estructura, es un desdoblamiento de la autoridad, se caracteriza siempre por el
crecimiento vertical del organigrama, esea un aumente del ndmero de niveles jerdrauicos, lo
segunda es cuando la orgarizaclén tiene la necesidad de aumentar la pericia, eficlencia y la
mejor calidad en el trabgjo en si. Es una especidizacién de actividad v de conocimierrte,
esta se hace o costa de un mayor nimero de dérganos especidlizados, a un mismo nivel
Jerdrquico, cada cudl en su tarea. Esta se caracteriza siempre por el crecimiento

horizortal del erganigrama” (CHIAVENATTO 1225:241)

3.3.3.2 Tipos de departamentalizacién:

Departamentdizacidén _por funciones: Consiste en el agrupamiente de las actividades y

tareas de acuerdo con las funcienes princlpales desarrolladas dentre de la empresa.

& | as ventajas de este tipo de departamentdlizacién son:
Chrienta a las personas hacic una activided especifica, concentrando su competencia de
una manera més eficaz v simplifica el entrenamierto de persondal.
Este tipo de departamentdlizacidn es mds Indicada para circunstancias estables y de poco
cambio que requieran desemperio continue de tareas rutinarios.

Es aconsejada para empresas gue tengan pocas lineas de productos o serviclos

que permanezean inalterables por largo tiempe.
La departamertdlizacién funcional refleja uno de los més altos niveles. de auto crientacién
de una organizacién, de imtroversién administrativa.
Permite economia por la utilizacidn méxima de personas, mdauinas y producclén en masa.

(Ibid248)
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* |Las desventalas en este Hpe de departamentatizacién sor:
Tiende o reducir la cooperacién interdepartamental, todo vez que exjjo fuete concentracidn
interdepartermental v crea barreras entre los departamentos fremte al énfasls en los
especididades.
Se muestra inadecuada cuando la tecrologia vy las circunstancias exferncs son
camblantes e imprevisibles.
Dificulta la adaptaclén y flexibilidad a cambios externos, pues el enfoque Introvertido de la
departamentalizacién funcional casi no percibe y no visudliza lo que sucede fuera de la
organlzaclén.
Tiende 6 hacer que las personas locdlicen sus esfuerzos sobre sus propias especialidades

en detrimento del obleto global de la empresa. (Ibid:248)

Departementdlizacién per productos o servicios: Esta abarca la dferenciacién v

agrupcmierto de actividades de acuerde con el resultado de la organizecién, osea de
acuerdo con el producte o sercio redlizade. Se basa en los productos o semvicios
gjecutados por la orgonizacién, que se descentrdlizan en funcién de ellos, esto faciita &l
empleo de la tecndlogia, maquinas, equipo, conocimiento, mano de obra, permitiends asi la
intensificacién de esfuerzos o concentracién que aumenta grandemente la eficiencia de la

erganizaclén.

e Las vehtgjas que preserta este tipe de departamentalizacién son:
Fia la responsabilidad de los departamentos en un producto, linea de producte o servicle.

El departamento es evaluado por el resultade del producte o serviclo.
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Faciita enormemente la coordinacion interdepartamental toda vez que la preccupacidn
basica es el producto v los diversas actividades departamentales se hacen secundarias v
necesitan suietarse al ohjetive principal que es el producto.

Focilita la innovacién, va que esta requiere cooperacidn y comunicacién de varies grupos
contribuyentes al producte.

Es indicada pare las circunstancias externas, inestables, y mutables, pues induce a la
cooperacién entre especidistas y a la coordinacién de sus esfuerzos para un mejor
desempefio del producte.

Permite flexblidad, pues los unidades de produccién pueden ser mayores o mencres,
conforme al cambio de las condiciones, sin inferferir en la estructura ergonizacional como
uri todo. El enfoque de la organizacidn se da predominantemente scbre los preductos y no

sobre su estructura organizacional interna.

* lLas desventgjcs que aqui encontramos son:

Dispersa a los especidlistas en subgrupos oriertados hacia  diferentes productos. Como
la competenicia de un especidista es comtinuamente mejorada y desarrollada a través de la
interaccién con ofros especldlistas, se puede presentar dlgin debilitamiente en la
excelencia técrica de los especidiistas orientados al producto.

Esta es contradindicada en clreunstanclas externas estables, para empresas con poco
productos o lineas reducidas de productes, per traer un elevado c;:)sro operacienal en
estas situaciones.

Puede provocar problemas humanos de temeres vy ansiedades, cuando se preserta una

artuacion de Inestabilidad.
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Enfatiza la coordinacidn en detrimento de la especializacion.

Departamentdlizacién geogréfica; Estc también es denominada territorial o reglonal.

Requiere de la diferenciacién y agrupamiento de las actividades de acuerde con la
localizacién de donde el frabalo serd desempefiado o en un drea del mercade a ser servida
por la empresa. Este fipo de departamentadlizacién es comunmente utilizada por lo gente

que cubre una gran drea geogréfica.

¢ Las vertgias que presenta este tipo de departementdlizacién sor:
Cuande las circunstoncias externas indican el éxito de la organizacidn depende
particularmente de su guste de los condiciones y necesidodes locales y regiondles, la
estrategia territorial se hace imprescindible.
La organizacidén territorial permite flior la responsabiidad de los resultados vy el
desempefio, de la misma forma que la orgenizacién por productos, sdo que en el caso, el
énfasis es puesto en el comportamiento reglonal o local.
Permite animar a los ejecutives a pensar en términes del éxito en &l territoric, mas que en
términos del éxito de un departamento especidlizade en una departamertalizacidn funclonal
© en un término del éxite de un producio en una departamertdizacién per productos
Es especidmertte indicado para firmas mavyoristas desde que cdertas funclones como

compras o finanzas sean centralizadas.

e las desventgas que encontramos en este tipo de departamentadllzacién sor:
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El enfoque territorial de la organizecién puede dejar en segundo plene la coordinacion
tento de los aspectos de planteamiento, come los de ejecucién o control de la organizacién
come un todo, frente o su grado de lbertad v de autonomia ubicado en las regiones o
fllictes.

La preocupacidn estrictamente territorial se corncentra mds en los aspectos de
mercadeo y produccidn y casi ne requiere de especidizacién. Las otras dreos de la
empresa como finanzas, Investigacldn y desarrdlo, recursos humanes, se wvuelven

secundarics.

Departamentdlizacién por cllentela: Es un agrupamiento de actividades que refleja un

interés fundomental por el consumidor del preducto o senicio ejecutado por la
organizacldn. Este tipe de organizacién divide las unidades organizacienales pare que cada
una pueda servir a un cllente diferente, ya que todos los clientes son diferentes, y de esta

forma se dard un mejor servicio de acuerde a lo que el cliente quiera o necesite.

* Los vertgjas que se presentan en este tipe de departamentdlizaclén son:
Cuando una de les partes mos importastes de la empresa es el servicio dl cliente.
Cuando las caracteristicas ael preducte varian dependiendeo del tipo de cliente.
Encomina a la ergonrizaclén hacla la tarea de satisfacer dl cliente.
Permite que la empresa concentre sus conocimientos sobre las disﬁr;fas necesidades del

mercade.

* | os principadles desventagjas que agul encortramos sor:
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Cuando por tenerle tanta atencién ol drea de clentes las demds dreas de la empresa se

vuelven secundarias.

Por e! afédn de satisfacer al cliemte nos olvidomos de los demds objetivos institucionales.

3.3.4 Coordinacién det trabaje

La coordinacién en sl es la unidn de todes los trabgjes para dcanzar una meta.
Cuando los empleados conocen lo que aporta su trabaje a la empresa vy se enlozan todos
los trabdics para que coda empleade sepan tede o que les demds bhacen, saben lo
impertante que es el frabgjo no se refrasan en su frabaje v lo hacen bien, ya que ademas
saben que i ellos fallan o se tardan perjudicardn a mas gente.
Para esto se requerird saber cudntos trabdiadores dependen de un sdlo jefe.
Dentro de este tema encontramos la DELEGACION que significa que no exista un solo
jefe para muchos trabgjiadores sin no que et jefe tenga ayudartes para que nadle tenga
ura sobrecarga de frabaje. Ademds hay que culdar que no se tenga mos de un solo Jefe

para evitar ta duplicidad de érdenes v asl los trabgjadores no se confundan en cual orden

acatar.

3.2.5 Segulmiento y reorganizacian
Al organizar debemos tener en cuenta que es un procese continue el que hay que

seguir, por td motive hay que evaluar los cuctro procesos anteriores para que asf

tengamos una operacién adecueda de la empresa,
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Para foda empresa sin importar su famafc se debe tener en cuenta la
organizacidn de la misma, apeyéndanos en el procese de organizacién para poder a través
de los perfiles del puesto asignar los actividades. También por medio de la organizacién

vamos a departamentdlizar la empresa para obtener un mejor funcisnamiente de la misma.
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CAPITULO v

‘LA REINGENIERIA"

4.1 HISTORIA DE LA REINGENIERIA

¢ Es nueve el concepto de avance decisive? Esta es la pregunta que con mayer
frecuencia oimes en relacién con la reingenieric de procesos (RF). Para contestaria
comviene retroceder al afio 1828, que fue el de la guerrc de los Estades Unidos con
Espafia. En ese guerra lo Marina de los Estados Unidos dispard un totdl de 2500
provecties, de los cudes sdo 121 {al 1.2 por ciento) hiciereon impacto daurno. Hoy este
porcentaie nos parece desastroso, pero en 1898 represertaba la méxima eficlencia
mundial, y en efecto, los Estades Unides ganareon la guerre.

En 1829, haciende una nueva demestracién del iiderazge que entonces gjercia en
cafioneo navel de precislén, la Marina de los Estados Unidos llevéd g cabe una exhibicién de
préctica de tiro para referenclar su rendimierto. En un total de velirticinco minutos de
fuege contra un blanco que era un bugue sttuade a una distancla aproximada de una milla
(L& Km.), se registraron exactamente dos impactos, y estos en lgs velas del bugue que
senvia de blance. Pero en 1202 la Marine de les Estados Unidos podia dar en un blanco
parecido cuantas veces disparaba un cafién; la mitad de los bolas podian hacer impacto
dentro de un cuadrado de 50O pulgadas por lado (1.27 m.).

£ Glue habia ocurrido en tan corto espacie de tiempe para legrar un rendirmierto +an

espectacular? Parc cormtestar esta pregunta, debemos recordar la historla de un joven
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dficial de artlleria navel lamado Williem Sowden Sims. Casl nadie ha cido hablar de &, pero
se puede decir que Sims carmbié el mundo.

Lo cambiéd en virtud de un proceso que hoy denominarmes reingenieria. Hoce un
siglo, apurtar un cafdn en alta mar era una cosa muy deatoria. El cafién, el blanco v los
mares que los rodecban se hallaban en movimiento cortinue. Los héroes tradiciondles de
los combates navales eran navegantes que maniobraban para colocar el bugque en una u
otra pesicién y dar a los cabes de cafidn la oportunidad de cumplic su dificll cometide. Pero
en unas monicbras gque se hicieron en el mar de la China, Sims observd los cvances
decisivos que los artileros ingleses hablan empezade a legrar en la precisién del tiro, con
solo ligeras modificaciones en la manera de apuntar v disparar.

Los elementos del proceso para la artilleria naval eren bastante senciles hace un
sigle: un eafién, una manivela para levantario al dngule de la trayecteria deseads para un
dleance normal de una milla, y un antegjo de larga vista montade sobre el cafién mismo a fin
de mantener el blanco en la mira hasta un instante después del dispare v el refroceso de
la pleza.

Sims descubrié une manera muy sencilla de mejerar espectacularmente la punteria
compensande la elevacidn v el fiempe del balanceo del barco.

Lo primereo que sugirié fue redlar ia relacidn de los engrandies de tal manera que el
artillero pudiera elevar o bglar fécimente el cafidn sigulendo el blanco en los bdancecs del
bugue. En segundo lugar propuse carmbiar de sitic la mira del cafién pa.ra que el artilero no
fuera afectado por et retrocesc al disparar. Esta Innovacién le permitiria conservar el
blenco en la mira duramte todo el acto del dispare. El resultado serla fuego de punteria

corttinua.
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Sims predijo que sus modificaciones al proceso tenian el potencid de aumentear la
precisidén de 4ire en mas del 3000 por ciento, sin costos cdicionales, sin usar tecnologia
adiciondl, y sin necesidad de aumentar el personal de maniobra. Para los altes oficidles de
ka marina Willen Sims era un ‘irritante’, su carta no cbtuve respuesta. Empero, Sims no
se limité o una o dos cartas dirigidas a ellos. Para comprender por que la primera decena
de cartos de Sims cayd en oidos sordos, es (il examinar la estructura de la Maring de
Guerra en 1202, Los navegantes dominaban el mande de linec en la Marina porque la
navegacién era ia clave de la victoria. Come desde hace muchos afies los navegantes
habian compensade la inexactitud de la artilleria, la navegacidn se ensalzdba come la accidn
clave que asegurcba el triunfo. Los navegantes ocupaban importantes pesiciones en la

Marina.

4.2 INTRODUCCION

Detrés de la palabra relngenieria, existe un nuevo modelo de negocios y un conjunto
correspondente de técnlcas que los glecutivos v los gerentes tendrén que emplear pora
relnvertar sus compaiias.

Reingenieria significa volver a empezar arrancande de nueve.

Bdlo el pensamiernte tradicional de la administracién muchas de las tareas cque
redlzaben los empleados nada tenia que ver con sgtisfocer las necesidades de los
clientes. Muchos de esas tareas se gjecutaban para satisfacer exigéncias internas de la
propla organizacidn de la empresa. Actudmente tres fuerzas, por separade ¥y en

compinacién, estan impulsande a las compafilas a penetrar cade vez mas profundamertte en
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un terriforic gue para la mayeoriao de los ejecutives y administradores es desconocido.

Estas fuerzas son: clientes, competencia v carnbio.

CLIENTES

Los clientes asumen el mande, ya ne tiene vigencia el concepto de el cliente, ahora
es este cliente, debido a que el mercade masive hoy estd dividde en segmentos, adlgunes
tan pequerios como un solo cliente. Los clientes va no se conforman con le que encuertran,
ya que actuamente Henen miltiples opclenes para satisfacer sus necesidades.

Esto es igudlmerte aplicable en la relacién cliente-proveedor entre las propios
empresas, y los reclames muchas veces se expresan en; "O lo hace usted como yo quiero
o lo hage yo misme'.

Los clientes se han colocade en posicidn ventgjosa, en parte por el acceso a mayor
informacién.

Fara los empresas que crecieron con la mentadlidad de mercade masivo, 1a redlidad
es mdés dificil de aceptar ccerca de los cliertes, en cuanto a que cade un cuenta. S se
pierde un cliente hoy, no se aparece otro para reemplazarie.

COMPETENCIA

Lo tecndlogia transforma a la naturdleza de la competencla v la intenslfica. Las
compafiias nuevas no siguen las reglas conocidas v hacen nueva reglas para manejar sus
negeclos.

EL CAMBIO
El cambio se vuelve una constante, la naturdleza del cambio tamblén es diferente.

Los ciclos de vida de los productos han pasads de afios a meses. Ha disminuids el tempo
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disponible para desarrdlar nueves productos e introducirlos. Hoy las empresas fienen que
moverse mds rdpidamertte, o pronto quedaran totamente pardlizadas.

Ante este nuevo contexto, surgen ruevas moddlidades de administracién, entre
ellas estd la reingenieria, fundamentada en la premisa de que no son lo productos, sino les
procesos que los creon los que llevan a las empresas ol éxito a la larga. Los buenocs
productos no hacen gonaderes; los ganadores hacen buenos productos. Lo que tienen que
hacer las compafiias es organizarse en torne al proceso.

Las operaclones fragmentadas sttucdas en departamentos especidlizados, hacen
que nadie esté en situacldn de darse cuenta de un cambio significative, o si se da- cuenta,
ne puede hacer nada al respecto, por que sale de su radic de accién, de su Jurisdiccién o
de su respensabllidad. Esto es consecuencia de un concepte equivecade de administracién
organizacional.

Lo grave es que estamos emrande en el nuevo siglo, con compafias que
funcionaren en el XX con dsefios administratives det siglo XIX. Necesitamos dlge
enteramente distinto.

Definicién Formal de Reingerleria

Proplamente hablande Treingenieria es lo revsién fundamental v el redisefic radical -
de procesos parc dicanzar mejoras espectaculares en meddas criticas y actudes de
rendimiente, tales como costos, cdlidad, senvicio v rapidez. (HAMMER,1924:34)

En este marce, un procese de negocios es un conjunto de acfividcdes que reciben

une ¢ Mds insurmos para crear un producto de valor para el cliente.
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Reingenieria no es hacer mds con menos, es con menos dar mds al chente. El
obietivo es hacer lo que ya estamos haclendo, pero hacerle mejor, frabgiar mas
inteligentemente.

Es redisefiar los procesos de manera que estos no estén fragmentades. Entonces

la compafiia se los podrd arreglar sin burocracias e ineficiencias.

4.3 RECONSTRUCCION DE LOS PROCESOS

4.3.1 INTRODUCCION

La necesidad de combiar rdpidamente el ciclo de desarrollo de nuevos preductos ,
mejorar repuestas de mercado, redefinir las operaciones, mejorar la calidad de productos
y fortalecer las relaclones con los cliertes, estd Influenciande a las organizaciones para
que Implementen proceses de mejoramierto continue bascdes en la caldad total v
reingenieria o redisefio de procesos tuve sus inicios a principlos de los 20's como una
Importarte contribuclén al pensomiento empresarial.

El concepto propone la reorganizacién de las compariias en torne a los procesos en
vez de tareas y funclones. Asimismo propone que a +ravés del aprovechamiento de la
tecnologia informdtica las compafiios podrén melorar su desempefio sustanciaimerrte.,

Los cemblos que estd generande la implementacidn del concepto de reingerieria,
aunade a los ya conocldos procesos de cdlidad totol, se estdn cor;virﬁendo en plares
fundamentales para scportar la estrategla competitiva que permitird a las empresas
sobrevivir y crecer en un medio ambiente global v dindmico.

Algunos de los camblos que se pueden cbservar al implementar estos procesos son !
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¢ Cambios en unidades de trabajor deportamentos funciondles hacia equipos de
proceso.

¢ Cambios de trabgie. de tareas multifunciondes

¢  Comblos de comportamiento: de controt de tareas a responsabilidades compartidas

&  Cambios de enfrenamiente de persondl hacia educacidén personal

¢ Cambios de valores: de protector a productivo

¢  Cambios en evduacién de actividad hacia evaduacién de resutados

. Cambio en mentalldad gerencial: de jefe a entrenador

s  Camblo en estructura organizacionat de vertical a horizortal

s Cambio en los gerentes : de medidores de resultados a lideres.

Las empresas marflenen en constante intercambic de Insumos con el entormo
(recursos, enerdla e informacion), con la findlided de proporcienar tos productos y sencios
que requiere. A su vez, y por efectos de diversas fuerzas que achion scbre dcho
entorno, tamblén evdluciona adquiriende caracteristicas distintes a los que la empresa se
prestaba a responder.

La Inadecuada respuesta en cdlidad, oportunidad. servicie del producto, comprometen
la permanencla de la empresa. Exlsten sintomas y seficles que advierten (si los censeores
existen), que es necesario camblar mas répldo y adecuadomerte Reingenferr’a de Procesos
de negoclos, es emtonces el nueve concepte con una distinta concepcidn de los recursos
con que se cuenta o se debe adguirir

A comtinuacion se presentan dlgunas caracteristicas comunes de procesos rencvados

medlante reingenleria.
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Varios oficios se combinan en une

La caracteristica mds comin vy bdsica de los proceseos redseficdos es que
desaparece el trabgjo en serie. Es decir, muchos oficios o tareas que antes erarn distintos
se integran y comprimen en uno solo. Sin embarge, ne slempre es posible comprimir todes
los posos de un proceso en un sole oficio gecutado por una sdla persona. En ofros casos,
puede no resultar practico enseflarle a una sda persena todas las destrezas que
necesitaria para gecutar la tetalidad del proceso.

Los beneficios de los procesos integrados eliminan pases laterales, fo que significa
acabar con errores, demoras y repeficiones. Asimismo, reducen costos Indirectos de
administracién dade que los empleados encargedes del proceso asumen la responsabilidad
de ver que los requisites del cliente se satisfagan o tiempo y sin defectos.

Adicionamente, la compafia estimula o estos empleados para que encuentren
formas innovaderas vy creativas de reducir continuamente el Hempe del ciclo v los costos, y
producir al mismo tiempo un producte o servicio lbre de defectos. Otro beneficlo es un
melor control, pues como los procesos integrados necesitan menes personas, se facllita la
asignacion de responsabilidad vy el seguimiente del desempefio.

Los trabajadores tomen decisiones

En lugar de separar la toma de decisiones del frabgio redl, la torma de decisiones
se corvierte en parte del trabgje. Ello Implica comprimir verticalmente lc organizacién, de
marera que los frabgjadores ya no tengan que acudir al nivel jerdrquice superior y tomen

sus proplas decislones,
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Entre los beneficies de comprimir el frabaje tanto vertical come horizontalmente se
cuentan; Menos demoras, costos indirectos mds bajos, mejor reaccion de la clientela y més
facultades para los trabgjadores.

Los pasos del proceso se gjecutan en orden natural

Los procesos redisefiados estdn libres de la tiranfa de secuencias rectiineas: se
puede explotar la ejecucién simultdrec de tareas por scbre secuencias artificiales
impuestas per la linedlidad en los procesos.

En los proceses rediseficdos, el trabge es secuenciade en funcidn de lo que
redimente es necesario hacerse antes o después.

La "deslineclizacién” de los procesos los acelera en des formas:

Primera: Muchas tareas se hacen simultaneamente. Segunda: Reduciendo el tiempo que
transcurre entre los primeros posos v los Utimos pasos de un procese se reduce el
esquema de cambios mayores que podrian volver cbsoleto el trabgjo anterior o hacer el
trabgjo posterior incompatible con el arnterior. Las organizaciores logran con ello menos
repeticiones de trabgje, que es ofra fuente de demoras.

Los trabgjos tienen miltiples versiones

Esto se conoce como & fin de la estandarizacion. Sigrifica terminar con los
tradiciondles procesos lnicos para +odas las situaciones, los cudles son generalmerte muy
complejos, pues tienen que incorporar procedimientos especidles v excepciones para tomar
en cuerta una gran variedad de situaciones. En cambio, un proceso dé miltiples versiones
es claro y senclllo porque cada versién sdlo neceslta cplicarse a los casos para los cudles

es apropiada. No hay casos especldes ni excepciones.
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El trabajo se redliza en el sitic razonable

Gran parte del trabaje que se hace en las empresas, consiste en integrar parfes
del trabgjo relacionadas entre si y redlizadas por unidades independientes. El cliente de un
proceso puede ejecutar parte del proceso o todo & proceso. a fin de eliminor los pases
laterales vy los costos indirectos.

Después de la reingenieria, lo correspendencia entre los procesos y organizaciones
puede parecer muy distinta a lo que era artes, al reubicarse el trabgo en unidades
organizaciondles, pare mejorar el desempefio global del procese.

Se reducen las verificaciones v los controles

Los procesos redisefiades hocen uso de confroles solamerte hasta donde se
justifican econdmicarmente. Los procesos tradiciondles estdn repletos de pasos de
verificacién y control que no agregan valor, pero dque se incluyen pora asegurar que nade
abuse del proceso.

Los procesos redsefiados muestran un enfoque més equilbrade. En luger de
verificar estrictamente el frabale a medida que se redliza, se tienen contrdes glcbales o
diferidos. Estos sistemas estdn diseflades para tolerar abusos mederados o limitados,
demeorande et punto en el que & abuso se detecta o examinande patrenes colectves en
lugar de caseos indvidudies. Sin embarge, los sistemas redisefiades de control compensan
con creces cudiguler posible aumerito de abuses con la dramética disminucidn de costos v

otras trabas relacionades con el contral mismo.
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ta concillacién se minimiza

Se disminuyen los puntos de comtacto externo que Hene un proceso, y con ello se
reducen las poshilidades de que se reciba Informacién incompatible que requiere de
conclliacion.

Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto

Este persongie aparece frecuentemente en procesos redisefiados, cuende los
pasos del proceso son tan complejos o estén tan dispersos que es imposible integrarios
en una sola persona e incluse en un pequefio grupo. El gerente de caso funge como un
‘defensor de oficic” del cliente, responde a las preguntas y dudas del cliente y resuelve sus
problemas. For tanto, el gerente de caso, cuenta con accese a todos los sistemas de
informacién que utiizan las personas que redlizan el trabgo v Hlene la capacidad parc
ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y solicttarles ayuda cuendo sea
necesario,

Prevalecen operaclones hibridos centralizadas-descentralizadas

Los empresas que han redisefiade sus procesos Henen la capacidad de combinear
las ventdas de la centralizacién con las de lo descentradlizacién en un mismo proceso.
Apoyadas por la Informatica, estas empresas pueden funcicnor come si las distintas

unidades fueran completamente auténemas, v, d misme tiempo, lo organizacion disfruta de

las economias de escale que crea la cemtrdizacién. (IBID.:G7)

4.3.2 TIPOS DE CAMBIOS QUE CCURREN CUANDO UNA EMPRESA
REDISENA SUS PROCESOS:

Cambian las unidades de frabgio: de departamentos funciongles a equipes de preceso
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En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupe de trabgladores que
habian sido separcdes artificidlmente por la organizacidn. Cuands se vuelven a juntar se
laman equipos de procese.

En sintesis, un equipo de procesos es una unidad que se reline naturdmente para
completar todeo un frabagjo -un proceso.

Los oficlos camblan: de tareas simples a trabgjo multidmensional

Los frabajodores de equipos de proceso que son responsables colectivarmente de
los resultados del proceso, méas bien que indvidualmente responsables de una tarea, fienen
un oficio distinto, Comparten con sus colegos de equipo, lo responsabilidad conjurta del
rendimiertto del proceso totadl, ne sélo de una pequeric parte de él.

Aungue no todos los miembres del equipo redlizan exactamente el mismo trabgje, la
limea divisoria emtre ellos se desdibuja. Todos ios miembros del equipe tienen por lo menos
alglin conocimiento bdsico de todos los pasos del proceso, y probablemente redlizan varios
de elles.

Ademéds todo lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciacién del proceso en
forma global.

Cucndo el trabaio se vuelve multidmensional, también se vuelve mds sustantivo. La
relngenieria no sélo elimina el desperdicio sino también el frabgjo que rne agrega vdlor. Lo
mayor parte de la verificacién, la espera, la concliacién, el centrol v el seguimients -trabgjo
improductive que existe por causa de las fronteras que hay en uﬁa empresa Yy para
compensar la fragmentacién de un proceso- se eliminan con la reingenieria, lo cudl significe

que la gente destinard més Hempo a hacer su trabajo recl.
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Después de la reingenieria, no hay ese de “dominar un oficio”; el oficic crece a
medida que crecen la pericia v la experiencia del trabajador.

El papel del trabajedor cambia: de comtrolado a facultado

Cuando la administracion corfia en los equipos la responsablidad de completar un
proceso total, necesariamente tiene que ororgarles también la autoridad para tomar las
medidas conducentes. Los equipos, sean de una persong o de varias, que readlizan trabge
orientado al procese, tienen que dirigirse a s mismos. Dentro de los Imites de sus
obligaciones (fechas Imite convenidas, metas de productividad, rormas de calidad, efc.}
deciden céme vy cuando se ha de hacer el trabgje. Si tienen que esperar lo direccién de un
supervisor de sus tareas, ertonces ne son equipes de proceso.

La reingenieric v la consecuente cutoridad impactan en la clase de perscnas que
las empresas deben contratar.

La preparacién para &l oficio cambla: de emtrencmiento a educacidn

En un amblente de camblo v flexibilidad, es claramente imposible contratar personas
que ya sepan absolutamente todo lo que va a necesitar conocer, de modo que la educacién
cartinua durante toda la vida det oficio pasa a ser le norma de una empresa redisefiada.

El enfoque de medidas de desempefic v compensacidon se desplaza; de actividad a
resuitados

La remuneracién de los trabgadwes on lns empresas tradciondles es
relativamente sencila: se les pago a las perseorias por su ﬁempo.. En una eoperacion
tradicional (fratese de una linea de montgje con mdquinas de manufactura o de una oficine
donde se tramitan papeles) ., el trabgie de un empleade indMdual re tiene valor

cuantificable. s Cudl es por ejemplo, el valor monetario de una soldodura? (O de los datos
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verificados de emplec en una sdlicitud de segurc? Ningura de éstas fiene valor por si
misma. Sélo el automdvil terminade © la pdliza de segurc expedida tiene valer para le
compafila.

Cuando el trabgio se fragmenta en tareas simples, las compafiias no tienen mas
remedic que medir a los trabgiodores por la eficiencia con que desempefian trabgjc
estrechamente definido. Lo male es que esa efidencla aumentade de tareos
estrechamente definidas no se fraduce necesariamente en mejor desempefic del procese.

Cuando los empleados redlizan trabagjo de proceso, los empresas pueden medir su
desempefio y pagarles con base en el valor que crean.

En las compaiiias que se han redsefiade, la contribucidon v el rendimlente son las bases
principales de la remuneracién.

Carrbian los criterics de ascenso: de rendimierto a habilidad

Una benificacidon es la recompensa adecuada por un +rabagjo bien hecheo. Ei ascenso
a un nueve empleo no lo es. Al redisefiar, la distincién entre ascenso y desempefio se
traza firmemente. El ascenso a un nueve puesto dentro de una empresa es una funcidn de
habilidad, no de desempefic. Es un cambie, no una recompensa.

Los valores cambian: de protecclonistas a productivos

La reingenieria conlieva un importamte camblo en la cuttura de la erganizacién, exige
que los empleados asuman el compromiso de trabalar para sus cllentes, no para sus Jefes,
Cambiar los volores es parte tan importartte de la reingenieria come cambiar los procesos,

Los gerentes cambian; de supenvisores a enfrenadores

Cuondo una compafia se redisefia, procesos dque eran complejos se wuehven

simples, pero puestos gque eran simples se wvuelven complejes. Lo reingenieria cl

46



transformar ios proceses, libera tiempos de los gerentes para que éstos ayuden a los
empleados a redlizar un tfrabale més valioso y més exigente.

Los gerentes en una compafiic redisefiada necesitan fuertes destrezas
irmterpersonales y tienen que enorgullecerse de las redlizaciones de otros. Un gerente asi
es un asesor que esté donde estd para suministrar recurses, cortestar preguntas y ver
por el desarrolo profesiondl del individuo a large plazs. Este es un papel distirto del que
han desemperiado tradicionalmente la mayorio de los gerentes.

Estructuras organizacionales cambian: de jerarguia a planas

Cuande todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracién
del procesoc se comvierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones
imterdepartamentadles que antes requerien juntas de gerentes y gerentes de gerentes,
aghora las toman y las resuelven los equipos en el curse de su trabaje mormal Las
compefiias ya no necesitan tamto “pegamento’ gerenclal como necesitaban antes para
marttener urido el trabglo.

Después de la reingenieria ya no se necesita tarta gente para volver a reunir
proceses fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles odministrativos vy
consecuentemente, predominan las estructuras planas,

Los elecutives cambion: de anctadores de tantes a lideres

Los orgorizaciones mas planas acercan a los ejecutives a los clientes v a las
parsonas que redlizan el trabalo que agrega vdlor. En un ombiente redisefiado, el cabal
desempefic del trabgjo depende muche més de las actitudes v los esfuerzos de los

wrabgiadores facuttados que de actos de gerentes funcionales orientados a tareas. Por
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conslguiente, los gjecutivos Hienen que ser lideres capaces de influir v reforzar los valores

y las creencias de los empleados con sus palabras v sus hechos.

4.3.3 CONSIDERACIONES ADICIONALES

Una compafiia que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca de la informética
y otras tecnologios ne se puede redisedar. El error fundamental que muchas compefias
cometen al pensar en tecnclogia es verla a fravés del lente de sus procesos existentes.
Se pregurttan: ¢ Cémo podemos usar estas nuevas capacidedes tecnolégicas para realzar
o dinamizar 0 mejorar lo que ya estames haciendo? Por el contrario, debieran
pregurtarse; ¢ Coémo podemos aprovechar la tecnologia para hacer cosas que no estamos
haclende? La reingenieria, a diferencia de lo automatizacién, es innovacién. Es explorar los
més ruevas capacidades de la tecndogia para alcanzar metas enteramernte nuevas. Uno
de los aspectos mas dificiles de la relngenieria es recenocer las nuevas capacidades no
familiares de la fecnologia en lugar de las famliares.

4.4 REINGENIERIA DE PROCESOS

El redlizar un proceso de relngenieria Implica el redisefio ¢ mejora de los procesos
de la empresa dentro del marce de uno estrategla competitiva definida. Los beneficios que

se espera conseguir con un procesc de reingenleria  son  los  sigulentes:

* Raclondlizaclén del Proceso vy reduccién de costos.
» Mejoramiento de la eficiencla v eficacla de la empresa.

* Delmitacién adecuada de las funciones vy responsabilidades

48



*  Evduacién y raciondlizacién de las cargas de trabaje
* Mejoramiento de la cultura de trabgje en equipo.
Las etapes que nuestra empresa propore para la redlizacién de lo relngenieric de

procesos, estdn dadas por los siguientes

1. Cepacitacién del persondl para ser sensiblizados a los cambios.

N

Definicidn de los clientes internes v externos de la empresa.

3. Andlisis sistemédtico de los procesos.

4. Andlisis detdllado de los procesos : elaboracién de flujes v activdades

5, Determinacién de los costos de los procesos

©. Formulacién de mejoras en los procesos

7. Andlisis y desarrdllo de las mejoras propuestas, usande come herramienta
el andlists de restricclones

8. Aprobacidn y simulacién de mejoras

2. Establecimiento de cronogramas y recursos para implementar las mejoras

10. Elaberacion de manuales de procedimienteos

4.41 COMENZAR DE NUEVO

Un nidmero de principios de hace 2000 dfios condidiono la estructura,
administracién vy eficiencia de los negocics americanos a través de Ios‘ siglos 12 y 20. Ha
llegado el momento de retirar esos principlos v adoptar nuevos principlos en base a las

experienclas vividas vy a los camblos que han surgides en los (fimos afios. Adoms Smith
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descubrié que el trabglo industrial deberio ser desglosado en sus més simples y mas
bésicas tareas.

Ahora las empresas deberén ser fundadas dirededeor de la idea de reurfficar esas
tareas en procesos coherentes de negocios vy claramente enfocados a legrar un mayer
beneficio al cliente. A estas técnicas las lomamos Reingenieria de Negocios, la cudl
significa comenzar todo de nuevo partiendo de cero. Lo significative de cémo nosctros
queramos organizar el trabae de hoy dadaes las demandas actudes de mercado v la
potencia de las tecnologias.

Las empresas enfrertan oportunidades Insospechadas pora mejorar sus resultcdos
vy para fortadlecer su posicidn competitiva. Puede lograr cambies espectaculares en lo
calidad de! servicio a los cliertes, en la disminucién de plazes de tramitacién burcerdtica v
en el aumento de la productividad del personal administrativo.

Para esto, los enfoques tradicionales de eficiencia y racionalizacién, han demostrade
tener un efecte limitado. Se trata de lograr reducciones de 50% o de 0% en los plazos,
en los costos, en los errores que se cometen, en los reclamos de los clientes v en ia
cantidad de personas que participan en cada proceso.

Lo empresa Ford redujo su Departamente de Cuentas por Pagar en 500 a 100
personas, logrando mejeres resuttados y un aumento espectacular de la preductividad.

Una compafiia de seguros disminuyo de 22 a 5 dias el plazo promedio para tramitar
una pdliza de seguros. Una cadena de supermercados de EE.ULJ. ccordd con sus
principales proveedores eliminar el amacenamiento en las bodegas de sus miltiples
sucursales, traspasdndoles la gestidn de sus inventarios. A camblo de ello, les provee

informacién detallada sobre el consume de sus dlientes.
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Estas notables reducciones de burocracia v de costoes, dejan a los empresas en
cendiciones competitivas muy otractivas. A su vez, esto puede conducir a una mayor
participacién de mercade y a una meler diferenciacién estratégica, en el ambiente Tan
competitive en actlon esas empresas.

Un método para llevar esto a la préctica es el conocido como Reingenieria de
Frocesos, |.a esencia de la Reingenieria de procesos es el cuestionamiento a fondo de las
tradicicnes y de los supuestos, scobre lo que estén construidas le mayoria de las
empresas.

Ahora se hace necesaric el endlisis de los procescs de una empresa v no de las
funciones, andlisis que debe tener bdsicomente un erfoque orlentado a determinar cudes
de ellos son los que aportan valor al cliente vy cudles son los que simplemente deben ser

eliminados por no aportar valor.

4.4.2 LA FORMA DE TRABAJO

Las empresas tradiclondles se fijan metas tales come reducir costos de Invertario,
aumente de la rotacién del inventario, reduccidn de costos de mane de obra, ete,. para lo
cual esignan objetivos de cada unidad, v estas unidades buscardn el dar cumplimiento, adn
cuande las eficiencia de su unidad sea en desmiedro de la eficiencia de la empresa como un
todo.

E} trabgjo que requiere de la cooperacién vy coordinacién de vc;ﬁos departamentes

distintos dentro de una compafio es frecuentemente unc fuente de conflictos.



Adn cuando el frabgjo envuelto pedria temer un gran impacto en los resultades, las
compafiias no fienen a nodie respensable del proceso globdl. Se diluye la responsabilidad
entre las diferentes areas.

Los averices tecnolégicos, lo desaparicién de los fronteras entre mercados
nacionales y las expectativas de cliertes, ahora tienen mds dlternativas de eleccién, se han
combinado para dejar obsoletos los objetives, métodos y principios bdsicos de
organizaclon,

La divisién del trabgjo incremertd la productividad de factores de cientos. Mientras
mayor es la organizacién mas especidizades son los trabajcdores vy més separades son
los pases entre los cudes el trabajo es dividido. La linea de ensamblale, la innovacién por el
cual Ford es recordade, simplemente se debe a gue acercéd el trabgjo al trabajador.

Sloen cred divislones pequefias vy descentrdlizadas que los gerentes podrian ver
desde la casa matriz de la corporacién simplemente meonitoreande la produccién vy las
fingnzas. Sloan aplicé a la gerencia, el principic de Smith de divisién de trabge tal como
Ford lo aplicd a la produccién.

En los 50's y ©0's, la preccupacldén de los ejecutivos erc la capacidad, st
construlan la planta pequefia o bien no en el momente oportune podrian perder su niche de
mercodo por su inaptitud para producir. Otre carocteristica era la estructure de lo
organizacidn piramidal. Dividiendo el trabgie los superviseres podian asegurar congistencla
y precision en la eficiencia del trabagjador v lo misme los supervisores d-e los supervisores.

El nidmero creciente de personas en la mitad del organigrama fue une de los precics

que las compafilas pagaron por fragmertar el trabajo en tareas simples y repetitives v por
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organizarse Jerérauicamente. Otro costo fueren las mayores distanclas que separdban 1a
alta gerencla de los usuarios de los productos vy servicios,

La otra forma de trobdio es lo que se denomina Organizacicn y Métodos que es
tomar los fujos admimistratives y optimizarlos, el énfasis estd en la eficiencia, pero la
Reingenieria no es sélo eficiencic en Reingenieria, yo me cuestions ¢ Que estoy haclende?.,
¢Es lo correcto?. Es declr hay que replantearse la idea fundamentdl del negocio, sl no se
replontea esa idea no se estd haciendo la Reingenieria, la base es cuestionar el negocio
mismo, los productos, para esto es necesario contar con una metodologla, tanto para
cuestionar como para replantear.

Segin Michae!l Hammer, la Relngenieria es una negaclén a los principlos

establecidos por Taylor.

4.4.3 CAMINO AL CAMBIO
4.4.31 Concepto

Una definicidn répida de Reingenieria de proceses seria ‘comenzar de nuevo’
Reingenleria, proplamente, es el replarteamiernto fundamental vy el redisefic radical del
proceso de negocios para logror meloras dramdtcas de eficlencla, costo, calidad servicio vy

ropidez, Esta definicidn contiene cuatre puntos claves que veremos a cormfinuacién.

Fundamental
Esto significa que tenemos que hacer las preguntas mds bdslcas acerca de como
operamos. ¢ Porqué hacemos lo que hacemos? ¢ Porqué le hacemos de ésta manera?. La

Reingenieria primero determina lo que ung compafila debe hazer y iuege come lo debe
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hacer. La Reingenieric no toma nada de lo hecho, lo ignora y se concentra en lo que
deberia ser.
Radical

Un redisefio radical significa hocer los cosas desde la raiz, no hocer camblos
superficidles. Lo Reingenieria se reflere a la reinvencion del negocio, no a meloras o
modificaciones.

Draméatica

La Reingenieria no esté para hacer meloras marginal o incrementales sino para
lograr un significative impacto, ne de 10% sinc a 20%.

Hemos identificade tres tipos de compadios para efectuar Reingenieria de
inmediate. Primero son los compafiias que estdan con problemos. Segunde los compaties
que no estén todavia en problemes pere cuya gerencia visugliza dificultades en el camine.
El tercer tipo de empresa son las que estdn en su mejor momento.

Procesos

Lo mayor parte de la gente de negocios ne es orlertada a procesos, ellos se
orientan a tarecs, trabaos, personds ¢ estructuras pero no a procesos. Definimos un
proceso de negocios come una colecclén de actividades que toma una o mds formas de
enfrada vy crea una sdlida que es vallosa para el cliente.

La fecnologia de infermacién juegan un papel muy importante en la Implementacién
de la Reingenierio. La tecnologia no debe confundirse con simple automatizacién, las
mejores soluciones son aquellas que tienen un fuerte componente tecnoldgico, se puede

ser muy creative con las poderosas herramientas que nos provee la tecrnidlogia hoy dia,
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La Reingenieria logra resultados mirande el procese en su totdlidad. La blsgueda
debe ser ambicicso. Las suposiciones de especidlizacién, secuencidlidad y fempo son
deliberadamente cbandonadas. Uso creative de tecnoleglas de informacidn gue rompa

tedas las regles del pasade.

4.4 4 REHACIENDO LOS PROCESOS
Volviendo a Pensar

Muchas actividades son combinadas en ura. La linea de ensanblgie no existe mds.
La compaiiia comprime las responsabilidades de varios pasos vy las asigna o una personc,
el representante del cliente, quien rediiza tede el procese y también sirve de purte de
contacto para el cliente, El individuo que lleva el proceso de princlpio a fin es llamado "Case
Werker. Si una persona no es suficiente para cierfas tareas, es necesdaric crear un
‘Case Teori, que es un grupo de personas que fienen entre elos los hablidodes
necesarias para mangjar un proceso. Un procese a base de un Case Worker operaré
diez veces més rdpide que una linea normal de ensamblgie.

Los ftrabajadores toman decisiores. La Reingenierfa tamblén comprime la
organizacién en forma vertical, de este modo no separa la toma de decisiones del trabgje,
slno que se hace parte integral de este. Los beneficios de comprimir el trabgjo en forma
verteal ademds de horizental Incluye menos demoras, mencres costos de administracién,
mejores respuesta a los clientes y potencionamiento de los trabajadeores.

Los pasos en el proceso son tomadeos en orden natural. La Reingenleria libera de la

firania de la secuencio de linea recta, se redisefia a base a que debe seguir a que, con lo
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cudl se pueden hacer varias actividades ¢ la vez, eliminande esperas y haclendo més
consistente el trabagjo.

Los procesos tHenen mitiples versiones. Esto es para cumplir las demandas que
son necesarias en el ambiente actual, de este modo se pueden tener varics formas para
un proceso dependiende de los requerimientos de los diverses clientes v mercodos.

E! frabgo es efectuade donde tiene real sentido. En muchos casos la Integracion
produce demoras e ineficiencias, por lo que se debe potenciar los éreas para que sean lo
més independiente posibles, el diente Interno de un proceso pasa a redlizar el misme la
tarea, por gjiemplo, las adquisiciones de sus suministros.

Los chequeocs y comfroles son reducidos, estos se redlizan hasto donde tHene
sentido econdmico. La Relngenieric tiene centroles agregades o dferidos. Estos contrdes
toleran, por disefio, un abuso limitade, o cual se compensa con el aherre en los comtroles.

Las reconciliaciones son minimizadas debide a la eliminacldén de pasos vy al nimerec de
puntos de interacciones y contactos que fienen los procesos.

La eorganizacidén utiiza hbridomente la cemtrdlizacion vy descentradlizacién en un misme
proceso. Los sistemas de infermacién le deben permitir a la compafriia operar como sl sus
unldades individuadles fueran totdmente autdnomas, mientras todavia la compafiia usufructa
de los economias de escala. La descemrdlizacién de la estructura asegura que cada
dmvislén se enfoque en los productos v servicios con los cudles tienen mayor experiencia
con autonomia empresarial. La descermtralizacion tamblén garantiza que se va a producir
caos ¥ desorden, porque cada unidad estard mirande una parte dei mercade v no mirando

al cliente como un todo.

36



4.4.5 EL. NUEVO AMBIENTE DE TRABAJO
Cambio en las funciones

Cuande un proceso es scmetide a Reingenierin, los trabajos evolucicnan desde un
erfogque estrecho y orientado a la tarea, a frabgio mutfidimensionsl. Las lneas de -
ensamblale desaparecen. Las persenas eligen y toman decisiones en su nombre. Los
departamentos funciondles plerden su razdn de ser. Los gerentes paran de actuar como
supervisores y deben actuar més como entrenadores. El trabgjader se erfoca mas en las
necesidades del cliente vy no en las de su Jefe. Las actitudes y vdlores cambian en
respuesta a los nueves incentivos.

Las unidades de trabajo cambian de funciondles o equipos de procescs. Los equipos
de proceso no tienen representante de cada deportamento funcicnal, et equipo reemplazé
la vigla estructura. No se estd cambiondo necesariamente lo que se hace, sine mas bien
arreglendo para que se haga en conjuntoe en lugar separado, esparcidos por toda la
organizacién, Debido a los CaseTeams elecutan frabgle recurrente, este es procesan en
requerimientos simllares de clientes dia a dia, la gerte del equipe se agrupa entre si.

El trabajo multidmensional requlere de mucho emtrenamiento y probablemente de
educacidn intensiva. Los trebgiadeores del equipo comparten luntos lo responsabilidad por ef
resultado del proceso desde una amplia perspectiva. El trabgjo trae mayor satisfaccion
puesto que los frabgjederes logran un mayor sertide de concrecién de las cosos, de
término, v logros en su trabglo. La contribucién de las perscnas a la empresa oumenta
debido o que su +rabglo flene un mayor valor agregado.

El rol de lus personas carmbla de comtroladas a potencladas. Las empreses ahora

no son cien por clento estrictas en cortinuldad de las reglas, permitiende a los
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trabdjaderes que hagon sus propias reglas. les permiten tomar decislones necescrias
para terer el trobgjo terminade. Las compafios que estdn redlizande Reingerieria,
necesitan cambiar criterios de comtratacion, no sdle mirande la educacién, entrenamiento y
habilidodes, sino también el carécter pasa o ser un importante punte a considerar,

La preporacién del trabgjc cambla de entrenamiente a educacidn, debide a que las
personcs necesitan un maver nivel de discermimiento. El erfrenamiente le ensefia a las
personas come hacer las cosas, sin embargo la educacldn aumenta su vislén v le ensefia
porqué hacerias.

Enfoque en mediciones de eficlencla v compensacién cambla de actividedes a
resultados. Para la empresa no tene valor una parte del proceso ni el tiempo, sino mas
bien el products terminado. Las compensaciones toman forma de benos en lugar de
cumentos de sueldos, los difimos permanecen més bien planes. La visidn tradicional de que
el sclarlo es funcidn de la cartidad de subordinades, ahiora sélo se considera su pesicidn
relotiva dentro de la organizacién,

El criterio de promocidn tamblén cambia. Se avanza a la persona a ofra posicién
per su cantidad pero no por su eficiencia, es un cambio y no una recompensa. Las
personas que fienen un excelente desempefic pero no estén preparadas para asumir una
posiclén mas clra. Seporando estos conceptos, a las personas no se les generan dudas al
respecto.

Cambios en los vdlores, de protecclonistas o productive. Los trabgjadores tienen
que creer profundamerrte que ellos trabgjan para sus clientes y no para sus Jefes, esto
serd posble sdlo si lo empresa refuerza el concepto a través de bonos por elemplo. Las

creencias deben camblar, de este modo los empleados deben sentir que el sdaric es
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pagado por el cliente, se debe hacer lo que los satisfaga a elos. Cada trabge en lo
compafic es esencial e importante v la persona hace la diferencio. Lucirse no es un logroe,
el pago se cbtlene por lo que se crec. Los problemas se terminan donde uno, es decir, al
detectar un problema se debe dar inmediata atencién vy resolverio,

Se pertenece a un equipe, se falla o se triunfa juntes. Nadie sabe lo que depara el
futuro, el aprendizgie constante es parte del trobaie.

El proceso se simplifica con la Reingenieria pero no asi el trabgje individudl, que se
torna muche méds complele. El gerente debe estar dispenible para acomsejar a sus
subsrdinades y ayudarles a resclver sus problemas. Los equipes se asignan el trabgjo por
si mismos, se supervisan se monitorean y se cormrolan por sl mismos al pasar la tarea de
une a otre. Les supervisores deben ayudar a su equipe a desarrolarse.

Cambla lo estructura erganizaciondl de jerdrauica a plana. Cuende un proceso
completo pasa a ser parte de trabajlo del equipo, la adminlstracién del proceso pasa a ser
parte del trabgjo del equipo. Tipicamente un gerente pedia mangjar a siete personas ahora
freinta.

Los egjecutivos cambian de llevadores de cuentas a lideres. La estructura plana
acerca mds a los gerentes a los clientes y a las personas que hacen el rabale. El éxito
depende del Trabaje de los equipos més que de las acciones de un gererte orientade a la
funcidn. Los elecutives deben Infuenciar v reforzar a los empleados a través de sus
palabras y actos.

Resumiendo los camblos que ocurren en la empresa. Primero se define el proceso
de negocios la forma en que debe ser hecho el trabgle. Luego se definen los trabdoes v la

estructura se contratan las personas adecuades. Luego se tiene que definlr el Sistema de
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Administracién que determine cuante hay que pagarles a los empleados. Luege intervienen
los vdlores vy creencics que son importanies v. a los cudles se les debe pener aterncién.
Findimente estos valores v creencias deben soportar lo ejecucién de este disefio

del proceso.

4.5 UN METODO PARA LA REINGENIERIA
4.51 METODOLOGIA
cCémo identificar los camblos necesarios? ¢cdme llevar a cobo les comblos? La
respuesta es obvo, porque hacer reingenieriac de procesos en forma intuitiva o ne
sistemndtica, es pelgroso, en e! senfido de que puede obtenerse resultodos nules vy
cerrarse la puerta a otros esfuerzes simllares.

Un método deberia contener etapas como las slguientes:

Organizar el proyecto: crear el amblerte, asignar responsabilidades, comunicar qué se va

a hacer, demostrar el compromise de todos por el cambio.

Seleccionar _el dmbite o dlcance del esfuerzo, es decir. decidir cudes procesocs se

estudiardn. No es conveniente trabgjar con muchos procesos a la vez.

Seleccionar obletivos: fiior las metas concretas que se desea alcanzar con el procese de

reingenieria. Por gemplo reducir a un tercio el plazo de tramitacién de una operacién de
comercio exterior.

Medir el desempefio actual, determinando cuantitativamernte los indicadores relevartes del

compoertamiente actual del proceso.

Estudiar la situacién actual, para comprenderla a fonde.

Construlr un modelo Légico de la shtuacién actudl MALLA DE PROCESOS).
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Disefiar io nueva situacidn, aplicande diversas técricas y heurfsticas.

Validar la situacién nueva: ¢ Cumple con los objetives? ¢Es coherente con las estrategias

y la cultura de lo empresa? ces viable?

Flanificar la transicién desde la situacién actudl a la nueva situacién,

Implartar el cambio, siguiendo et plan de transicién

Medir v evdluar la nueva situacién.

Disefar dustes, para corregir desviaciones o lograr mds de lo dlcanzado, y volver al purrfo

9 — 1O (meJoramiento continuo).

4.6 ¢ QUIEN DEBE HACER LA REINGENIERIA?
Los participantes

Las compefias no son las que hacen la reingenlerfa de proceso, son lus personcs
quienes las hacen. Las formas como las compafias selecclonan la gente que hace la
Relngenieria es la lave del éxito.

Se pueden distinguir los sigulentes roles en las compaiiias que estén Implementande
lo Reingenieria:
Lider: Ejecutivo sefior que auteriza y motiva este esfuerzo de ingenieria por scbre todas
las cosas.
Duefio o Propletarlo del proceso: Director o gerente con responsablidad scbre un
proceso especifico vy el esfuerzo de Reingenleria localizade en éate.
Equipo de relngenierfa: Grupe de Individuos dedicades a la Reingenieric un procese
particular gque hace un diogndstico del proceso existente y supergila su re disefic y su

Implemerttacidn.
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Comité de Direccién: Cuerpo de Directores sefiores que se encargan de hacer los
politicas vy desarrdllar la estrategia de Reingenieria y monitorear sus progresos.

Experto en Relngenleria: (zar de Reingerieria), Individuo responsable de desarrollar los
téenicas vy herramlentas de Reingenleria dertro de la compafia y crear sinergla emre los
diferentes proyectos de reingenieria de la compafia.

De maonera ided la relacién existerte entre todos ellos se describe como sigue:

El Lider cita ol Duefio del proyecto, quien forma el Equipe de Relngenterio para hacer
reingenierio de un procese en particular con lo asistencia del Experto (Zar) vy bgjo el

auspicio del Comité Directivo.

El Lider de Reingenieria hace que la Relngenleria suceda

El Lider es un glecutive senlors con suficlente peso en la crganizacién pora causcr
el vuele necesario vy persuadr ¢ la gernte a aceptar los combios radicales que la
reingenieria trae consigs. Usualmerte el trabglo de lider no es asignade a ninglin glecutivo
seniors, sine que éste simplemente se autonomia para el rol. El lider es une persona cen la
pasidn suficiente para reinventar la compafiia y hacer que la organizacién sea la mejor en el
negocio.

£l rot primario del lider es actuar como un vsionarie y motivader. Es el lider quien
cita a los gerentes seniors como duefios de los procescos de negecies. Los lderes,
edemés, deben crear un ambierte conducente a la Reingenieria. La mitad del trabaje del
lider se vuelve en presionar al duefio del proceso y al equipe de reingenleria a actuar. La

otra mitad envuelve el rot de apovyarios en tode momento para que ellos puedan actuar.
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E' rol del ider pertenece generdlmente al oficial en jefe de operaciores o dl
presiderte de lo empresa cuyos esfuerzos van drrigidos tanto al clente como hadia los
operaciones del negocio. Sl una compafia planea hocer Reingerieria solamente en parte de
la organizacién el lider puede ocupar una posicién més baja. El lider debe ser fambién un
fider. Nosotros definimos come lider no a qulen hace hacer a los demas otras cosos que él

quiere, sino come dgulen que hace desear a otras personas lo que él desea.

Duedic del Proceso

E! duefie del procese que es responsable por un proceso de Reingenleria porticular
deberia ser un Gerente de nivel Senlors, usualmente con responscbilidad de linea. El duefio
del proceso debe juntar al equipe de Reingenieria y hacer lo que sea posible para permitir

al equipo redlizar su trabgjo. Los duefios de los procesos, ademéds metivan, inspiran v

critican a sus equipes.
Equipo de Reingenleria

Esta es lo gente que actuakmente reinventa el negocic. Para funcloner come un
equipo, este equipo deberia ser pequefio, es decir, unas diez personas. Cada equipo
tendrd dos fipos de personas Integrdndole, gente perteneciente ol procesc en cuestién
(insiders) y gente no pertenecierte dl procese en cuestién (outsiders). Los primeros son
necesarios pora ertender lo que ha sido cambiade, pero para cambiarlo el equipe necestta
de los segundes elementos. Estos Uhimes no trabgjan en el process que esta siende
sueto o Reingenleria, por lo tanto, ellos aportan un alto nivel de chietividad vy una

perspectiva dferente al equipo.
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Comité Directive

El comité drectivo es un aspecto opcional de la estructura de reingenieria. Algunas
compafiics prescinden de él y ofros le dan gran importancla. El comité directive es una
coleccién de gerentes seniors, usudlimente Incluye a los duefos de procesos aungue ne
sdlo se forma de ellos. El comité directivo crea vy plartea la estrategia de Reingenieria en
la organizacion. El lider debe ser el Jefe de este grupe.
Experto en Relngelnlerfa

El lider carece del Hempo necesario para estar dia a dia supervigilande el esfuerzo
de Relngenieria, por lo tanto, éste requiere de un fuerte apoyo de staff este rol lo cumple
el experto en Reingenlerin. Este experto Hene dos funciones principales, dar apoye ai
duefio del procese y dl equipo de Reingerleria, vy ceordner fodes las actividades de
Reingenieria que se estdn llevande a cabe en la empresa.
4.7 EN BUSCA DE OPORTUNIDADES

Sen los procesos no las ordanizaclones las que son objeto de la reingenieria. Las
compafias no hacen reingenieria a sus departamentos de ventes o producclén. sino que
ellas hocen reingenieria al trabadje que la gerte rediza en esos departamentos. En otras
palabras, son los procesos el objeto de la reingenlerfa,

lLos procesos en una compgfiio corresponden a las activdades naturales del
regocio. pero ello son fragmentades y escurecidos per ias estructuras de la organizacion.

Asl los procesos se hacen invislbles v no poseen nombres poraue la gerte sélo
plensa en los departamentos Individudles, re en los procesos que dif se estdn
desarrollando. Una de las mejores maneras de manelar los procesos es a través de

rombror el comienzo vy el final de ellos. Asi, por elemplo, en vez de hablar de desarrdio de



producto, hablaremos de concepto a prototipo, en vez de hablar de ventas, hablaremos de
prospecto de la orden de verta.

Por ofre lado asi como las compafios tienen cartas de la organizacién, eflas
también pueden tener mallas de los procesos, los que dan un clare cuadre de los flujos de
trabgje. Sin embarge. estas mallas ne representan tode lo que sucede en la compariia, sélo
muestran dlgurios procesos principales, pero cada uno de estos procesos principales
pueden dividirse en subprocesos. Juntos los procesos vy subproceses pueden dar una clara
vision de Io que realmente hace una compafiia.
cCoémo elegir aquellos procesos que van a ser objeto de la Reingenieria?

Una vez que los procesos han sido identificados y mapeados decidir cual de ellos
requiere Reingenieria vy el orden en el cud debieran ser ctacados, ro es facil de
determinar. Ninguna compafiic puede hacer reingerlerfa en todes los niveles de proceso
simulténeamente. Lo mds tipico es que las organizaclones usen tres criterios para redlizar
su reeleccién.

El primer criteric es la difusién. Elle implica determinar cudles son los procesos que
estén en mayor problema. El segunde es la Importancia que consiste en determinar cuales
procesos tienen el mayor impacto sobre los clientes de la compaiio. El tercero es
adoptacién. Consiste en determinar cudles son aquellos procesos que son mds
susceptibles de ser redisefiados con éxite.

Sin embarge debe enfatizarse que el métode a usar para decidr las oportunidades
de Reingenierfo ne es un método formal. En redlidad el método depende de cada empresa

en porticular sobre la estrategla en la compafiio.
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4.7.1 ENTENDIENDO LOS PROCESOS

Una vez que un proceso ha sido seleccionado para hacerle reingenieria v ademds
ha sido designade el duefio del procese vy su equipo, e pase siguiente no es redisefiar aln,
sino comprender el proceso o redisefiar por el equipo de reingerieria.

Antes que un equipo de reingenieria proceda a redisefiar, necesitc saber alguras
cosos acerca de los procesos existentes. ¢ QUé es lo que hace? ¢ Cdmo funciona, blen o
mel?, los asuntos criticos que geblernan su actuacién o funclonamiento.

Como el objetivo del equipo no es mejorar los procesos existentes, éstos no
necesitan ser andizados nl documentados para expeoner todos sus detdles. Lo que si
reculeren los miembros del equipo es una vislén panordmica, Intulcién vy visidén necesaria
para crear un diseflo totalmente nueve y superior. De esta manera mientras méas sepan
acerca de los redles objetivos de un procese los miembros de un equipo de Reingenleria

mucho mejor serd

4.8 OUTSOURCING LA REINGENIERIA DE PROCESOS

El Outsourcing es una estrategia usada por las compafilas, la cuadl conslste en &l
uso estratégico de los recursos de terceros, con el fin de redlizor las actividades

manejades fradicionclmente por el personal y los recursos Internos de la empresa.

El eutsourcing es una estrategia gerencial, mediante la cual el encargado de
servicios externes por parte de la organizaclén, administra v coordina eficlentemente ¢ los
proveedores de sencies especidlizados. Las compafiias han utllizade siempre contratistas

especidles para determinades tipes de frabgies. La diferencla cen la subcontratacion es



que el outsourcing implica la reestructuracién de gran parte de la erganizacién tarto en fas

operaciones proplas del gire comoe sus lazos con el exterior.

La tendencia creciente de las empresas en la participacldén de los mercades
globdles, mas clid de sus fromtercs esta generande sin duda adlguna, foctores de
competitividad. Las mas varlodas estructuras organizaciongles con mentalldades distintas
y ademads variables capitdles de Inversidn, son puntos fundamentales en la competencia por
obtener la mayor sresencla posible en el mercado.

El dinomismo de dlgunas compafias para atacar sectores del mercado en donde no
tenen presencia, o en donde su presencia es Inferior o lo que desean, da origen a nuevas
reglas en el vigio juege de la seleccién natural, en el que sobreviven solo los mejores
dotados.

Sl usted esta persando en como cubrir las metas y cuctas de ventas para un
préxime periodo, con resultodos tangibles en un mediane plazo, se sugiere empezar a
pensar en la planeacién y relngenieria de los procesos de negoclos como una herramignta
que lo ayudara a conseguir su propésito.

Ahora mismo, se puede intentar ser productivo en su trabgje sl corta de raiz los
malos hébitos creados por los empleados vy plantea una reingenleria capaz de traducirse
en beneficios inmedictos para su negocle. Una de las alternativas es disminuir los
estructuras organizaclonales medante la contratacidon de proveedores de serviclos
externos expertos en dreas especificas. Se sugiere que no se intertte hacer de todo, ya
que eso lo llevaric a diversificar sus funciones y consecuemtemente a descuidar su linea de
productos, proporcionande inconsclentemernte ventdas a la competencla. La faita del

recurso humano capacitade para redlizar ciertas funciones, ta poca comunicacién entre las
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dreas, el desperdicio de tiempo en framites burocrdticos internos, osi como la poca
confisnze que puede delegar en sus principdles colcboradores pueden cobrarie puntos
porcentudles en la participacién del mercade.

Conirate servicios externos especiaizcdos v hdgales parte de su staff. Con lo cudl
surgiria la siguierte pregunta ¢ que tartto pueden pertenecer este fipo de servicios ala
compariia ? La respuesta es sencllla ko que usted este dispuesto a delegar. Con esto,
elos son parte de la orquesta, pero lo batuta la Hene usted.

Las ventdas de recurrir a los servicios externos pudieran reflgjarse en la
disminucién en los riveles de los costos de infraestructura v fiscales, la mayor velocldad de
respuestd ¢ corfar con una mayer riqueza de opiniones (porque existe un punto de vista
de “afuera’). Una de las &reas con mayer Inversién en el outscurcing es el departamerto
de sistemas. Este concepto, aplicado a cuclquier area de negocics, puede dar resuttados
satisfactorios.

El outsourcing es la total o parclal delegacién del trabgje sobre un contratista, con
lo cual las organizaciones son mas flexlbles en su estructura orgenizacional reduciende los
costos operativos. Pero lo que sefdla el futuro del outsourcing ye no es la reduccidn de
los costos o el administrar la tecriclogia, sine la capacidad de melorar el desempefic de la
empresa. En muchas ocasiones, los prestadores de serviclos cobran los honerarios por
las toreas que les han asignade de acuerdo con los resuttados dlcanzades por el cliente,
compartiendo con el los resges v beneficios.

La moyoria de los asesores de negocios estdn entrandc en la etapa de
responsablidad compartida con su cdlierte, de +al modo que, en dlgunes cases son vistos

como parte de la empresa y ellos mismos se sienten parte de elle v en otros como
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empresas independentes. Lo cierto es que se dan ambes cosas y ne puede hablarse de
que se poren ia camiseta a medias, sino de que son un escritorio de ayuda pora los
empresas contratantes de servicios, en donde el proveedor administra y manegja el servicio
y el cliente Hiene mas Hempe para dedicarse a su negocic y a hacer mas eficierte sus
operaclones.

El aurseurcing viene a ser un valloso apoyo slempre y cuande se tenga cuidadoe en
el mangjo de la informacién por un tercero, quien colabora v la usa de comin acuerdo con
el clierte. De esta manera se crean equipos Interdisciplnarios que comtribulrdn en el
enriquecimiento del proceso de negocios y otorgaran un valor agregode frente a la
competencia, permitiendo ponderar los resultados de forma directa v efectiva.
cGlué es lo que usted debe de defar de hacer para que otro lo haga? La respuesta
apunta a aquellas funclones organizaciondles en las que no existen dreas o funcicnes
estratégicas y donde los proveedores de servicios corribuyen a establecer la diferencla
por su nivel de experiencla y especldizacién. Hay que recordar que actudlmente existe la
tendencia en las empresas de reducir la fuerza de trabdgjo e integraria sole con et personal
clave que apoye a una mayor flexibilidad y un mejor Hiempo de respuesta.

El outsourcing se debe enfocar come una responsabilidad compartida tanto por el
clierte como por aquellos proveedores de servicios ya sean de consultoria, asesorio u
otros, siempre lgodos a la visién y estrategles de la empresa. La responsabildad
compartida ne es ofra cosa que el trabgie en equipo, donde se enriquecen las actividades
y funcienes que redllza cada Indvidueo de la organizacién, para tener los objetivos v
expectativas blen claras de frente a los camblos. Tamblén es actuar en socledad, creando

segmertos donde exista compatibildad de las cosas que se requieren y pueden hacerse.
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Con todo, se definen el rumbo, las estrategias vy las oportunidades para crecer en
cucnto ala forme de hacer negocios v, por supuesto, en el incremento de la productividad,
en forma cortractua! mas sdlida que reflele en +érminos equitativos en donde los beneficios
sean mutuos para todas las partes que participan.

4.9 FASES DE LA REINGENIERIA
La Reingenleria sigue las fases genéricas del ciclo de vida de cualguier

proyecto : concepcidn , andlisis |, disefio detallade , construccion y manutencién,

Concepeién : Corresponde al establecimiento de los objetivos basdndonos en la misidn
de la organizacién. Es per ello , que todo proyecto de Reingenieria debiera surgr de
le planificacién estratégica de lo orgonizacién. De todas maneras serd recomendable

incorporarle para asi repensar la estrategio a seguir.

Andlisis : En un proyecte de Reingenleria correspenderd a la fase de estudio y ~
relnvencién * de la organizacién en cuatro subslstemas fundamertales : Procesos de

Negeclo , Personas , Estructura Organizacional y Tecnologias de la Informacién,

Dicefo detdlado : Conslste en la construccién de los diagramas de fuje . el disefic de
los mallas de declsiones de primer . segundo y tercer nivel , la eonstruccidn del
diccienario de datos , el disefio léglco ( software ) y fisico ( hardware } vy la
modelizacién estratéglca computacional . En el nivel del monagement proplamerte +al
corresponderd a la estructuracidn , negociacidn vy descripcién de las politicas

erganizacionales |, las descripclones de tareas imter funclondles ( que cruzan
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horizontalmente las dreas funciongles } vy el establecimiento de los nuevos manuaies de

procesos y procedmientos.

Construccién : Corresponde o la fase de prugba . Una vez establecldo & disefic
detdliedo obtendremos una gran cantidod de informacién que deberd ser reprocesada
e implementada. Nermamente esto se redlizard en  forma incrementar | mediante

aproximaciones suceslvas y en base a la construcclén de preototipos v planes pilotos.

Mejoramiente Cenfinue : Es la etapa pest relngenieria , una vez que el proyecto ha

findlizade y correspende o los labores que es necesarlo redlizar para mejerar
cortinuamente los pilares scbre loes que trobgio la Reingerleria |, vdle decir |, los

subsistemas humanos |, tecndlégicos | de estructura erganizacienal y procesos.

410 LA POST-REINGENIERIA

Luego de 4 afios de aparecida la reingenieria en su concepto fundamentadl, donde
han exlstidos multicles éxitos v fracasos asl como bilsqueda de metoddlegios que
enmarquen estea filosofia han quedado las slgulentes leccicnes.
1. 5i ne exste unc estrategla de negocios no slga adelante. Es imposible comprender los
procesos estratégicos sin una clara visién del negocio.
2. Si existe una estrategia de negocios, pero no estd clara , trabdle con la direccién para
articutaria en paralelo con la fase de inliclacién del proyecto de reingenieria.
3. Al formular la estrategia de negeclos ro puede ignorarse las ventgas competitivas

potencidles vy la posible ampliacién de mercado, por mejoras en los dreas operafivas.
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4. Es muy importante recalcar y dar una gron preocupacién al aspecto cutural de la
organizacion,

5. No scbre valorar los expertos externos, es muy Importante también la experiencia en el
rubro.

©. Se debe evaluor muy bien si es que se inicia de una pégina en blance o se da primero un
conocimiento detallade de los procescs actudles para luege redisefiar algunos aspectos.
Existen bastarte ejemplos a favor para une vy para otro.

Por lo tante se recomienda crear una estrategia de negecios mediante los andisis
fradicionales de la Planificacién Estratégica, pere debe darse una visién estratégica de los
procesos de negoclos para fllar chjetives que desconcciends el potencial del drea
operativa seria imposible predecir. Esto debe lograrse en el andlisis situacional de la
empresa dande un gran énfasis a la Cadena de Valor de Porter y confrastarlo con las
oportunidades del mercado. Una vez comparado, se fion las estrategias u objetivos
estratégicos de la organizacidén ; luego en la implementacién se fomaréd la decisidn de
efectuar Reingenieria, programas de Cadlidad Tetdl, precesos Juste a Tiempo, etc.

Por lo tanto la Reingenleria completa el proceso de Planificacidn estratégica en su
génesis y permite que las metas sean pensadas en los nuevas métricas que valora el
mercade, Y due estdn orientadas a los procesos como fuerte de oportunidades
sostenibles . que permiten una diferenciacién y que al mismeo Hempe Induce un reduccién de
costos sin sacrificie de las carocteristicas de loes productos o servicles vy la totdl
satisfaccién del cliente.

Las afirmaciones antericres se fundamentan en los sigulentes purttos :
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La tendencia que actudmente predoming es la que apurta a rescatar los mejores
enunciados de la gran cantidad de técnicas existertes, v los combina de acuerde a les
requerimientos propios de cada empresa. Esta idea que no fue propiciada por Hammer.,

Muchas cosas han camblado desde el inicio de este teoria. Y quizés la mas
sobresdiiente es que el propic Hommer ha comenzodo a crificar su propuesta,
reconociendo con elle que su teoria no era la lnica esperanzo para que la empresa
norteomericana recuperara su viger, como lo promulgaba en un comienzo. Johansson
(1994) va consideraba a lo reingerieria como el conjurto mayor de todas las técnicas de
mejoras operativas y técticas.,

Dicho cembio de actitud hacla esta revolucionarla teoria se explica no sdlo por los
troplezos que fuve en su puesta en practica, sine también por el balo nivel de éxito que ella
dlcanzé en las empresas que la aplicaron.

Si bien no exlsten estudios acabedes sobre este (iime punto, los enfenddos
concuerdan en gue se trata de una cifro alta. Hammer ya hablaba en un comienzo de un
T0O% de fracaso, cunque en ese momento &l atribuia el hecho a razones distintas de las
gue reconcce actudlmente.

De cudlquier medo, hoy son pocos los que adhieren Unlcamente a la reingenleria.

Lo idea inicial de Hammer y Champy ponia énfasis en los grandes caomblos para legrar
resuttades sigrificatives. Para conseguirios se debla derrlbar tode aquello que dificultara
dlcanzar ese chjetivo. El problema fue aque en esta batdla hubo muches caldos, pues
aspectos esencidles de lo empresa se desculdaron ablertamente.

Pocas compefias aplicaron con éxito la teoria, ya que frecuentemente se producia

un cheque entre la rigidez con que ésta se presentaba vy la redlidad de la empresa. Las
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reestruciuraciones comenzaron a asoclarse con despidos maslvos y enormes exigenclas
para aprender a rehacer las cosas.

Tal sttuacién die luger a numeresas criticas, entre las cudles la mas mencionade fue
la poca atencidn que se le prestéd al factor humane en el proceso de cambio. ‘El hombre es
un anima! de costumbre. Si se lleva mucho Hempo haciendo dgo de una manera, un cambic
generd un trauma y estrés, por lo que las personas Henden a rechazar el cambic’,
argumente Gastén LiHuilier, drector de consulteria de Price Waterhousea.

El tema de los cambios radicales también fue ampliamente cuestienade. En muchos
empresas donde se aplicéd reingenieria, Incluso aquellos proceseos que presertaban un
excelente desempefio, fueron repensades. Creo que la falle no es tanto de
implementacién, sino mds del concepto, porque reingenleria asume que hay ineficiencias
enormes en toda la compafia. Y ese es el problema, porgue no siempre los cambios
radiccles son la mejor opeldn’, sostiene Peter Atitfield, drecter regional de Quest
Worldwide.

CHro elemento gue actud como freme de la teoria, de acuerds a los entrevistades,
fueren los consubtores externes. Las compafias contrataron a persenas de fuera para
que rescivieran sus problemas Internos, sobrevdlorando con ello los conocimientos tedricos

de asuclles v subvolorande les adauirideos en la practica.

1}

A respecto, Sergio Olavarrieta, Ph. D en Administracién de Empresas vy
académico del Departemento de Adminlstraclén de la Universidad de Chlile, plantea que
las organizaciones valen por lo que saben v sl lo que saben deja de valer, ellas tembién’.

Per tamto, para incrementar el valor de la empresa suglere la creocidn de mecanismes
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internos que capturen el conocimierto generade, eliminen el obsoleto o defectuose, difundan
el exitoso v permitan la innovacldn de éste.

Jorge Ardiles, profesor de la Escuela de Economia de la Universidad Catélica: "La
reingerieria cumplié el rol de hacer pensar a la empresa que para mejorar sus niveles de
eficiencla debia contralar sus procesos’. dice. Por otro lade, el detectar fdllas en esta
teoria no implicd desecharla por completo, sine mdas blen modificar los purtos cuestionados,
para esi mejoraria.

Ja reingenieria puede ser considerada como complementaria, pues puede faciitar el
desarrdlle de caopacldedes distintivas dl interior de la organizacién’, sefida Sergio
Clavarrieta.

En Gluest Worldwide, por ejemplo, proponen mezclar los mejores elementos de la
reingenleria con los del mejorcmiente comtinuo para asl resciver les deficlencias que se
presetten en cualquiera de los cinco Impulscres de cambie que ellos distinguen y que son;
capacidad de fransformar la estrategla en eccidn, sensiblidad fremte dl cliente, cultura
balanceada, excelencla operaclond v filosofia centrdl.

Ago semeglante es lo que aconsela Price Waterhouse. Alll la metodologia se
denomina Integrecion af cambio” y plartea que en este proceso se dan dos etapas, una de
cambios radicoles v otra de mejoramiento centinuo. En cada una de éstas se debe atender
a las situaciones del mercado, preductos, procesos, tecnologia, estructura, personas de la
crganizacién y su cuMura, para que actien de manera coherente y € cambic tenga
resultados exitosos.

Tal como lo sefidla Roddfe Torres, consultor especldizode en temas de

producthdad vy calidad, la idea se resume en que Tlas empresos no tienen problemas de
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reingenieria o de mejoramiento continug; tienen problemas sin apellide v en ese cantexto es
necesario hacer cambios drésticos y de pronto cambios mds leves'.

(http//members tipod.comv/-ulipan/relnge.htm)

4.1 EXITO EN LA REINGENIERIA

Lamentablemente, ¢ pesar de los muchos casos de éxite presentades, muchos
compafiias que inician la reingenleric ne logran nada. Terminan sus esfuerzos precisamente
en donde comenzaron, sin haber hecho ninglin cambio significative, sin haber dcanzade
ninguna mejora Importante en rendimiente y fornentande més bien el escepticismo de los
empleades con otro programa Ineficaz de mejoramiento del negecie.

A comtinuccidn se presemta la mayor parte de los errores comunes que lleven alas
empresas a fracasar en relngenieria:

Tratar de corregir un proceso en lugar de cambiarlo

Aunaue los procesos existentes sean la causa de los problemas de una empresa,
son fomlfiares, la orgenizacidn se siente cémeda con ellos. La infraestructura en que se
sustertan ya esta Instalada. Parece mucho més fdcil y sensato tratar de mejorarlos que
descartaries del todo y empezar ofra vez. El mejoramiento incrementd es el camino de
menor resistencia en la mayeria de las organizaciones. Tamblén es la manera més segura
de fracasar en la reingenieria de las empresas.

No concertrarse en los proceses

Innovar es también el resultade de procesos blen disefiados, no una cosa en si
misma.

La falla esta en no adoptar una perspectiva orientada a los procesos en el negocio.
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No ohidarse de todo lo que no sea ingenieria de procesos

Un esfuerzo de reingenieria, genera combio de muchos clases. Hay gque redisefiar los
definicicnes de oficlos, las estructuras organizaciondles, ‘os sistemas administratives, es
decir tedo lo que se relaciona con procesos.

Hasta los gerentes que ansian una radical reingenieria de procesos se asustan ante lo
magnitud de los cambles que para ello se requiere. Precisamente lo que significa redisefiar
es rehacer la compario.

Ne hacer case de los valores v las creencias de los empleados

La gente necesito dlgunc rozédn para dar buen rendimiente dentro de los procesos
redisefiados. Lo edministracién Hiene que motivar ¢ los empleados para que se pongan a la
citura de las circunstancias apoyande los nueves valores y creencias que los procesos
exigen.

Se tiene que poner atencidn a lo que estd pasande en la mermte del personal al igual
que lo que ocurre en sus escritorips. Los cambios que requieren medificacicnes de
actitudes no son aceptrados con faclidad se Henen que cultivar los valores requeridos
recompensando la conducta que los demuestra. Los dlitos administradores tienen que dar
chorlas @ cerca de estos nuevos valores y a mismo tiempo demostrar su dedicacién o
elles mediante su comportamiento persenadl.

Conformarse con resultados de poca importancia

Fara lograr grandes resultcdos se requleren grandes aspiraclones. Es grande i
tentacién de seguir el senderc mas fécll y comtertarse con la mejora margingl, ésta a la
larga es mds bier un perjulcio. Lo mds nocivo es que las medidas margindles refuerzan una

cuttura de Incrementallsme v hacen de la compafiia una entidad peco valerosa.
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Abcndonar el esfuerze antes de tiempo

No puede sorprendernos due dlgunas compafiios abandonen la reingenieria o
reduzcan sus metas erigincles d primer sintoma de problemas. Pero también hoy
compaiiias que suspenden su esfuerzo de reingenieria a la primera sefidl de éxito. El éxito
inlclal se comderte en ung excusa para volver a la vide fécil del negecio de costumbre. En
ambes casos la fata de perseverancia priva a la compafiia de los grandes beneficios que
pedria cosechar mds adelante.

Limitar de arrte mano la definiclén del problema vy el dleance del esfuerzo de reingenieria

Un esfuerzoe de reingenieria estd condenado de ante mene dl fracese cuando, antes
de empezar, la adminlstracién define de una manera estrecha el problema por resolver o
limita su alcance. Definir el problema vy fiar su dlcance son pasos del esfuerzo misme de
reingenieria. Este empieza con el planteamiento de los objetivos que se persiguen, no con
la manera como dichos chietives se van a dleanzar.

La reingenieria tiene que romper fronteras, ne reforzarics. Tlene que sentirse
destructiva no cémoda.

Inslstr en gue la reingenieria es fécil es insistir en que no es ingenierig,

Dejar que las cutturas y los actitudes corporativas existentes Impiden que empiece

Las caracteristicas culturales dominantes en una compafiia pueden inhibie o frustrar
un esfuerzo de ingenlerfa antes de que comlence. l.as compafiias cuya orientaclén a corto
plazo las mantiene enfocadas exclusivamente en los resultados Himestrades encomtrarén
dificll extender su vislén a los mds amplios horizontes de o reingenieria. Los ejecutivos

Henen la obligacién de superar esas barreras.

78



Tratar de que la reingenieria se haega de abgjo para arrlba

Hay dos razores para que los empleados de primera linea y los mandos medios ne
estén en capacided de iniciar y glecutar un esfuerzo de reingenleria que tenga éxito.

Lo primera es que los que estén cerca de las lineas del frente carecen de la amplic -
perspectiva que exige la reingenierfa. La segunde razén es que todo procesc comercicl
necesariamente cruzao fromteras organizacionales.

Sl un cambio redical surge desde abgjo, puede que le pongan resistencla v lo
ahoguen. Solo un liderazge vigorose vy gque venga de arriba induciré o aceprar los
transformaciones gque la reingenieria preduce.

Confiar el liderazae a una persona que ne entiende de reingenieria

Ei liderazge de la alta administracién es un indispensable requisite previe del éxite
pero ne cuclgquier alte administrader sirve para el caso. El lider tiene que ser dlguien que
entienda la relngenieria y este plenomente comprometida con ela debe ademds, orientarse
o las operaciones y apreciar la relacién que hay emtre el desempefic operativo vy les
resuttades findles. La antigliedad y la autoridad ne son suficientes: igualmente criticas son
la comprensidn y una actitud mertal adecuada.

Escatimar los recursos destinados a la reingenleric

Una compaiiia no puede alcanzar las enormes ventgjas de rendimierto que promete
la relngenieria sin invertir en su pregrame, y los componentes més importantes son el
Hempe v la atencién de los mejores de la empresa. Lo relngenieria no se les puede corfiar
a los semicompetertes.

Asglgnar recursos Insuficientes tamblén les indica o los empleados que la

admiristracién ne les concede mucha Importancia al esfuerzo de reingenieria, v los incite o
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no hacer ccso de ella o a eponerle resistencia, esperande que no ha de pasar muche
tHiempe sin que plerda impulso v desaparezca.

Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corporativa

Si las comparifas no ponen la reingenierio a la cabezo de su agenda, es preferible
que prescindan del todo de ella. Faltando el interés constante de la administracién, la
resistercia y la Inercla hardn que el proyecte se pare. El persongl solo se reconcilla con a
inevitabllidad de la reingenieria cucnde reconoce que la administraclén estd comprometida a
fondo, aue se concentra en ella y le presta atencidn regular y constante.

Disipar la energio en un gran nimero de proyecto

La reingenieria exige un enfeque preciso vy enorme discipting, lo que equivale a decir
que las compafiias fenen que concentrar sus esfuerzos en un nimero peguefic de
procesos a la vez. Puede que muchos procesos (servicios a los cllertes, investigacién vy
desarrdlo y de ventas) necesiten una relngenieria radical, pero para lograr €l éxito no se
deberén atendér a todos simuttdneamente, El Hempe vy la atencién de la administracién son
limitades, vy le relngenieria no recibiré el apoyo que es necescario sl los administradores
estdn pensando en una cosa y otra.

Trotar de redisefiar cuando el director ejecutivo le falta pocos afics para jubllarse

Hacer camblos radicdles en los procesos de una compafia traerd inevitablemente
consecuencios serlas para la estructura de ésta y para sus sistemas administratives, v
una persona cue estd o punto de refirarse sencillamente no querrd Intervenlr en tan
complelas cuestiones o adquirir compromisos que limiten la libertad de accldén de su

sucesor.
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En las organizaciones jerdrauicas, sobre todo, los aspirantes dl alto carge que va a
auedar vdcante quizd se sientan viglados v juzgados, en tal caso se interesardn mas en el
desempefio individual que en ser parte de un gran esfuerzo celective de reingenieria,

Ne distinguir la reingenierfa de otros programas de mejora

Un peligro de la reingenieria es que los empleados lo vean como solo otro programa
del mes..Este peligre, clertamente, se convertird en redlidad si la reingenleria se le confia
un grupo Impoterte. Para evitor esa posiblidad la adminlstracién tiene que confiaries la
reingenieria a gerentes de linea, no a especidlistas del personal glecutivo, Ademds
sl se ha emprendido otro programa de mejora, emforices hay que tener muche culdade de
lo cortrario habrd confusidn, v se desperdiciard una energia enorme para ver cual de los
dos es superior.

Concentrarse exclusivamerrte en disefio

La reingenleria ne solo es redisefiar. Tamblén hay que convertir los nuevos disefios
en redlidad. Le diferencia emre los ganadores y los perdedores no suele estar en la
calldad de sus respectivas Ideas sine en lo que hacen con ellas. Para los perdederes, la
relngenieria nunca pasa de la fase idecléglca a la ejecucion.

Tratar de hacer la reingenieria sln volver a dguien desdichado

N se puede hocer ung tortllla sin romper los huevos. Seria grato declr que la
reingenierfa es un progroma en que sélo se gana, pero seria una merttira. La reingenieria
ne le reporta ventgla o todos. Algunos empleados perderdn sus empleos v ofres no
quedardn contentos con sus nuevos dficlos. Tratar de complacer a todos es una empresa
imposlble, que sdle aplazara la glecucién de la relngenieria para el future.

Dar marcha atrés cuande se encuentra resistencia
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Los empleados siempre opondrdn reslstencia, es unc reaccidn Inevitable cuando se
emprende un combio de grandes proporciones. El primer paso paro hacerle frente v
esperarla y ne dejor que entorpezca el esfuerzo.

La verdadera razén de que la reingenieria no tenga éxite es la faita de prevision de
la administracisn que no planifica de antemano pare hacer frente a la Inevtable resistencia

gue la reingenieric encertrara.

Prolongar demasiado el esfuerzo

La reingenieria produce tensiones en toda la compafiia y prolongarla durante mucho
tiempo aumenta la incomedidad para todes. Un tiempo justo de 12 meses deben ser
suficientes para pasar de la proaccién a lo entrega de un proceso redisefiade. Si se tarda
mds, la gente se impaclerta, se confunde vy se distrae. Llegard a la conclusién de que se

trata de otro programa fraudulento y el esfuerzo fracasara.

Por todo lo enundade anteriormente hay més motivos de fracase porque la gente
tiene una gren habilided para encontrar nuevas maneras de abandonar un preyecto, pero
en todos los metives vistes, hemos encentrade un factor comin v es el popel que
desempefia la dita cdministracién. Si la reingerieria fracasa sea cudlquiera la causa
inmediata, los attos adminlstradores ne entenderon bien la reingenieria 6 padecen la fatta
de liderazge.

(htp/Awww.deguate.com/infecentros/gerencid/admon/1G.htm)
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CAPITULO V

CASO PRACTICO
5.1 INTRODUCCION

En el desarrolio de capitulos arteriores se construyeron conceptos a trovés de
una investigoclén documentdl, cbservacidn directo y entrevista dirigida, ahora vy pora
estructurar este impertante capihulo, se manejan todas los resultados de las

investigaciones que se detdllaron en las paginas anteriores.
5.2 LA EMPRESA

La empresa en lo cudl se va a aplicar esta investigacién se llama Promociones
Turisticas de Uruapan S.A de CV. |, ésta es un microempresa por que cuenta con 2
empleados en el drea de ventas y una persona en el drea administrativa y contable, es una
empresa de erigen naciondl, privada y se dedica a ta prestacidn de serviclos de agendia de
vigies, como son reservaciones vy venta de boletos de avidn naclondes e internaciondles,
reservaciones en hoteles tanto dentro comoe fuera del pais, renta de automéviles también

deniro v fuera de pdls, y demds servcios inherentes al perfit de la empresa.

Esta empresa Inicié operaciones of O2 de Julo de 1922 por 1o fanto se puede

decir que es de nueva creacién, se encuerrtra ublcada en el Paseo Ldzaro Cérdenos
#1842 colonla Jardines del Cupatitzio entre Caracas y Amsterdam.

ta ogencla de vigles es una empresa constifuida come Socledad Andnima de
Capital Variable, esta cuenta Unlcamente con dos secios, los cudles se encorgan del

maneje de la misma.
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MISION: * Somes una empresa que brinda senvicio de asesoria de vigies de placer, de

negecios vy de incentives a la sociedad en generdl, utiizande la mas mederna tecnclogia en

cuante @ pregramas mangados via satélite en conjurtte con las lineas oéreas.

proporciondndole ol cliente las mejores dliternativas de acuerdo a sus necesidades vy

preferencias comn un personal atamente capacitado para brindar un servicio personalizado

de manera constente en la propesicién de opciones para la diversidn, erfretenimiento v

negocios.

OBJETVOS INSTITUCIONALES:

2.

Proporcicnar la Informacion soiicttada por el cliente de una forma verdz v aporfunc
en un lapse méximo de 20 minutos, haclends uso de los progremas manejados via

satélite.

Tener contacto con prestadores de serviclos y mediante convenios Incrementar los
planes promocionales de tours en un 20% durante el presente afio para obtener lo

participacidn del mercade v asi incrementar el volumen de ventas y comisiones.

Prestar al clente de uno forma atractiva v sugerente un minimo de 5 posibles
alternativas acorde a sus necesidedes, para asi formar parte activa de la decislén

tormada por este e incrementar las ventas en un 20% con relacién al afe anterior,

Por el tamafio vy la antigliedad de lo empresa la empresa adn no cuerta con

monudles nil de organizacién nl de procedimlertos.

En la creacién de esta empresa no se contemplo el asescramlento profesiondl de

un administrader desarrollande este los trabgjos de una forma empirica con el consiguiente
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lento desarrole de la misme. Peor tal motivo no hay un oprovechamiento real de los

recursos tanto humanos como materiales. (Fuente: Director de la empresa)

5.3 ORGANIZACION

Para poder diagnesticar esto empresa de una manera as profunda debemes de
conocer come esta organizada, temande como base que organizacion es * El arregle de
las funciones gque se esfiman necesarias para lograr un objetive v una indicacién de la
autoridad v la responsabillded asignada a personas que Henen a su carge la elecucidn de

las funciones respectivas.” (REYES 1924:276)

De este modo podemos decir que la empresa esté organizada de la siguiente

manera.

» Area de ventas: Cublerta por 3 personas de las cudles dos de ellas se dedican
mas a detalle a la reservacién de hoteles v paquetes nacloradles; vy la tercera

persona se dedica exclusivamente a boletos de avién y paquetes en el extranjero.

»  Area Adminlstrativa-Contable: Se cuente con una persona la cuél redliza todo lo

relacionads con esta drea.

El organigrarma que la empresa Hlere estruchurado actualmente es el siguiente:
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Organigrama

Vendedor

Gerente
General
[ |
Gerente de Geremnte
verttas Adminstrativo
1
WVendedor
2

Fuente: Director de la empresa

Con lo anterior deducimos cue la empresa tiene definidas los tareas a redlizor

conociende de esta manera las actividades proplas de lo empresa. El personcl debe

cumplir con cierto perfil para desempefiarse adecuadamernrte, vy este es:

1. Hablidades son mas mertales que fisicas, debe tener faclidad de palabra, mucho

retentiva, faclidad para relaclonarse con las personcs.

2. Esfuerzo: también es mental ya que cuande es temporada alta es cuando hey mas

trabaje y deben redllzar las laberes con mas esfuerzo.
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3. Responsabilidad: es dlfo ya que un pequefio error puede arruinar las vacaclones de
los personecs & dlgln vige importante de negocio vy ademés cada error representa

un costo muy elevado.

4. El lugar cuenta con tedo lo que necesita el personal para redlizar su trabge

teniendo un ambiente agradable.

Se cuertta con un fipe de depertamentalizacién funclendl, siende esta come ya se
menciond en el capfulo 3 de esta tesis “la agrupacién de las actividades y tareas de
acuerdo con las funclones principales desarrolladas derthro de lo empresa.”, pere a cousa
de la variada carga de trabalo en las dos dreas, en ocasicnes un departamertto apoye df

otro vy viceversa.
Las actividades que se redlizan por puesto son:

0} La persena de vertas encargada de boletos de ovidn v pagquetes en el extranjero,

redliza las siguientes actividades:

e Reservacldn e informaclén sobre wuelos nacionales e Internaciondles, ya sean

horarios, preclo, tipe de avién, servicios brindadeos durante el vuelo.

» Asescric de la tarifa mas adecuade dependiende de sus necesldades vy el tiempeo en

que la sdlictté v el dia de sdllde.
» Contacto con los mejores proveedores pora paquetes en el extranjero.

¢ Trémite de vsas excepto ante los palses que Hienen este servicio a fravés de las

agenclas de vigies.

87



b)

€)

Recepcién v atencién dl cliente,

Elaboracién del reperte de ventas diariamente.

Las persocnas encargedas de los paguetes y hoteles naclendles realizan las

slavientes actividades:

Investigar los preclos de los principaies hoteles en ios destines turisticos de mas

demanda.

Negocior mejores +arifas con los hoteleros, con base en vertas anteriores.

Tener actuallzedes estos precics siempre

Ofrecer al cliente las mejores opclones dependiendo sus gustos, necesidades vy

preferencias.

Hacer las reservaciones.

Indicar al departamente administrativo-contable cuando hay que hacer el page d

hetel v cual es el monte del pago.

Brindar al persend administrative-comtable los datos necesarios para la

elcboracién de factura y pogo.

E! personal del depertamenteo adminlstrative contable redliza las slguientes

actividades:

Copturar los reportes elaborades por el departamerto de vertas.
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* Llevar un contral estricto sobre los cheques girades contra los ingresos recibidos

para evitar fatantes.

s Elgborar los pdlizas de \ngresos, Egresos, Diarie y Cheques.

* Redlizar pagos

e Cdicular némina

¢ Pagar némina

Para poder andlizar comeo se estén llevande a cabo los actividades dentro de esta

empresa tenemos que conocer los procedimientos que en esta se realizan.

PROCEDIMIENTOS:

DEPARTAMENTO DE VENTAS:

s RESERVACION BOLETO DE AVION

ACTUAL

1. Peguniar al pasgero a que destino necesita viglar, que dia vy en que herarlo.

2 Buscar en la computadora las mejores opcicnes que el cliente necesite.

3. Darles todas las epclones encontradas.

4. Anotérselos en un papel membretado.

=. Sl el clierte lo requlere, hacer la reservacién.

&. Imprimir e} boleto.
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7. Cobrare al pasdiero.
&, Entregarie fos boletos.

PROPUESTO:

1. Preguntar d clente a que destino necesita Ir e Ifle buscando en la

computadora,
2. Ofrecerte todes las opciones que la computadera sefidla.
3. Siel pasgiero lo requiere hacer la reservacién
4. imprimir el boleto
5. Cobrarle d cliente
@. Entregar el boleto

DIAGRAMA

ACTUAL.

NICEO
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PROPUESTO.

o RESERVACION Y VENTA DE PAQUETES EN EiL EXTRANJERO

ACTUAL

1. Otbtener del cliente los datos como lugares a visttar, fechas disponibles y

presupuesto del cliente,

2. Buscar con los operaderes que la empresa maneja cual mangja el recorrido

sdlicitado.

3. Preguntar al operador sl existe espaclo disponible para las fechas que se

requleren y el costo de la excursidn.
4. Netificar la ciiente la informacién obtenida,
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5. Esperar la decisién del clierte.

&. Haocer la reservacion.

7. Redizar la venta y depesitarle ol operador.

&. Esperar a que lleguen los documentos ya sea de Méxice o de Guaddlglara.

9. Entregar dl diente los documentos de la excursidn.

PROPUESTOC:

1. Abrir una papeleta con los datos del cliente come nombre, teléfone, sitios de

imterés a visitar, fecha en que desea vigiar v presupuesto del cliente.

2. Revsar los manudles que los operadores otorgan v mostrérselos al cliente,

brindéndole en ese momento toda la informacién posible.

3. S el diente se decide por dlguna opcién en especial lamar al cperader para
saber sl hay dispeniblidad en las fechos que el cliente necesita vy rectificar lo

+arifa.

4. Cobrare dl cliente y brindarle los dates al departamento administrative pare

que rediice € poge correspondiernte.

5. Esperar la documentacion.

&. Ertregar los documentos al cliente.



DIAGRAMA:

ACTUAL.

SE==tG

PROPUESTO.
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* RESERVACION DE HOTELES NACIONALES:
ACTUAL
1. Preguntar ai cllente que destine desea visitar vy en que fechas.

2. Hablar a los dferentes hoteles para cenocer su disponiblidad en la fecha

reguerida y conocer la tarifa que maneja.

3. También consuttar con los diferemtes operadores para tener mas opciones que

darte dl cllertte y poder encortrar el mejor precio,
4. Exponerle cl cllente las opciones que se encortfraron.
S. Al momente de que el cllerte tome la declsién hacer la reservacién.
©. Mandar el pago en conjurtto con el deportamente administrativo.
7. Corrcborar con el hotel que el page se haya recibido.
PROPUESTO:

1. Abrir una papeleta con los datos del cliente {(nombre, teléfono, fecha a viglar vy

lugar).

2. Revisar las tarifas actudlizadas constantemente para brindarle al clente los

precios en ese momento,

3. En caso de guerer la reservacién hablar dl hotel é al operader para conocer sl

hay disponibllidad para las fechas requeridas vy hacer la reservacién.
4. Cobrare dl cllente vy entregarle la pepeleta.
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5. Darle los dates al departamento administrativo pars que se redlice el pago.

DIAGRAMA

ACTUAL.

PROPUESTO.
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DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

* CAPTURAR 1LOS REPORTES ELABORADOS POR EL DEPARTAMENTO

DE VENTAS:

ACTUAL:

1. Recibir por la mafiana los reportes del dia anterior

2. Encender la computadera

3. Ingresar al programa de [CAAV

4, Preguntar a departamento de ventas los dates que hagan fdlta en el

reporte.

5. Capturar los vertas de ese dia

&. Archivar los reportes.

PROPUESTO:

1. Recibir per la mofiana la verrta del dia enterior,

2. Revisar que no exlstan fatantes.

3. Encender la computadora e Ingresar al programa adminlstrativo ICAANV.

4, Capturar los reportes.

5. Archivar los reportes.
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DIAGRAMAS

ACTUAL PROPUESTO.

s CONTROL SOBRE CHEQUES GIRADOS

ACTUAL

1. En la computadora ingresar al Excel

2. Abrir el archivo del mes cerrespondiente

3. Capturar el ndmere de cheque, concepte v totdl

4. Capturar el total de la venta tomande el dato de o ficha de depdsite

5, Determinar si existe faltante o sobrante.
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PROPUESTO

e CONTROL SOBRE CHEQUES GIRADOS CONTRA DEPOSITOS |

REALIZADOS

1. Abrir el archive desde ABRIR DOCUMENTO DE OFFICE del mes

correspondernte

2. Capturar en la columna correspondiente los datos como son nimere de cheque,

concepto, total det egreso, ingrese por ese concepto v en case de existir
DIAGRAMAS

PROPUESTO.
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+ REALIZAR PAGOS DE GASTOS DE LA EMPRESA
ACTUAL:
1. Aliniciar el mes hacer una relacién de los pagos que deben redlizarse
2. Anotar en la relacldn concepto, monte y fecha de pago
3. Al redlizar el page anctarlo como Pagade
PROPUESTO
e REALIZAR PAGOS A LOS HOTELES

1. A recibir del departemento de ventas el reperte con dguna verta de hetel u

operadora hacer el céledle de cusnto hay que depositarle al hotel.

2. Elaborar el cheque por la canfidad a pagar v hocer la ficha de depésie

correspondiente.
3. Ir al banco y redlizar el pago.
4. En ese momermto redizar lo factura de comisién.

5, Brindarle al departamento de ventas ia ficha v la factura de comisién para que
éstas sean mandadas por fax y de éste mode el hotel estard seguro de que ¢l

pago ya se realizd.
o PAGAR NOMINA

ACTUAL
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1. Cada quincena elaborar el cheque correspondierte para el page a los

trobgjadores

2. Cambiar el cheque en el banco pare ermregar efective.

3. Llenar los formatos de némina

4. Entregar su dnero a los frabgadores y estos deben firmar el

comprobante el cuadl se anexard a lo pdliza del cheque correspondiente.

PROPUESTO

¢ PAGAR NOMINA

2, Combiar el cheque por efectivo en el banco
3, Entregor el dinero al frabglador firmands estos el reclbe correspendiente
DIAGRAMAS
ACTUAL. PROPUESTO.
——
v

Lt

FIN

Elgborar los formatos de nérmina cen los datos necesarios y dependlendo de ia

carttidad elaborar el cheque correspondiente.

I'

2
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« FACTURACION

ACTUAL.:

1 Revisar las facturas de comisidn pendientes.

2. Hablar of hote! para pregurtar los dotos que nos hacen para hacer la

factura,

3. Hacer la factura al hotel para recibir la comisidn devengade.

4. Mandar la factura por correo elaborande previamente el sobre con los

datos necesarios.

5. Después de 8 dias revisar sl ya mandaren le comisidn por parte del hotel, si

ne lomaries por teléfono para recordarles.
PROPUESTO:

1. Revisar periddicamente las facturas de comisién pendiente yo sea de

elaboracién o de cobro.

2. En caso de haber un ccbro pendente llomar al hotel u operadora para

recordaries que clge esto pendiente.

3. S diguno factura no estd elaberada redllzorla tomando los datos del registro
cque se debe tener actudlizade censtantemente, el cudt debe comtener nombre a

quién facturar, direccldn, Registro Federal de Certribuyentes vy cédgo postal.

4. Mandar la factura por correo
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5. Esperar a que llegue el pago o después de & dias lamar para recordarles.

DIAGRAMAS:

ACTUAL. PROPUESTO.

SIMBOLOGIA:

INICIO: (:) FACTURACION C]

OPERACION: |:| DECISION <>

FiN O ALMACEN U
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CONCLUSIONES

Después de andlizar los diagramas de fluie podemos observar que en el dlagrema 1
al aplicor 1o reingenieria se va a ootener una reduccién de dos pasos en el procedimiento
para reservacién y verrta de boletos de ovidn, lo cudl traerd come consecuencia menor

tiempo de espera para el cliente y mayer eficlencla por parte de la empresa.

Otro de los procedimientos que muestra una reduccidn significativa es el que se
reflere a control de cheques girados del departemente administrative provocande el

ahorre de fiempo para este departamento.

Podemos cbservar tamblén que en el procedimiento de la elaboracidn de facturas

hubo un aumento en pases ya que se requiere tener un mayor cortrol en esa acthvidod.

Tembién se le sugiere a la empresa crear su manuat de organizacién y de

procedimlentos asi como pener més énfasls en las actividades que aqul se redlizan,

El departamenteo administrativo debe tener mayer coordinacién con el
departamento de ventas pare llevar un mejor comtrol en la elaberacién de reportes de
veritas y asl mismo el uso del programa administrative el cudl ez una herramienta
sumarnente necesarla para el funclonamierte de la misma ya que por medio de el se
pueden conocer los saldos de cobranza pendiente, la facturacién pendiente vy ios Estados

de Resubttados vy de posicién financiera sin necesidad de elaborarios.

103



El resultade que nos arrgian las investigaciones vy evaluaciones de lo propuesto
para esta empresa es la real necesidad de le aplicacion de |a reingenieria, ya que se pudo
censtatar que a neo seguir un claro sistema administrative la empresa sub utiliza su

potencial.

Cen la aplicacién de la relngenieric se lograré una mavyer eficiencia, se tendrd la
capacidad de aumentar de nivel de productividad v los costos de operacldn se varén
reducides, LLa imagen de la agencia presenta un rnueve modelo v un conjunte
correspondiente de técnicas que los glecutivos y empleados tendrdn que utiizar en éste
reinvento de la empresa, ya que fransformard la técnica utlizada anteriormente en la cudl
muches de los tareas que redlizcban los empleados nada tenia que ver con satisfacer las
necesidades de los clientes y si muchas de estos tareas se ejecutaban pare satisfacer

exigencias internas de la propia empresa.

Por ditimo podemos concluir que se puede aplicar reingerieria en una agencia de
vigles a pesar de ser una micro empresa, por lo tanto pedemos afirmar que las técnicas
moderngs de administracién no fueron creadas lnicamente para las grerndes empresas
sino que pedemos aplicarlas sin importar et tamafio de la misma y de este mode provecar

grondes cambios en la empresa.
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