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INTRODUCCION.

Un conjunto de principios creados hace mas de dos siglos, ha dado la forma a la estructura,
administracién y desempefio de los negocios durante los siglos XIX y XX. _ '

Nuestros empresarios, ejecutivos y gerentes crearon y dirigieron compafiias que durante mas
de cien afios correspondieron a una demanda siempre creciente de productos y servicios para un
mercado masivo. Esos administradores y sus empresas fijaron las normas de desempefio para
el resto del mundo de los negocios en su época, no obstante esa situacion ha cambiado.

Hoy es necesario abandonar las viejas ideas de como se debia organizar y dirigir un negocio,
ya que éstos son y se encuentran en un ambiente diferente. Si un amblente que crece y cambia
muy rapidamente,

En otras palabras compaiiias de negocios, disefiadas especificamente para funcionar en un
mundo cambiante y por demés expuesto ala acelerada'eVolucién tecnologica.

La Remgcmerm de procesos, ofrece -una. excelente oportumdad para realizar el redisefio
radical de los procesos; obteniendo * como resultado organizaciones que presentan mejoras
espectaculares en su rendnmlento en medldas tales como calidad, rapidez, servicio, etc.

Este trabajb presenta un‘poderoso argumento a favor de la Reingenieria como la mejor

. esperanza para restablecer el vigor competitivo de los negocios contemporaneos o bien para crear

-una ventaja competitivareal y perdurable. Porque se explora y argumentan las razones que

~justifican . aplicarla, se describen sus técnicas y sobre todo se desarrolla una propuesta

metodolégica, acorde a la de los creadores del concepto de Reingenieria en los Estados Unidos
de Norteameérica, esperando resulte ser una herramienta poderosa como tal.
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CAPITULO 1. SURGIMIENTO Y DESARROLLO HISTORICO DE LA
REINGENIERIA

1.1_Surgimiento del concepto de Reingenieria.

El concepto de Remgemerla de negocios surge en los Estados Unidos, y se considera a
Michael Hammer y a James Champy como los pioneros de dicho concepto. Este concepto se
creo afines de los afios ochenta y principios de los noventa cuando Hammer observo que algunas
compaiiias habian mejorado espectacularmente su' rendimiento en una o mas areas  de su .
negocio, cambiando radicalmente las formas en que trabajaban. No cambiaron el negocio al que”
se dedicaban, sino que habian alterado en forma sngmﬁcatlva los procesos que seguian en dlchos
negocios, o incluso habian cambiado por completo los viejos procedimientos. :

Resolvieron entonces profundizar un poco y entender por qué esas empresas se habian
decidido por el cambio radical, en vez de remedios menos dolorosos como mejoras continuas e
incrementales que normalmente suelen preferir las empresas. Querian averiguar si tenian algo en
comun las técnicas empleadas por las compaiiias para efectuar sus cambios, ;Qué surtia efecto?,
Por qué‘?' ¢tQué no servia?, y (Por qué no?; ;Seria posible llevar esas técnicas a otras
organizaciones en otras lineas de negocios?,'¢ Se podxan aplicar auna compafiia globalmente o
solo a algunas pequefias partes de ella?.-

Respondiendo a éstas y otras preguntas descubrieron que la mayoria de las compatfiias que
estudiaron y que habian efectuado con éxito cambios radicales en uno o mas de sus procesos se
habian valido, aunque sin saberlo, de una serie comun de herramientas y tacticas. Por el contrario,
cuando una compaiiia trataba de obtener una mejora operativa espectacular y no lo lograba, ésto
se debia por lo general a una o mas de las mismas razones.

Descubrieron igualmente que las compafiias que buscaban méas que s6lo una mejora pequefia
y lo lograban, se planteaban una interrogante totalmente distinta a la de otras organizaciones No*
se preguntaban Cémo podemos hacer mas rapidamente lo que hacemos?, 6 }Coémo podemos :
hhacer mejor lo que ‘hacemos?, 6 (Cémo podemos hacer a menor costo lo que hacemos? Lo que
se preguntaban era &Por que estamos haciendo esto?. :

Sl: sencnllamente z,Por qué?.

, Poco a poco exammando las experiencias de muchas compafiias, pudieron discernir los
patrones de acciones que los condUJeron al éxito, lo mismo que los patrones que no lo lograron y
gradualmente vieron surgir una serie de procedlmlentos que efectuaban el cambio radical. Con el
tiempo le dieron a esa:serie de procedimientos un nombre Reingenieria de procesos de
negocios.
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1.2 La situacién actual de las empresas y su necesidad de cambio.

Todas las compafiias desean una organizacion bastante flexible a fin de que se pueda ajustar
rapidamente a las cambiantes condiciones del mercado, agil para poder superar el precio de
cualquier competidor, tan innovadora que sea capaz de mantener sus productos y servicios
tecnoldgicamente frescos, y tan dedicada a su mision que rinda gran calidad y servicio al cliente.
Sin embargo, la realidad es que en muchos casos, en lugar de esto las empresas se presentan:
pesadas, torpes, rigidas, perezosas, lentas, no competitivas, no creativas, ineficientes, desdefiosas
con respecto a las necesidades del cliente y ademas plerden dinero; si, y la explicacion esta
sencillamente en cdmo hacen su trabajo y por qué lo hacen asn

La ironia esté en que hoy las compaiiias estan trabajando tan‘ mal )ustamente por que antes

manera.

) En la actualidad la’ mayoria de las compa ias, cualquiera que sea el negocio al que se’
dedlquen cualquiera que sea el grado de avance tecnoldgico de su producto o servicio, o sea cual
sea su origen nacional, denvan su estilo de trabajo y sus raices orgamzaclonales del prototipo de
la fabrica de alfileres que describi® Adam Smith en la riqueza de las naciones en 1776. Este
filésofo y economista, se dio cuenta que la tecnologia de la revolucion industrial habia creado
oportunidades sin precedentes para que los fabricantes aumentaran la productividad y asi
redujeran el costo de los bienes, no en pequefios porcentajes, lo cual se podria lograr
persuadlendo al artesano a que trabajara un poco mas rapido, sino en grandes magnitudes.

En la rlqueza de las naciones, este precursor del consultor de negocios, pensador radical en
su tiempo, explicéd lo que denomind el principio de la division del trabajo. El cual aumentd la
productividad de los operarios que hacian alfileres por un factor de centenares en su tiempo. La
ventaja escribié Smith, se debe a tres circunstancias principalmente: en primer lugar, el aumento
de destreza de todos los obreros; en segundo lugar el ahorro de tiempo que suele perderse
pasando de una clase de trabajo a otra; y, por Gltimo, al invento de un gran nimero de maquinas
que facilitan y acortan el trabajo y que le permiten hacer a un hombre el trabajo de muchos.

Hoy las empacadoras, las aerolineas, las siderurgias, las firmas de contadores, las fabricas de

computadoras, etc., se han estructurado todas entorno a la idea central de Smith: la division o
especializacion del trabajo- y la consecuente fragmentacion de la obra.



la época en que Smith publico sus ideas, o sea en 1776 no eklstn

un verdadero mercado para
blenes hechos en los Estados Unidos de Norteamerlca (IR

Henry Ford refiné el concepto de Smlth de leIdll’ el trabajo ten pequenas tareas repetltlvas
En lugar de tener habiles ensambladores que hicieran™ todo un automovx] completo con piezas .
que iban armando, redu;o el oficio de cada trabajador a instalar una sola pieza, ‘en una’ forma
prescrita, al principio los trabajadores pasaban de un puesto de ‘montaje a otro, e decnr se
desplazaban al sitio en que estaba el trabajo mas adelante con ‘la‘linea- movxl de: montaje, -
innovacion por la cual se recuerda mas a Ford, s:mplemente llevé el trabajo al tral yajador :

Al dividir el montaje de un automoévil en una serie de tareas nada ompllcadas ‘Ford hizo los o
oficios mismos infinitamente mas sencillos, pero mucho mas compllcado el proceso de’ coordmar
a la gente que reallzaba aquellos of'cxos y combmar los
completo

r meJor que

ofrecneran Ias compa 1as y rara vez exnglan cahdad o servnclo ,Cualquter cos
nada ’ ol ]

- : Env los afios cincuenta y sesenta, la principal preocupacion de los ejecutivos desde el punto

. de vista operativo era la capacidad, es decir, poder correr al ritmo de la demanda que iba siempre
en aumento. Si la compaiiia construia demasiado pronto una capacidad excesiva de produccion
corria el riesgo de endeudarse mas de lo que convenia; pero si se demoraba mucho o se limitaba a
una capacidad muy pequefia, podia perder participacion de mercado por no poder producir. Para
poder resolver este problema las compaiiias idearon sistemas cada vez mas complejos de
presupuestar, planificar y controlar,

La conocida estructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones, se adaptaba muy
bien a un ambiente de alto crecimiento, por que era escalable. Cuando la compafiia queria crecer,
le bastaba con agregar trabajadores a la base del organigrama, luego ir colocando Ios estratos
administrativos de arnba




Ese tipo de estructura orgamzacnonal tamblen era ldeal para el control y la planificacion.
Dividiendo el trabajo en partes, los supervnsores podian ‘obtener un desempeno uniforme y exacto
de los obreros, y los supervisores de los supervisores podlan hacer lo mismo. Era facil aprobar y
controlar los presupuestos departamento por departamento y: los planes se creaban y ejecutaban
sobre la misma base.

Esta clase de organizacion se prestaba 1gualmente para penodos cortos de capacitacién, pues
pocas tareas de produccion eran compllcadas o dificiles, Por otra parte, a medida que se dispuso
de nuevas técnicas de oficina en los afios 60, las compaiiias se sintieron estimuladas para dividir
mas aun su trabajo de oﬁcma en tarea ‘pequefias de repetlclon que también se podian mecanizar
o automatizar, e ;

Sin embargo al aumentar el numerol € tareas el proceso total de producir y entregar un
producto o servicio - se complico ‘inevitablemente, y administrar ese proceso se hizo mas dificil.
El aumento del personal en los mveles medios del organigrama corporativo fue uno de los precios
que las compaiiias pagaron por: los" beneﬁclos de fragmentar su trabajo en pasos simples,
repelitivos, y por organlzarse en: forma jerarqmca

Otro costo fue la mayor dlstancna entre la alta administracién y el usuario de sus productos o
‘'servicios. Sus clientes y sus reacciones a la estrategia de la compaiiia se convirtieron en nimeros
abstractos que surgian a través de toda la organizacion. '

Estas son pues las raices de las corporaciones de hoy, los principios, forjados por la
necesidad, sobre los cuales se estructuraron las compaiiias actuales. Si ellas dispersan el trabajo
en tareas que no tienen ningun significado es por que asi se logro la eficiencia en alglin tiempo. Si
reparten poder y responsabilidad a través de masivas burocracias, es por que asi aprendieron a
controlar las empresas desparramadas. Si se resisten a oir y aplicar las sugerencias que
modifiquen su modo de proceder, es porque estas estructuras y principios organizacionales han
funcionado muy bien durante muchos afios.

Sin embargo, la realidad que tenemos que enfrentar es que las viejas maneras de negociar
sencillamente no funcionan ya. Las actuales crisis de competitividad que afrontan las empresas
no son el resultado de una recesion econdmica temporal, ni de un punto bajo en el ciclo de los
negocnos ya que ni anunera se- puede contar con un ciclo previsible de negocios como se hacia
antes, sino mas bien, son simple 'y sencnllamente el resultado de que subitamente nos
encontramos en un mundo dlstmto i :

En el ambiente de hoy nada es prev151 le “ni el crecimiento del mercado, ni la demanda de
los clientes, ni el ciclo de’ v1da de los. os ni la tasa de cambio tecnoldgico, ni la naturaleza
misma de la competencna

El mundo de Adam 'S

ith: y 'sus maneras de hacer y organizar negocios son el gran
paradlgmadeayer O S




1.3 Fuerzas que impulsan el desarrollo v Ia aparicion de la_Reingenieria.

Tres fuerzas, por separado y en combinacion, estan impulsando a las compafiias a penetrar
cada vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria de los ejecutivos y
administradores es aterradoramente desconocido. Se les llama a estas’ tres fuerzas las tres C's:
Clientes, Competencia y Cambio. Los nombres no son nuevos, pero sus caractenstlcas son
considerablemente distintas a lo que fueron en el pasado.

1.3.1 Los clientes.

A partir de los primeros afios 80, en Estados Unidos de Norteamenca» y en’ otros palses
desarrollados, la fuerza dominante en la relacion vendedor-cliente ha vemdo c ‘blando. Los que °
mandan ya no son los vendedores sino los clientes. Hoy los cllentes les dlce a
qué es lo que qmeren cuando lo quieren, y cuénto pagaran

Las compaiiias antes podian suponer que un producto o servicio. estan ariz f cerla a’

- la mayor parte de los clientes; y aun los que no quedaran satisfechos’ comprana P
ofreciera  por que no tenian mucho para escoger, pues tenian relatlvamente pocos competldores
y éstos ofrecian productos y servicios muy parecidos. En realidad, la’ ‘mayc
quedaban insatisfechos ya que no sabian que hubiera nada- mejor ni dlstmt

Pero ahora que si tlenen opciones, los cllentes ya no se. comport

programas, que esten de acuerdo" con sus planes de manufactura o con‘sus horarios de trabajo y
con las condiciones de. pago: que " les - sean - comodas; ‘Inevitablemente individual  y/o
colectivamente, una serie de factores han contribuido a desplazar el equilibrio del poder de
mercado del productor al consumldor

Por ejemplo: las expectativas de lds consumidores se fueron a las nubes en Norteamérica
cuando los competidores, muchos de ellos japoneses, irrumpieron en el mercado con precios mas
bajos en combinacion con productos de.mejor calidad. Después, los japoneses sacaron productos
nuevos que los estadounidenses no habian tenido aun tiempo de sacar al mercado, o quiza ni lo
habian pensado. Es mas: los japoneses hicieron todo eso con niveles de servicio que las
compafiias tradicionales no podian igualar. Esto era produccion en serie y algo mas: calidad,
precio, seleccion y servicio.

roveedores S



0

Hoy, los consumidores esperan y exigen mas porque saben que pueden obtener mas. La
tecnologia, en forma de bases de informacién refinadas y facilmente accesibles, les permite a los
clientes y proveedores de servicios y en realidad a toda clase de personas, el rastrear no sélo la

_informacion basica acerca de proveedores y clientes sino también sobre sus preferencias y
requisitos, sentando asi nuevos fundamentos para la competitividad.

Igualmente es muy frecuente que hoy los clientes puedan hacer por si mismos, lo que antes
les hacian los proveedores, asi que pueden muchas veces decir "o lo hace usted como yo quiero, o
lo hago yo mismo". Por ejemplo, la tecnologia de la computadora aplicada a la edicion, les
permite a las empresas realizar en sus propias oficinas labores que antes tenian que confiarles a
los impresores.

Los clientes mdudablemente se han colocado en posicion ventajosa en sus relaciones con los
vendedores, ;,ractas y en'gran medida al enorme avance tccnolog,lco de nuestros dias.

Para las empresas que crecieron con. la mentahdad de un mercado masivo, la realidad mas
dificil de aceptar ac ca de los cllentes ‘es que cada uno cuenta y si se pierde un cliente hoy, no se
aparecera otro pa : s

Por otro lado,. ya' fo hay escasez de blenes de consumo. En el lado de la oferta hoy operan
mas productores en todo el mundo. En el lado de la demanda, los paises desarrollados tienen
,tasas mas bajas de crecnmlento demografico. Por otra parte muchos mercados han madurado.

N Es demr en lugar del mercado masivo en expansion de los afios 50, 60, 70, las compafiias
tienen hoy clientes que saben lo que quieren, cudnto quieren pagar y como obtenerlo en las
condlclones que les convienen. Tales clientes no necesitan tratar con compaiiias que no
entlendan ni’ aprecnen este notable cambio en la relacion productor-comprador. Por ello es
“necesario en las organizaciones un cambio radical que responda a esta situacion.

'vl.3.2. La competencia.

-La- competencna antes era sencilla, .la compama que lograba salir al mercado con un
: producto o servicio aceptable y al mejor, precio, realizaba una venta. Ahora no solo hay mas
: competencna sino que es de muchas clases dlstmtas

, Los diversos competldores han camblado la faz de todos los mercados. Se venden articulos
- similares en distintos mercados sobre bases competltlvas totalmente distintas: en un mercado a
" base de precio, en'otro a base de seleccion, aqui a base de calidad, y mas alla a base de servicio
antes o después de la venta o durante ella. ~ Por otro lado, al venirse abajo las fronteras
- comerciales y la creciente globalizacion, ninguna compaiiia tiene su territorio protegido de la
competencia extranjera. Teniendo los japoneses, alemanes, franceses, coreanos, taiwaneses,
entre otros, la libertad de competir en los mismos mercados; en efecto, un solo competidor
eficiente puede subir el umbral competitivo para todas las compafiias del mundo.



Los eﬁcnentes desplazan a los mferxores por que el precio- es mas bajo,: 0 qunza por que la
calidad -es mas-alta o es mejor el serv:clo que brinda; cu ea el caso, pronto se
conv:erte e la norma para todos.

, Ya no basta con ofrecer un producto 0 servicio. satgsfactono
competir al nivel de la mejor del mundo en una < tegona ompetiti
o donde competlr :

na ‘compafiia no puede
no tendra un lugar

pendlentes para descubrir a las nuevas, ya que “éstas no s1guen ‘la reglas cqnomdas y a menudo
. hacen nuevas reglas para manejar los negomos ademas de que la tecnologla' cambla la naturaleza

'radlcal en Ias orgamzacnones que responda a esta situacion.

. 1.3.3 El cambio.

- acelerado. Con la globahzacnon de la economia, las’ compamas ‘se ven ante ‘un numero mayor de
competldores cada uno de los cuales puede mtroducxr en el ‘mer nnovaclones de producto
. y servicio.

La rapidez del camblo tecnologlco prlncnpalmente mformatlco y computacnonal también
_promueve indudablemente la innovacion, por otro lado-los c1clos de vida de los productos han
~ pasado de afios a meses. Pero lo importante no es que han dlsmmuldo los ciclos de vida de los
productos y servicios, sino que también ha disminuido el tiempo’ disponible para desarrollar
nuevos productos e introducirlos al mercado. Hoy debldo a‘ésto las empresas tienen que inventar,
innovar y desarrollar rapidamente productos, o no tendra sentldo hacerlo.

En suma tienen que mirar en muchas dlreccmnes al mismo tiempo para detectar el camblo/
Los ejecutivos creen que sus compamas estan’ equ1padas con radares eficientes para detectar el -

cambio, pero la mayor parte de ellas nolo estan.. Lo que generalmente detectan son los camblos
que ellas mismas esperan.,

Los cambios que pueden hacer fracasar ' a una compafiia son los que ocurren fuera del radio
de sus expectativas, y alli es donde se origina la mayor parte de ellos en el ambiente econémico
de nuestra época. Por ello, es necesario un cambio radical en las organizaciones que responda a
esta situacion,

1.4 Un nuevo mundo de negocios.

Las tres C’s (clientes, competencia y cambio, fig.1.1) han creado un nuevo mundo para los
negocios, y cada dia se hace mas evidente que organizaciones disefiadas para que funcionen en
un ambiente anterior no se pueden arreglar para que tengan éxito en un mundo en el cual los
clientes, la competencia y el cambio, exigen flexibilidad y rapidas reacciones.



Clientes :,

'C.;l'mbio

Fig. 1.1 La Reingenieria y las tres C's

‘Hay quienes’les atribuyen los problemas de nuestras corporaciones a factores que estan
fuera del control' de la administracion como: mercados extranjeros cerrados, el bajo costo del
capital “en ‘el Japén, y la fijacion arbitraria de precios por las compaiiias extranjeras
subvencionadas por sus gobiernos. Culpan al gobierno por el mal manejo de la economia, mala
reglamentacxon y mala administracién de los recursos naturales y humanos. Culpan a los
smdlcatos oa los trabajadores poco preparados o no motivados.

, Pero si estas razones explicaran. el problema cas1 todas las compamas estarlan ‘en
- decadencxa pero no lo estan :

En cas1 todas las mdustrlas bajo las mlsmas regla y

n los mismos actores, el éxito de
s po as compamas desmlente las excusas der g o

o Muchas personas creen que estas compamas eaccionarian v1gorosamente si solo contaran
con el producto o servicio adecuado para los’ tlempo ] pdo de pensar es incorrecto ya que
. los productos tienen un ciclo de vnda hmltado 5 mcluso,los mejores pronto quedan obsoletos. No
“son los productos sino los _procesos que los crean los que llevan a las empresas al éxito a la larga.
“Los buenos productos no hacen ganadores; los ganadores hacen buenos productos”.

Las compamas no son carteras de actlvos sino personas que trabajan juntas para inventar,
»hacer vender y. prestar servicio. Si no tienen éxito en el neg,ocno al que se dedican es porque su
n en ando haciendo, vendlendo y prestando servicios tan bien como debiera.

B ‘Otras personas piensan que la automatizacion es el remedio para los problemas de los
. negocms Es cierto que las computadoras aceleran el trabajo, y en ¢l curso de los ltimos 40 afios
++:los=negocios han invertido miles de millones de délares para automatizar tareas que antes se
"hacian manualmente. Sin duda, la automatizacién permite realizar algunas tareas mas
‘rapidamente; pero en el fondo, se estan haciendo los mismos trabajos, y eso significa que no ha
habido mejoras fundamentales en el rendimiento.
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Nuestro diagnostico debe ir al corazén mismo de lo que una compaiiia hace, y descansar en
la premisa de que si una compafiia es mejor que otra en lo basico de un negocio, sera capaz de
derrotar a la competencia en el mercado. La diferencia entre las compaifiias ganadoras y
perdedoras es que las primeras saben hacer su trabajo mejor. Si las compaiiias quieren volver a
ser ganadoras, tendran que echar un vistazo a la manera en que hacen su trabajo, asi de sencillo y
de formidable. :

El mensaje es que no es necesario, ni deseable que las empresas organicen su trabajo
entorno a la division del trabajo de Adam Smith. Los oficios orientados a tareas son obsoletos en
el mundo actual de clientes, competencia y camblo ‘Lo:que las compaiiias tienen que hacer es
orgamzarse en torno a procesos. :

Actualmente, en la mayor parte de las companias ‘nadie estd a cargo de los procesos. En
realidad, casi ni se dan cuenta de ellos. Por ejemplo: 1,Qu1en esta a cargo de desarrollar nuevos
'ffproductos? Todo el mundo toma parte, investigacion y desarrollo, mercadotecnia, finanzas,
K manufactura, entre otros, pero nadie esta a cargo en realidad.

Generalmente los que toman parte de un proceso miran Gnicamente hacia dentro de su propio
departamento y hacia arriba, donde esta su superior; pero nadie mira hacia fuera, donde esta el

“cliente. En pocas palabras, los actuales problemas de rendimiento que experimentan las empresas

" son 'la consecuencia inevitable de la fragmentacion de sus procesos.

Las estructuras clasicas de los negocios, que especializan el trabajo y fragmentan los
procesos, tienden a perpeluarse, por que ahogan la innovacion. y la creatividad de una
organizacion. Por ejemplo, si alguien en un departamento realmente tiene una idea nueva,
primero tiene que convencer a su jefe, el cual a su vez tiene que convencer a su superior y asi
sucesivamente a través de la jerarquia corporativa; por lo que, para que la idea sea aceptada todos
tienen que decir que si, pero en cambio para matarla basta con un no.

Los procesos fragmentados y las estructuras especializadas de compaiiias disefiadas para otra
época, tampoco responden bien a grandes cambios en el ambiente externo es decir, el mercado.
El disefio actual de procesos da por sentado que las condiciones se modifican s6lo dentro de
limites estrechos y previsibles. Retirando la administracion de las operaciones y fraccionando
esas operaciones entre departamentos especializados, las organizaciones actuales hacen que nadie
esté en situacion de darse cuenta de un cambio significativo, o que s1 se da cuenta, no pueda
hacer nada al respecto.

En la actualidad, las organizaciones fragmentadas muestran extraordinarias deseconomias de
escala, precisamente lo contrario de lo que buscaba Adam Smith.

La deseconomia de escala no obedece solo a prohferacton burocratica y a gigantismo, si bien
algo de esto también ocurre. Es mas bien consecuencia de un concepto equivocado de
administracién organizacional. Las compaiiias toman un proceso natural, como por ejemplo el

.- despacho de pedidos, y lo dividen en una gran cantidad de piezas pequefias: las tareas

individuales que hace la gente en los departamentos funcionales. Luego tienen que contratar a un
ejército de personas para que vuelvan a juntar las piezas y armar el proceso: estas personas
reciben nombres como: auditor, contralor, expedidor, enlace, supervisor, gerente y
vicepresidente, que son simplemente el pegamento que mantiene unidas a las personas que
realizan el trabajo real.



Hoy esta situacion hace que inevitablemente las compafiias estén pagando mas por el
pegamento que por el trabajo real. Inflexibilidad, insensibilidad, falta de enfoque al cliente,
obsesién con la actividad mas bien que con el resultado, parélisis burocratica, falta de
innovacion, altos costos indirectos, son caracteristicas que no son nuevas; no han aparecido
subitamente, Siempre han existido. Lo que pasa es que hasta hace poco tiempo las compafiias no
tenian mucho que preocuparse por ellas. Si los costos subian mucho, podian trasladarlos a los
clientes. Si los clientes no estaban satisfechos, no tenian a quien acudir. Si tardaban en aparecer
nuevos productos, los clientes esperaban,

El trabajo administrativo importante consistia en administrar el crecimiento, y lo demas no
importaba. Ahora que el crecimiento se ha nivelado, lo ‘demas importa muchisimo. Por estas
razones es necesario algo enteramente nuevo y distinto, © .




CAPITULO 2

REINGENIERIA
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CAPITULO 2. REINGENIERIA

2.1 Qué es y qué no es la Reingenieria.

La Reingenieria de negocios significa dejar de lado gran parte de lo que se ha tenido por
sabido durante doscientos afios de administracion industrial. Significa olvidarse de como sé hacia
el trabajo en la época del mercado masivo y decidir como se puede hacer mejor ahora. En la
Reingenieria de negocios los viejos titulos y formas organizacionales dejan de tener importancia.
Son los artefactos de otra edad. Lo que importa de la Reingenieria es como se quiere organizar el
trabajo hoy, dadas las exigencias de los mercados actuales y el potencial de las tecnologias
actuales. Como hacian antes las cosas los hombres y las compaiiias no tiene importancia para el
redisefio de los negocios.

La Reingenieria aprovecha los mismos atributos tradicionales que han caracterizado a los
grandes innovadores en los negocios: individualismo, confianza en si mismos, voluntad de correr
riesgos y propension al cambio. La- Reingenieria de. negocios" :no pretende modificar el
comportamiento de los trabajadores o de:los gerentes.” Por “el- contrario aprovecha sus
disposiciones naturales y da rienda suelta a su ingeniosidad.

En la esencia de la Reingenieria- de negocios estd la idea del pensamiento discontinuo: la
identificacion y el abandono de reglas anticuadas y de supuestos fundamentales que sustentan las
operaciones comerciales corrientes. Toda compafiia esta llena de reglas implicitas heredadas de
decenios anteriores, .tales reglas se basan en supuestos relativos a tecnologias, a personal y a
metas organizacionales que ya no estan en vigor. Si las compaiiias no cambian estas normas,
cualquier tipo de reorganizaciones superficiales que hagan no seran mas eficaces que
desempolvar muebles viejos.

Reingenieria no significa jugar con lo que ya existe, ni hacer cambios incrementales que
dejan intactas las estructuras bésicas, no se trata de remendar nada, ni de hacer componendas en
el sistema existente para que funcione mejor, Lo que significa es abandonar procedimientos

“establecidos desde hace mucho tiempo y examinar otra vez desprevenidamente el trabajo que se
* requiere para crear el producto o servicio de una compafiia y entregarle algo de valor al cliente,

Significa plantearse este interrogante: si yo fuera a crear hoy esta compaiiia, sabiendo lo
que hoy sé y dado el actual estado de la compaiiia ;Como resultaria?. Redisefiar una compafiia
significa echar a un lado sistemas viejos y empezar de nuevo es decir, implica volver a empezar
e inventar una manera mejor de hacer el trabajo.

La Reingenieria no es otra idea importada del Japon. No es un remedio rapido que los
administradores puedan aplicar a sus organizaciones. No es un truco nuevo que prometa
aumentar la calidad de un producto o servicio de la compaifiia o reducir determinado porcentaje
de costos. La Reingenieria de los negocios no es un programa encaminado a levantar la moral de
los empleados ni a motivar a los vendedores. No forzara a un viejo sistema computarizado a

" trabajar mas rapido; en definitivo la Reingenieria no trata de arreglar nada.




2.2 Definicion de Reingenieria,

Se define a la Reingenieria como:

“La revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
cspectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendlmlento tales como costo calidad,
servncno y rapidez.” :

-. En esta definicidn existen cuatro palabras,\, c]aves que vale la pena exammar 1nd1v1dual y
detemdamente i

Fundamental.

Al emprender la Remgemena el individuo debe hacerse las s:gunentes preguntas basncas
sobre la compama y sobre como ﬁmcxona ; : :

‘ g,Por qué hacemos lo que estamos hacnendo? Por qué.lo: hacemos en esa forma? Hacerse
estas’ preguntas lo obhgan a exammar las stos en que descansa el manejo de
1i cadas omapropladas

compama luego co6mo debe hacerlo.
y se concentra en lo que debe ser.

enteramente nuevas de realizar el trabajo.
Rediseiiar es reinventar el negocio, no mej

Proceso.

Se define como proceso de:negocios
insumos y crea un prodUcto de'valor para‘el client

Proceso €s la mas lmportant d es la que les da mas trabajo a las corporaciones,
Muchas personas de negocios no-estan-orientadas: a'los procesos; estan enfocadas en tareas, en

e ,of’ cnos en personas en estructuras, pero no en procesos.

Bajo la influencia de la idea de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus tareas mas simples y
asignar cada una de éstas a un especialista, las compafiias modernas y sus administradores se
concentran en tareas individuales y tienden a perder de vista el objetivo mas grande, que no es
otro que poner los bienes en las manos del cliente y satisfacer su necesidad.
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Las tareas individuales dentro de los procesos:son importantes, pero ninguna de ellas tiene
importancia para el cliente si el proceso global no funciona, es decir, si no entregan los bienes
adecuadamente, e :

Espectacular.

La Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o incrementales, sino de dar
saltos gigantescos en rendimiento. Si una compafifa se encuentra 5% por debajo del nivel al
que deberia haber llegado, si sus costos son demasiado altos en un 5%, si su calidad es muy baja
en un 5%, si su servicio a los clientes necesita mejorar 5%, esa ~ compaifiia no necesita de
Reingenieria. Pues con métodos convencionales, desde exhortar a la gente hasta establecer
programas incrementales de calidad, se puede sacar a una empresa de un ligero retraso. Se debe
apelar a la Reingenieria tnicamente cuando exista la necesidad de cambiar todo. La mejora
marginal requicre afinacion cuidadosa; la mejora espectacular exige eliminar lo viejo y cambiarlo
por algo nuevo.

Estos cuatro conceptos dan algunas pautas que son importantes considerar al poner en
marcha un esfuerzo de Reingenieria, mas adelante se retomaran principalmente en los capitulos

2.3 Qué empresas emprenden Reingenieria.

Existen basicamente tres tipos de empresas que emprenden esfuerzos de Reingenieria: las
primeras son compaiiias que se encuentran en graves dificultades y que por lo tanto no tienen mas
remedio, es decir, si sus costos estan en un orden de magnitud superior al de los competidores o,
a lo que permite su modelo econdmico, si su servicio a los clientes es tan malo que los clientes se
quejan abiertamente, si el indice de fracaso con sus productos es dos, tres o cinco veces superior
al de la competencia; en otras palabras, si necesita mejoras inmensas, esa compaifiia
evidentemente necesita Reingenieria. ’ :

Las compaiiias del segundo tipo son las que todavia no se encuentran en dificultades, pero la
administracion detecta que se avecinan problemas. Por el momento, los resultados financieros
pueden parecer satisfactorios, pero hay nubes en el horizonte que amenazan derribar las bases
del éxito de la empresa: nuevos competidores, requisitos o caracteristicas cambiantes de los
_clientes, un ambiente reglamentario o econémico cambiante, etc. Estas compaiiias tienen la visién
de empezar a redisefiarse antes de caer.,

Y las compaiiias del tercer tipo, que emprenden Reingenieria lo constituyen las que estan en
optimas condiciones. No tienen dificultades ~visibles ni ahora ni en el futuro, pero su
administracion tiene aspiraciones y energia. Las compafiias de esta categoria ven la Reingenieria
como una oportunidad para ampliar su ventaja sobre los competidores. De esta manera buscan
elevar aun mas la barrera competitiva y hacerles la vida mas dificil a todos los demas.
Indudablemente redisefiar desde una posicidn de fortaleza es una cosa dificil de emprender ¢ Por
qué volver a redactar las reglas cuando uno esta ganando el partido? Pero el sello de una empresa
de verdadero éxito es abandonar lo que durante tanto tiempo a tenido éxito.
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Una compaiiia realmente grande abandona de buen grado practicas que han funcionado bien
durante largo tiempo, con la esperanza y la expectativa de algo mejor. :

Michael Hammer lo explica facilmente con la siguiente analogia: las de la primera categoria
estan desesperadas; han chocado con una muralla y estan heridas en el suelo. Las de la segunda
categoria siguen corriendo a alta velocidad pero la luz de los faros permite ver un obstaculo que
se les viene encima. /Sera una muralla? Las compaifiias de la tercera categoria salieron a pasear
una tarde clara y despejada, sin ningan obstaculo a la vista. Qué buena oportunidad piensan ellas,
para detenerse a levantar una muralla para cerrarles el paso a los demas.

2.4 Caracteristicas de empresas que aplicaron Reingenieria.

Un proceso redisefiado es muy distinto de un proceso tradicional. ;Pero como es
exactamente un proceso redisefiado? . Es imposible dar una respuesta Gnica a esta pregunta
porque los procesos redisefiados toman muy diferentes formas, sin embargo, si se puede decir
mucho acerca de las caracteristicas que los tipifican,

~ El modelo:industrial se basa en la premisa bésica de que los trabajadores tienen pocas
destrezas y poco tiempo o capacidad para capacitarse. Esa premisa inevitablemente exige que los
.oficios o las tareas que se les asignen sean muy sencillas. Sin embargo, las tareas sencillas exigen
procesos ‘complejos para integrarlas. Durante doscientos afios, las compaifiias han aceptado los
inconvenientes, las ineficiencias y los costos que traen los procesos complejos, a fin de cosechar
los beneficios de las tareas simples.

En nuestros dias para hacer frente a las demandas contemporaneas de calidad, servicio,
flexibilidad y bajo costo, los procesos deben ser sencillos. La necesidad de sencillez produce
consecuencias enormes en cuanto a la manera de disefiar los procesos y de darles forma a las
- organizaciones.

2.4.1 Cualidades de los procesos redisefiados.

A continuacion se describen una serie de caracteristicas comunes de procesos de negocios
‘ redisefiados.

a) Varios oficios se combinan en uno.
La caracterlstlca mas. ,comun y - bésica de los procesos redisefiados es que desaparece el

”_trabajo en :serie. Es “decir; muchos _oficios o tareas que antes eran distintos se integran y
comprlm n e

Cuando : los: procesos 1mphcan muchos pasos laterales, son inevitables los errores y
malentendidos, ya que ningin individuo o grupo por si solo tiene la responsabilidad o
‘_;__conocnmlento del proceso total. Al redisefiar procesos, es comun que una persona ejecute todo o
~gran parte del proceso y sirva también como unico punto de contacto para el cliente;, a este
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|nd|v|duo responsable del proceso se le denomina cominmente en Reingenieria como trabajador
'de proceso :

“No 51empre es posible comprimir todos los pasos de un procedimiento largo en un solo oficio
ejecutado por una sola persona. En algunas situaciones, los diversos pasos deben ejecutarse en
localidades distintas. En tales casos, la compaiiia necesita diversas personas, cada una de las
cuales maneja una parte del proceso por lo que se pueden crear equipos de proceso. Es decir, un
grupo de personas que entre ellas reinen todas las destrezas necesarias para ejecutar el proceso.

Los beneficios de los procesos integrados, de los trabajadores de proceso y de los equipos de
proceso son enormes ya que eliminan pases laterales que significa acabar con los errores, las
demoras y las repeticiones que ellos crean. Otra ventaja es que como el nuevo proceso genera
menos errores y malentendidos, la compaiiia no necesita personal adicional para encontrarlos y
corregirlos. Como los empleados encargados del proceso asumen la responsabilidad de ver que
los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos, necesitan menos supervision.
Ademas, la compaiiia estimula estos empleados para que encuentren formas innovadoras y
creativas de reducir el tiempo del ciclo y los costos, asi como producir al mismo tiempo un
producto o servicio libre de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues como los procesos
integrados necesitan menos personas, se facilitan la asignacion de responsabilidad y el
seguimiento de desempefio. ) :

b) Los trabajadores toman decisiones.

Las compaiilas que emprenden la Reingenieria no solo comprimen los procesos
horizontalmente, confiando tareas multiples y secuenciales a trabajadores de proceso o a equipos
de proceso, sino también verticalmente. Compresién vertical significa que en aquellos puntos de
un proceso en que los trabajadores tenian que acudir al supervisor jerarquico, hoy pueden tomar
sus propias decisiones. En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de
decisiones se convierte en parte del trabajo. Los trabajadores mismos realizan aquella parte del
oficio que antes ejecutaban los gerentes.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se cuentan:
menos demoras, costos indirectos mas bajos mejor atenmon de la clientela y mas facultades para
los trabajadores

c) Los pasos del proceso se ejecutan €n orden natural

, Los procesos redlsenados estan ‘libres de la tlrama de -secuencias rectilineas; se puede
. explotar la precedencia natural del trabajo mas bien que la artificial impuesta por la linearidad.
5 En los procesos redisefiados, el trabajo es secuencial en funcién de lo que es necesario

L hacerse antes o despues

La deslmeanzacmn de los procesos los acelera en dos formas: la primera, muchas tareas se
,hacen simultineamente y la segunda, reduciendo el tiempo que transcurre entre los primeros
~pasos 'y los ultimos pasos de un proceso se reducen los posibles cambios que podrian volver

obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el anterior. Las
. organizaciones logran con ello menos repeticion del trabajo, que es otra fuente de demoras.
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d) Los proceso tienen multiples versiones.

L.os procesos tradicionales tenian por objeto suministrar produccion masiva para un mercado
masivo. Todos los insumos se manejaban de idéntica manera, de modo que las compaiiias podian
producir bien esos servicios exactamente uniformes. En un mundo de mercados diversos y
cambiantes, esa logica es obsoleta. Para hacer frente a las demandas del ambiente
contemporaneo, se necesitan multiples versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con
los requisitos de diversos mercados, situaciones o insumos.

Los tradicionales procesos unicos para todas las situaciones son generalmente muy
complejos, pues tiene que incorporar procedimientos especiales y excepciones para tomar en
cuenta una gran variedad de situaciones. En cambio, un proceso de miltiples versiones es claro y
sencillo porque cada version sélo necesita aplicarse a los casos.para los cuales es apropiada. No

- hay casos especiales ni excepciones,

e) El trabajo se realiza en el sitio razonable.

En las organizaciones tradicionales, el trabajo se organiza en torno a los especialistas y esto

hace que un proceso sea muy costoso pues involucra muchos departamentos, es decir se producen

- costos indirectos de ensamblar todos las piezas del proceso. Después de la Reingenieria el trabajo
se desplaza a través de fronteras organizacionales para mejorar el desempefio global del proceso.

Gran parte del trabajo que se hace en las compafiias consiste en integrar partes del trabajo
relacionadas entre si y realizadas por unidades independientes. La reubicacion del trabajo a través
de fronteras organizacionales, elimina la necesidad de dicha integracion.

f) Se reducen las verificaciones y los controles.

La clase de trabajo que no agrega valor y que se minimiza en los procesos redisefiados es el
de verificacion y control; o para decirlo con mas precision, los proceso redisefiados hacen uso de
los controles solamente hasta donde se justifican economlcamente '

Los procesos convencionales estin repleﬁgs_ de pasos de verificacién y control que no
agregan valor, pero se incluyen para asegurar que nadie abuse del proceso. Si bien, ese objetivo
puede ser benéfico, muchas organizaciones no se dan cuenta de o que cuesta un control estricto.

Los procesos redlsenados muestran un enfoque mas equilibrado en lugar de verificar
estrictamente el trabajo a medlda que se reallza estos procesos muchas veces tienen controles
globales o dlfendos g

Estos snstemas ‘estan redlsenados para tolerar abusos moderados o limitados, demorando el
punto en que _buso se detecta o examinando patrones colectivos en lugar de casos
individuales.-Sin. embargo esto no es un problema ya que los sistemas rediseifiados de control
compensan: con creces cualquier posible aumento de abusos con la dramatica disminucién de
costos y otras trabas relacionadas con el control mismo.
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g) Un g‘eréhtei&é“Prébesb' df'réce un solo punto de contacto.

_El empleoAde una persona que podria llamarse gerente de proceso es otra caracteristica
comin’'que se encuentra en los procesos redisefiados. Este mecanismo resulta qtil cuando los
‘pasos del proceso son tan complejos o estan tan dispersos que es imposible integrarlos en una
sola persona o incluso en un pequefio grupo. Actuando como amortiguador entre el complejo
_problema y el cliente, el gerente de proceso se comporta ante el cliente como si fuera responsable
de la ejecucién de todo el proceso, ain cuando en realidad no lo es.

2.4.2. Cualidades de las empresas redisciiadas

El aplicar Reingenieria implica el redisefio radical de los procesos de negocios, pero si bien
se empieza por redisefiar los procesos, no se termina alli.- Los cambios fundamentales en los
procesos de negocios producen consecuencias en muchos aspectos de una organizacion; en
realidad, en toda ella.

A continuacion se describen algunos cambios que ocurren en toda la organizacion, cuando
una compaiiia rédisefia sus procesos

a)Los departamentos ﬁmc:onales se transt‘orman en equipos de trabajo.

Las compaifiias que se redlsenan lo que hacen es volver a juntar el trabajo que Adam Smlth
dividid en diminutas fracciones, hace tantos afios. Una vez reestructurados en un conjunto de
personas que trabajan juntas para realizar un proceso total al cual se le llama equipo de proceso,
resulta ser la manera mas l6gica de organizar al personal que realiza un trabajo. Los equipos de
proceso no incluyen representantes de todos los departamentos funcionales interesados, sino que
reemplazan la antigua estructura departamental.

Un ejemplo seria el pensar en un pedido a través de una organizacion, este proceso lo

manejan distintas personas, pero esas personas no estan integradas organizacionalmerite. Estan

- dispersas por toda la compaiiia en departamentos, grupos o divisiones. Este fraccionamiento crea

muchos problemas pero en particular fomenta metas incongruentes entre las diferentes personas

que intervienen. Por ejemplo, a una le preocupa tal vez la rotacion de inventario, mientras que
otra se concentra en el tiempo de entrega.

Un método alterno que puede ser considerado para formar estos equipos es tomar a las
mismas personas que hoy manejan un pedido, o el nuevo producto, o la reclamacion, o etc., pero
en lugar de separarlas en departamentos, reunirlas en un equipo. No modificamos necesariamente
lo que hacen, pero disponemos las cosas para que lo hagan conjuntamente y no por separado, y en
distintos puntos de la compafiia. En cierto modo solo estamos volviendo a reunir a un grupo de
trabajadores que habian sido separados artificialmente por la organizacion. Cuando se vuelven a
juntar, los llamamos equipo de proceso. En otros términos, un equipo de proceso es una unidad
que se retine naturalmente para completar todo un trabajo (proceso).
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Estos equipos pueden ser de muchas clases y el que convlene en cada caso dependera de la
naturaleza del trabajo que haya que - hacer. - , : ;

De: Procesos a través de A: Equipos de Proceso.
departamentos funcionales.

50 O O

b) Los oficios pasan de tareas simples a trabajo multidimensional.

Las personas que trabajan en equipos de proceso encuentran su trabajo muy dlstmto de Iosv
oficios a que estaban acostumbradas. :

. El trabajo en serie sea de la oficina o del taller, suele ser muy espec1ahzado ya que es la

. repetxcnon de la misma tarea, y algunas veces puede exigir cierto entrenamiento en un oficio o

hasta . puede requenr unalto nivel de educacién, Mas cuando estan realizando el trabajo en

pequenas tareas ni el trabajador de linea, ni el ingeniero necesntan ni les importa conocer todo el
' .proceso ya que no son responsables de él.

‘Los trabajadores de’ equxpos de proceso son responsables colectivamente de los resultados
del proceso, mas bien que - responsables individualmente de una tarea, es decir tienen ahora un
oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo la responsabilidad conjunta del rendimiento
del proceso total, no solo de un pequeifia parte de él. No solamente ponen en juego dia tras dia una
gama mas amplia de destrezas sino que tienen que pensar en un cuadro mas amplio. Aunque no
todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo (al fin y al cabo, todos
tienen distintas habilidades y capacidades), la linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los
miembros del equipo tienen por lo menos algiin conocimiento basico de todos los pasos del
proceso, y probablemente realizan varios de ellos. Ademas, todo lo que hace el individuo lleva el
sello de una apreciacion del proceso en forma global.

A veces la Reingenieria de procesos cambia las fronteras entre distintas clases de trabajo.
Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional!, también se vuelve mas sustantivo. La
Reingenieria no elimina el desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor. La
mayor parte de la verificacion, la espera, la conciliacion, el seguimiento que existe por causa de
las fronteras que hay dentro de una organizacion se elimina con la Reingenieria lo cual significa
que la gente destinara mas tiempo a hacer trabajo real.
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Después de la Reingenieria el trabajo se hace mas satisfactorio porque los trabajadores tienen
una mayor sensacioén de terminacion, cierre y realizacion. Han hecho realmente todo un oficio
que por definicion produce un resultado lmportante para alguien. Estos trabajadores comparten
los retos y las recompensas del empresario. Estan orientados al cliente, cuya satisfaccion es su
meta. No estan simplemente tratando de tener contento al jefe ni de trabajar a través de la
burocracia, ademas el trabajo se hace mas remunerado porque los oficios adquieren un mayor
componente de desarrollo personal y aprendizaje. En un ambiente de equipo de proceso, el
desarrollo personal no significa escalar la jerarquia, sino ampliar uno sus horizontes, aprender
mas, de modo que pueda abarcar mas de una parte del proceso. Después de la Reingenieria no
hay eso de dominar un oficio. El oficio crece a medida que crecen la pericia y la experiencia del
trabajador.

Por otra parte, como los trabajadores del proceso redisefiado destinan mas tiempo al trabajo
que agrega valor y menos tiempo al trabajo que no agrega ninglin valor, su aporte a la compatfiia
aumenta y en consecuencia, estos oﬁcxos en una, amblente redisefiado gencralmente pueden ser
mejor remunerados. : : '

~ 8in embargo, hay otro aspecto del fendmeno que es preciso tener en cuenta: si los oficios son
mas satisfactorios, también son més exigentes y dificiles. Gran parte del viejo trabajo de rutina se
elimina o se automatiza. Si el viejo modelo era: tareas sencillas para gente sencilla, el nuevo es:
oficios complejos para gente capacitada, lo cual eleva la barrera para entrar en la fuerza laboral.
En un ambiente redisefiado quedan muy pocos oficios sencillos, de rutina, o no calificados.

¢) El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

Una compaiiia tradicional ornentada a‘las tareas contrata personal y éste espera que s:ga las
reglas. Las compafiias que se han redisefiado no buscan empleados que sigan las reglas; quxeren
gente que haga sus propias reglas. Cuando la administracion confia a los equipos la
responsabilidad de completar un proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la
“autoridad para tomar las medidas conducentes, porello los que traba_;an en un proceso redisefiado
. son necesanamente personas facultadas.

Los equipos sean de una persona o de varias, que reahzan trabajo onentado al proceso, tienen

" que dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de sus obligaciones para con la organizacién

. como . fechas ya convenidas, metas de productividad, normas de calidad, etc. ademas deciden

. como y cuando se ha de hacer el trabajo. Si tienen que esperar la direccion de un supervisor de
' sus tareas entonces no son equipos de proceso.

La auton’dad del empleado es una consecuencia inevitable de los procesos redisefiados; los
procesos no se ‘pueden redisefiar sin facultar a los trabajadores. Por consiguiente, las compaiiias
que redisefian tienen que considerar criterios adicionales cuando contratan. Ya no basta examinar
unicamente la educacion de los que solicitan empleo, su capacitacion y sus habilidades; también
~ entra en juego su caracter. ;Tienen iniciativas? ¢ Tienen auto disciplina? ;Estan motivados para
hacer lo que complace a un cliente?

La Reingenieria y la consiguiente autoridad producen consecuencias muy importantes en
cuanto a la clase de personas que las compafiias van a contratar.
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.d) La preparacion para el oficio se transforma de entrenamiento a educacion.

Si los procesos redisefiados no requieren que el trabajador siga reglas sino que ejercite su
propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer, entonces:los empleados necesitan suficiente
educacion para discernir qué es lo que tienen que hacer. Las compaifiias tradicionales hacen
hmcaple en entrenar a los empleados, es decir, ensefiarles a realizar determinado oficio o a
manejar una situacion especifica. En las que se han redisefiado el énfasis se traslada de entrenar a
educar, o a contratar personal que tenga buena educacion. El entrenamiento aumenta las destrezas
y la competencia ademas les ensefia a los empleados el “como” de un oficio; la educacion

$9?

aumenta su perspicacia y la comprension ademas les ensefia el “por qué”.

Para oficios multidimensionales y cambiantes, las compaifiias no necesitan personas para
,llenar un puesto porque el puesto esta sélo vagamente definido. Necesitan gente que entienda en
G qué consiste el oficio y sea capaz de realizarlo, gente capaz de crear el empleo que se le acomode.
: ,Ademas el empleo seguird cambiando. En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente
[lmpos1ble contratar personas que ya sepan absolutamente todo lo que van a necesitar saber, de
modo que ‘la educacién continia durante toda la vida del oﬁclo pasa a ser la norma en una
"compama redlsenada

. ) El enfoque de medidas ‘de desempeno y compensacion se desplaza de actividad a
o resultados

- La remuneracién en las compaiiias tradicionales es relativamente sencilla: se les paga a las
personas por su tiempo. En una operacion tradicional, tritese de una linea de montaje con
maquinas de manufactura o de una oficina donde se tramitan papeles, el trabajo de un empleado
individual no tiene valor cuantificable, es decir ;Cudl es, por ejemplo, el valor monetario de una
soldadura? 4 O de los datos verificados de empleo en una solicitud de seguro? Ninguna de estas
cosas tienen valor por si mismas. S6lo el automovil terminado o la poliza de seguro expedida
tienen valor para la compafiia. Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compafiias
no tienen mas remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que desempefian trabajo
estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de tareas estrechamente
definidas no se traduce necesariamente en mejor desempefio del proceso.

En contraste en empresas redisefiadas el desempefio del trabajador no se mide por el niimero
de hojas de papel que maneja o por las piezas soldadas, sino por e! nimero y la rentabilidad de
los negocios terminados y por su calidad, la cual se refleja en encuestas de satisfaccion de los
clientes. Cuando los empleados realnzan trabajo de proceso, las compaiiias pueden medir su
desempefio y pagarles a base del valor que crean. Ese es un valor mensurable porque en procesos
redisefiados los equipos crean productos o servicios que tienen un valor en si mismos.

La Reingenieria obliga también a las compafiias a reconsiderar algunas reglas relativas a
remuneraciones. Por ejemplo, el desempefio de un empleado este afio en un oficio redisefiado no
garantiza nada acerca de su desempefio en afios por venir. Por esa razon los salarios basicos en
compaiifas con procesos redisefiados tienden a permanecer relativamente estables después de
reajustes por inflaciéon. Las recompensas importantes por rendimiento toman la forma de
bonificaciones, no alzas de sueldo.
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Otras reglas sobre remuneraciones también desaparecen con la Reingenieria como lo son:
pagarles a los empleados sobre la base del rango o de la antigiiedad; pagarles sélo por-
presentarse; y hacerles alzas de sueldo simplemente por que ha transcurrido otro afio mas.

La paga con base a la posicion de una persona en la organizacién es decir, cuanto'mas alta
mds gana, es incompatible con los principios de Reingenieria. Los programas tradicionales de
puntos, en que la magnitud del sueldo de un empleado esta en funcion del nimero de
subalternos que tenga y del tamafio de su presupuesto, tampoco tienen cabida en un ambiente
orientado al proceso. Las jerarquias estrictamente graduadas con muchas posiciones, cada una
con una banda angosta de remuneracnones tienen que ser descartadas.

E.n las compafiias que se han redlsenado la contribucion y el rendimiento son las bases
principales de la remuneracion; en otras palabras en las.compafias redisefiadas, el rendimiento se
mide por el valor creado y la compensacmn debe fijarse simple y sencillamente de acuerdo con
ello. :

) Cambian lOs cﬁteﬁds defaséénso de rendimiento a habilidad

Una- bomﬁcacnén‘es la: ecompensa adecuada por.un trabajo bien hecho. El ascenso a un
nuevo empleo. no lo redisefiar, la distincién entre  ascenso y desempeno -se traza
- firmemente. El ascenso a un’ nuevo puesto dentro de la orgamzacxon debe ser. en ﬁmc:on de la
hablhdad no del desempeno

Un pl'lnC|p|O que muestra esto, podria ser el sngutente “pagamos; por desempefio y
promovemos por habilidad”, a pesar de que este principio parece obvio, rara vez se sigue. Por
ejemplo, si una persona es buena para su puesto, supongamos a una maestra, el criterio general y
tradicional dice que sera también buena en otro de mayor jerarquia, supongamos directora. Pero
esto no necesariamente es cierto, ya que la promocion de esta trabajadora podria darle a un
colegio una mala directora, a cambio de una buena maestra.

g) Los valores cambian de proteccionistas a productivos
La Reingenieria conlleva a un cambio tan grande en la cultura de una organizacién como

también en su configuracion estructural. Exige que los empleados crean profundamente que
trabajan para sus cllentes no para sus Jefes

En una compama redlse"ada los empleados deben tener creencias como las siguientes:

- Los clientes pagan nuestros salarios: debo hacer lo que se necesite para complacerlos.

- Todo oficio en esta compafifa es esencial: el mio es muy importante.

- Preséntarme al trabajo no es una realizaciéon: a mi me pagan por el valor que creo.

- La responsabilidad es mia: debo aceptar la propiedad de los problemas y resolverlos.

- Yo pertenezco a un equipo: o fracasamos o nos salvamos juntos.

- Nadie sabe lo que nos reserva el mafiana: el aprendizaje constante es parte de mi oficio.
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' h)'Los geréntéé cambian de supervisores a entrenadores. -

Cuando una companla se redisefia, procesos que eran complejos se vuelven simples, pero
oficios que eran simples se vuelven complejos. Por consiguiente, los gerentes tienen que destinar
menos tiempo a mantener moviéndose hojas de papel a través de los departamentos y mas tiempo
a ayudar a los empleados a realizar un trabajo mas valioso y més exigente.

Equipos de proceso, ya sea't1ue consten de una sola persona o de muchas, no necesitan jefes:
necesitan entrenadores. De tal manera que los equipos les piden asesoria a los entrenadores y
éstos pueden ayudarles a resolver' sus problemas. No estan ellos en accion pero si suficiente
mente cerca para asistir al equipo en su trabajo.

Los jefes tradicionales disefian el trabajo y lo asignan. Los equipos hacen esto por si mismos.
Los jefes tradicionales supervisan, controlan y verifican el trabajo a medida que pasan de un
realizador de tarea al siguiente. Los equipos hacen eso ellos mismos. Los jefes tradicionales
tienen poco que hacer en un ambiente redisefiado. Por lo cual tienen que pasar de sus papeles de
revisoria a actuar como facilitadores, como capacitadores y como personas cuyo deber es el
desarrollo del ‘personal y de sus habilidades, de manera que esas personas sean capaces de
realizar ellas mismas procesos que agregan valor.

Los gerentes en una compaiiia redisefiada necesitan fiiertes destrezas interpersonales y tienen
que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente asi, es un asesor que esta en donde
estd, para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional del
individuo a largo plazo. Este es un papel sin. duda dlferente del que han desempefiado
tradicionalmente la mayoria de los gerentes.

i) Las estructuras organizacionales cambian de jerarquicas a planas

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracién del
proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones interdepartamentales
que antes requerian juntas de gerentes y gerentes de gerentes, ahora las toman y las resuelven los
equipos en el curso de su trabajo normal. Transferir las decisiones relativas al trabajo a las
mismas personas que hacen el trabajo significa que las funciones tradicionales del gerente han
disminuido. Las compaifiias ya no necesitan tanto “pegamento” gerencial como necesitaban antes
para mantener unido el trabajo. Después de la Reingenieria ya no se necesita tanta gente para
volver a reunir procesos fragmentados y con menos gerentes hay menos niveles administrativos.

En la compaiiia tradicional, la estructura organizacional es una cuestion importante a la cual
se dedican enormes cantidades de energia. ;Por qué? Porque es el mecanismo por el cual se
resuelven muchas cuestiones que van desde como se organiza el trabajo de la compaiia hasta los
mecanismos de ejercer control y seguimiento del desempefio. La estructura organizacional
establece las lineas de comunicacion dentro de la empresa y determina la jerarquia de toma de
decisiones.

En las compafiias que se han redisefiado, por el contrario, la estructura organizacional no es
una cuestién tan seria. El trabajo se organiza entorno a procesos y a los equipos que los ejecutan,
y ¢Qué pasa con las lineas de comunicacion? La respuesta a esta pregunta es que la gente se
comunica con quien sea necesario ya que el control estd en manos de las personas que ejecutan el
proceso.
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Por consiguiente, cualquier estructura organizacional que quede después de la Reingenieria
tiende a ser plana, pues el trabajo lo ejecutan equipos formados por personas esencialmente
iguales unas a otras, que operan con gran autonomia y tienen el apoyo de unos pocos gerentes; y
son pocos porque mientras un gerente puede supervisar sélo a unas siete personas promedio,
puede entrenar a cerca de treinta. Con la relacion de gerente- traba)ador de uno a siete, la
" organizacion necesariamente sera jerarquica, pero lo sera mucho menos si la relacién es de uno a
treinta.

j) Los ejecutivos cambian de jefes a lideres.

Con organizaciones mas planas los ejecutivos se acercan a los clientes y a las personas que
realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente redisefiado, la cumplida ejecucion del
trabajo depende mucho mas de las actitudes y de 10s esfuerzos de los trabajadores facultados que
de actos de gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente los ejecutivos tienen que
ser lideres capaces de influir y reforzar los valores y creencias de los empleados con sus palabras
y sus hechos

Los ejecutivos tienen la responsabilidad global del desempefio de los procesos redisefiados,
sin tener control directo sobre las personas que los ejecutan y que trabajan en forma mas o menos
autonoma, con la guia de sus lideres. Los ejecutivos cumplen sus responsabilidades viendo que
los procesos se disefien en forma tal, que los trabajadores puedan hacer el oficio requerido y que
estén motivados por los sistemas administrativos de la empresa, es decir, los sistemas de
medicion del rendimiento y de las compensaciones.

En las compafiias tradicionales, los ejecutivos estan divorciados de las operaciones. Su
perspectiva de la empresa que manejan es principalmente financiera: ;Se cumplieron las cuotas
este trimestre? Como lideres de una compafiia que se ha redisefiado, se acercan mas al trabajo
real. Al dar forma a los procesos y motivar a los trabajadores se interesa intimamente en como
se hace el trabajo.

2.4.3 Nueva estructura funcional

Las. cualidades anteriores tanto de procesos como de organizaciones redisefiadas,
indudablemente ocasionan una nueva forma de operar en las empresas, es decir éstas pasan de la
clasica organizacion funcional piramidal a una nueva organizacién que es mas parecida a un
circulo.

Clasica Estructura Funcional Nueva Estructura Funcional
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_En la claswa yestructura funclonal de forma pnramxdal la gente que ocupa la punta de la
piramide es la ‘que planea y piensa, ‘mientras que los de los niveles mas bajos solo hacen el
trabajo es decnr comunmente sucede lo sngulente

a) Las‘decnsiones son tomadas por la alta direccion.

b) Cada persona es responsable sélo de su trabajo.

¢) No existen cambios o son muy raros ya que sélo se generan desde arriba.

d) La comunicacién va de arriba hacia abajo, no existe retroalimentacion.

e) La comunicacién y movimientos entre las divisiones son minimos.

f) La atencion de la gente se dirige hacia arriba y la persona que esta sobre usted es
responsable de los resultados que usted alcance

g) No se espera que los empleados estén motivados, por lo que es necesario mantener un
control muy estrecho sobre su comportamiento, entre otros.

En la nueva forma de organizacion funcional se tiene a un conjunto de equipos coordinados,
unidos por un centro en lugar de por una punta. Es decir, se tiénen las siguientes caracteristicas:

a) El cliente esta en el centro'y la gente trabaja en forma conjunta cooperando para hacer
trabajo que agrega valor.

b) Se comparte responsabilidad, habilidad y autondad

c) El control y la coordinacion vienen a través de una comunicacion continua.

d) El cambio es rapido ya que hay retos e ideas constantes.

e) Hay pocos niveles de organizacién.

f) El poder viene de la habitidad de influir e inspirar a los demés no de su jerarquia.

g) Los empleados se manejan a st mismos, y son juzgados por el total de su trabajo.

h) Los gerentes dan energia y fuerza a sus equipos.

2.5 La tecnologia y la informatica, herramientas en Reingenieria.

El gran desarrollo de nuevas tecnologias y principalmente de la informatica, representan una
gran oportunidad para realizar grandes cambios en la forma de trabajar de las organizaciones y de
hecho seria imposible pensar en un esfuerzo de Reingenieria sin tomar en cuenta estas grandes
herramientas.

Sin duda la informatica desempefia un papel importantisimo en cualquier esfuerzo de
Reingenieria de negocios, por el gran potencial y alcance que puede tener, aunque también es
facil el no entenderla y utilizarla mal, y esto pudiera servir para reforzar viejas actitudes en lugar
de promover cambios drasticos.

La informatica esta sin duda en el mas alto grado de la tecnologia moderna, y es un
capacitador esencial, por que les permite a las compafiias redisefiar sus procesos como nunca
antes se habian imaginado.



2.5.1 Pensamiento inductivo en el uso de la tecnologia.

Para reconocer y visualizar el enorme poder de la informatica moderna y de las tecnologias
en general se requiere que las compaiiias piensen en forma inductiva, es decir, tienen que tener la
capacidad de reconocer primero una solucién poderosa y enseguida buscar los problemas que ella
podria resolver, problemas que la compaiiia probablemente ni sabe que existen.

Por ejemplo: El error fundamental que muchas compaiiias cometen al pensar en tecnologia
es verla a través de la lente de sus procesos existentes. Se preguntan: ;Como podemos usar estas
nuevas capacidades tecnoldgicas para realizar, acelerar o mejorar lo que ya estamos haciendo? Y
por el contrario deben preguntarse; ; Cémo podemos aprovechar la tecnologia para hacer cosas
que no estamos haciendo? La Reingenieria a diferencia de la automatizacion, es innovacion, Es
explotar las nuevas capacidades de la tecnologia para alcanzar metas enteramente nuevas. De
hecho uno de los aspectos mas dificiles de la Reingenieria es distinguir las nuevas capacidades no
familiares de la tecnologia en lugar de las familiares.

Asi, pues, no hay para que preguntarle a un individuo cémo utilizaria una tecnologia en su

negocio. Todos contestarian inevitablemente en funcién de como esa tecnologia podra mejorar

. una tarea que ellos ya estan realizando por que no conocen otra forma de hacerla.

" Por el contrario, al publico si se le puede preg,untar si preﬁcre la leche en bote]las ‘o'en

cajas de carton por que conoce ambos tipos de envases, de modo que puede dar’ buena

, mf‘on macién sobre sus preferencias y las razones que tenga para sostenerlas

Pero si se pregunta a una persona que viaja frecuentemente por negocios qué le haria su vida

mas ficil, probablemente contestara que le gustaria poder llegar mas pronto al aeropuerto, o

sofiaria con tener su avioneta privada. Lo que no dird es que necesita un dispositivo de
teletrasportacion, sencillamente porque dicho aparato esta fuera de su marco de referencia.
Cuando el investigador le habla de viajes de negocios, el viajero comercial piensa en los procesos
familiares: quedarse atascado en una congestion de transito al ir al aeropuerto, hacer cola, viajar
en un asiento incémodo, deg,luur una comida espantosa. Esos son los problemas que le son
familiares y para los cuales quisiera encontrar un atenuante. El verdadero poder de la
tecnologia estd en ofrecer soluciones para problemas que ni siquiera él sabe que tiene; por
ejemplo, cobmo eliminar totalmente los viajes en avién,

Es decir, la tecnologia crea usos antes desconocidos y en muchas situaciones la gente no
sabe que desea una cosa hasta que ve que la puede obtener; entonces le parece que no pm,de vivir
sin ella.-Alan Kay considerado a menudo como el padre de la computadora se expresa asi: “Una
tecnologia importante crea primero el problema y luego lo resuelve”.

~ Lo que se quiere recalcar con lo anterior es que las necesidades, lo mismo que las
aspiraciones, toman su forma de lo que la gente entiende que es posible. La tecnologia
.. trascendental hace factibles actividades y actos que la gente no suefia todavia. Lo mismo pasa en
la_mayoria de las corporaciones, no reconocen las posibilidades de negocios latentes en la
tecnologia. Esta falta de visién es comprensible, por lo dicho anteriormente, pero sin duda que no
es excusable y hay que luchar por adquirirla y hacerla parte de la vida diaria.
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Ciertamente, romper reglas es lo que se recomienda para que la gente aprenda a pensar en
forma inductiva acerca de la tecnologia durante el proceso de Reingenieria, es decir, buscar la
vieja regla o reglas, que ¢l uso de la tecnologia puede romper, y luego ver que oportunidades
comerciales se crean al romperlas.

2.5.2 Reglas y supuestos que se pueden romper gracias al uso de la tecnologia.
El poder desUuéiiVo que tiene la tecnologia, es decir, la capacidad de romper reglas que

limitan la manera de realizar nuestro trabajo, es lo que hace que sea tan importante para las
compamas que buscan’la’ entaja competitiva.

A contmuacnon se llustran algunas reglas que se pueden romper valiéndose de dnversas
tecnologlas de la mformacmn algunas de ellas famnhares y otras muy nuevas. S

Regl.l antigua: La informacion puede aparece so” mente en un luga ala ‘ve
Tecnologm dcslrucllvn. Bases de datos comparl

mcndan entre si. En-
e ecuenclalmente un

Regla antigua: Los gerentes tom ‘ de isiones.

Tecnologia destructiva; Instrumentos‘ € apoyo a'decisiones
(Acceso a bases de datos, soﬁware de modelos, etc.).

Nuev.l regla: La toma de decnsnones es parte del oficio de todos.
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La tecnologia moderna de bases de datos permite hacer ampliamente accesible la
informacién que anteriormente solo estaba a la disposicion de la administracion. Cuando la
informacién accesible se combina con anélisis y herramientas de simulacidn faciles de utilizar,
los trabajadores de primera linea, debidamente capacitados, tienen en su mano instrumentos
refinados para la toma de decisiones con lo cual éstas se pueden tomar mas rapidamente,.y los
probiemas se pueden resolver apenas se presenten.

Regla antigua: El personal que normalmente trabaja fuera de la empresa neces:ta oﬁcmas

en que reciba, almacene, recupere y transmita informacién. ‘ ‘ 5
Tecnologia destructiva: Radiocomunicacion y compuladoras portat ile
Nueva regla: El personal que trabaja fuera de la empresa puede e

dondequiera que esté.

Con comunicacién de informacién por radio de banda ancha Yy
personal cuyas actividades se desarrollan fuera de la empresa dev,cualqune (
puede solicitar, ver, mampular usary transmmr casn a cualqune parte sin tener que acudir nunca
a una oficina, ‘

 Regla’ antlgln El mejor contacto con un comprador potencnal es el contacto personal
'Tc,cnologn destructiva: Videodisco interactivo. ;
-~“Nueva regla El mejor contacto con un comprador potencnal es el contacto eﬁcaz

Algullas empresas han empezado a utilizar videodiscos interactivos que permiten ver un -
segmento de video en una pantalla de computadora y luego hacer preguntas o contestarlas en la
pantalla. Esta tecnologia se aplico inicialmente en la capacitacion, pero su poder potencial va
mucho mas alla.

Por ejemplo, se esta experimentando con videos para reforzar al personal de ventas, es decir,
los clientes escogen un producto mediante un catalogo, ven una presentacién por video sobre él,
hacen preguntas y luego lo compran con una tarjeta de crédito sin ninguna intervencién humana.
Este proceso puede parecer frio e impersonal, pero los clientes lo encuentran preferlble ala
experiencia habitual que implica esperar .a que acuda un vendedor o vendedora 'y Iueg,o
comprobar que estos empleados no eslan suf'cnentemente mformados

Asi como este ejemplo existen muchos’ otros ‘que permlten aclaracnonee mf‘ormacnon o hasla '
ver productos sin salir de la oficina

Regla antigua: Uno tlene que 25tan CC
Tecnologia destructiva:’ Identific camon automa a'y tecnologia de rastreo.
Nueva regla: Las cosas le dncen a uno donde estan '

En combinacion con la radio‘comunicaéiéh de datos, la tecnologia de identificacion
automatica permite que las cosas los camiones por ejemplo le digan a uno donde esta. No hay
necesidad de buscarlos, y si uno quiere que vayan a otra parte, reciben la orden instantaneamente.
Ya no hay que esperar a que el conductor llegue a la siguiente parada de camiones y pueda
telefonear al despachador.
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Una compafiia que sabe en tiempo real donde estan sus camiones no necesita tanto de ellos.
No necesita tanta duplicacion de personal, de equipos y de materiales para compensar Ias
demoras inherentes a localizar y volver a encaminar cosas y gente en transito.

Regla antigua: Los planes se revisan periddicamente.
Tecnologia destructiva: Computadoras de alto rendimiento.
Nueva regla: Los planes se revisan instantaneamente.

La simple capacidad de las nuevas computadoras, que son cada vez mas accesibles, crea
nuevas posibilidades de aplicacioén para las compafiias. Por ejemplo, actualmente un fabricante
recoge datos sobre ventas de productos, precios y disponibilidad de materias primas, oferta de
mano de obra, etc., y asi elabora un programa maestro de producciéon una vez al mes o tal vez a la
semana. Una computadora alimentada con datos de tiempo real trasmitidos desde terminales en
los puntos de venta y mercados de productos primarios, y quizds hasta prondsticos
meteorolégicos, entre otras fuentes de informacién, pueden reajustar constantemente el programa
para ponerlo a tono con las necesidades de tiempo real, no historicas.

2.5.3. El presente y el futuro tecnolégico en las empresas.

Indudablemente los avances de la tecnologia romperan mas y mas reglas a medida que
avancen sobre el como realizamos los negocios. Reglas que aun parecen mvnolables hoy pueden y
posiblemente quedaran obsoletas a la vuelta de un afio o quizds menos. = - ." .

Por ello explotar el potencial de la tecnologia para cambiar los procesos de una compafiia y
hacer que ésta se adelante espectacularmente a los competidores no es.una cosa que suceda una
sola vez, ni es algo que la empresa pueda hacer ocasionalmente, digamos una vez cada decenio.
Por el contrario, mantenerse al dia con la nueva tecnologia y aprender a reconocerla e
incorporarla en una organizacion tiene que ser un esfuerzo permanente. Se requiere una gran
visién y una mente imaginativa para detectar el potencial de una tecnologia que al principio tal
vez no parezca tener una aplicacidn obvia en el trabajo de una compaiiia, o para ver mas alla de

lo que es obvio y descubrir aplicaciones novedosas de una tecnolo[,na que superf‘cnalmenle parece_' G

inutil para realizar mejoras materiales.

Las compaiias deben buscar y colocar a la explotacxon de la tecnologla como und de ‘sus’ )

- competencias fundamentales si es que qulercn “tener éxito en una época de cambio- ‘constante,
/i indudablémente las que mejor reconozcan y apllquen el potencial de la nueva tecnolog,na g,ozaran
' de una ventaja continua y creciente sobre sus competldores

, _Una consideracion importante en este punto es la siguiente: hay que ir a donde estara la
tecnologia no donde esta ahora, es decir, si se puede comprar hoy en el mercado una tecnologia
significa que la compaiiia siempre estara esforzandose para alcanzar a sus competidores, que ya

- se le habian anticipado. Esos competidores saben que van a hacer con la tecnologia antes de que

“esta esté disponible, de modo que estan preparados para usarla cuando llegue.
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Las compaiiias no pueden ver o enterarse de una tecnologia hoy y aplicarla mafiana, ya que
se necesita tiempo para estudiarla, entender su significado, conceptualizar sus usos potenciales,
convencer de esos usos al personal dentro de la compaiiia y planificar su ejecucion. Una
organizacién que puede ejecutar estos preliminares antes de que la tecnologia este realmente
disponible, inevitablemente ganara una ventaja significativa sobre la competencia. Las compaiiias
deben estar pensando como van a usar una tecnologia mientras los inventores estan
perfeccionando sus prototipos. C




CAPITULO 3

INTEGRANTES DEL ESFUERZO DE REINGENIERIA.
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CAPITULO 3. INTEGRANTES DEL ESFUERZO DE REINGENIERIA

3.1 Quién se encarga de aplicar Reingenieria.

Se ha hablado de porqué es necesario redisefiar las empresas, asi como las cualidades o
caracteristicas de éstas después de este redisefio y aun se han tocado algunas herramientas
tecnologicas que son usadas en un esfuerzo de Reingenieria, pero (Quién redisefia?, ;Como se
selecciona al personal que va a redisefiar?, ;Es necesario alguien externo a la compafiia?, ;Qué
pasa con esa gente durante y después de su labor? La respuesta a éstas y o tras preguntas se
mencionan a continuacion:

Las compafiias no son las que redisefian los procesos, son las personas, por ello es importante
saber como las compafiias tienen que orgamzar el personal para realizar un esfuerzo de
Reingenieria.

Los siguientes personajes generalmente son los que surgen cuando- se esta trabajando en un
esfuerzo de Reingenieria (fig.3.1), cabe mencionar que los nombres que reciben estas personas
no son Onicos, sin embargo la funcién es la misma, de hecho en este trabajo se manejan dos
nombres comunes para cada personaje con el fin de dar un mayor panorama en la identificacion
de los mismos.

Lider o Patrocinador Ejecutlvo Alto eJecutlvo que autorlza y motiva el esfuerzo total de _
Rem&emena

.Dueiio del proceso o Campedn del proceso: Gerente que ‘es responsable de un proceso
especifico y del esfuerzo de Remgemena enfocado en él, : '

Equipo o Grupe de- Remgenierm' Conjunto de individuos dedlcados a eva]uar
dla&,nostlcar supervisar y sobretodo redisefiar un proceso especifico.

v Conute Directivo o Comité de Direccién: Es un cuerpo formulador de politicas, compuesto
de altos administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y supervisan su
prog,reso :

‘ Z.nr de Reingenieria o lider de transformaciéon: un individuo responsable de desarrollar
, tecmcas e instrumentos de Reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de
" Reirgenieria de la compaiiia.

Lo ideal de la relacion entre todos éstos seria asi: el lider nombra al duefio del proceso, quien
" refine el equipo de Reingenieria para redisefiar el proceso con ayuda del zar y bajo los acuerdos
“del comité directivo.
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E.R. —» Equipo de Reingenieria. TESIS CON

D.P. —» Dueiio del Proceso. FALLA DE ORIGEN

Fig. 3.1 Integrantes del esfuerzo de Reingenieria.

Ahora se profundizard més en cuanto a las caracteristicas

y funciones de cada uno de los
integrantes del esfuerzo de Reingenieria.
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3.1.1 El lider.
Es un'ejecutivo que proviene de los niveles mas altos de la organizacion, es decir, con la

autoridad suficiente como para hacer que la compaiiia quede al revés. Para persuadir a la gente a

que acepte' los camblos radicales que trae la Reingenieria. '

;nmgun alto ejecutlvo se le asngna el oficio de Lider ya que éste es un papel que un
: fmdxvnd’o desempefia por iniciativa propla es decir, una persona se convierte en Lider de la

I?Remz,emena cuando lo domina la pasion de reinventar la compaiiia, de hacer que la organizacion
“sea'la mejor del negocio, de lograr que todo quede completamente bien,

El papel prmclpal del Lider es:

1) Actuar como visionario y motivador. Ideando y expomendo una visiéon del tipo de
organizacién que desea crear, le. comunica a todo ‘el personal de la compaifiia el sentido de
propc')sito y de mision. El Lider debe aclararles a todos que la Reingenieria implica un esfuerzo-
serio y que se llevara hasta el fin. De las condiciones y del entusiasmo del Lider la orgamzacnon
deriva la energia que necesita para iniciar- un v1aje a lo desconocido. : '

2) Nombrar - a los altos administradores como duefios de los procesos y les asigna la -
responsabilidad de lograr grandes avances en el rendimiento. El Lider crea la nueva vision, fija
las nuevas normas y por medio de los duefios, persuade a otros a convertir la visién en realidad.

3) Crear un ambiente propicio para la Reingenieria. No basta con exhortar al personal.
Cualquier - persona racional en un ambienfe corporativo. reacciona cautelosamente, con
~‘escepticismo, a la insistencia de un ejecutivo para que rompa las reglas, desafie la sabiduria
popular y piense con originalidad. Asi que mientras la mitad del oficio de lider consiste en instar
al duefio del proceso y al equipo de Reingenieria para que realice su cometido, la otra mitad
consiste en apoyarlos de manera que puedan realizarlo. -

- -4 Quién entonces puede hacer el papel de lider? Se requiere una persona que tenga autoridad
suficiente sobre todos los interesados en los procesos que se van a redisefiar, de manera que la
Reingenieria'pueda llevarse a cabo.

~Siuna compama proyecta limitar la Reingenieria a solo una parte de la organizacion, el Lider
puede ocupar una ‘posicién ‘menos alta. Podria ser un gerente general de una division. Sin
embargo, . si ese es el caso, el lider debe tener autoridad sobre los recursos necesarios para
e_;ecutar los procesos de la division.

Por otro lado el liderazgo no es sélo cuestion de posicién sino también de caracter. La
ambicion, inquietud y curiosidad intelectual, entre otras, son las caracteristicas distintivas de un
lider de Reingenieria.
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El Lider no abliga a los demas a hacer lo que él quiere, sino que hace que quieran hacerlo. El
Lider no obliga a nadie a hacer cambios que le repugnan mas bien presenta una visién y persuade
a la gente de que debe tomar parte en el esfuerzo, de modo que por su propia voluntad y ain con
entusiasmo, acepte las molestias que acompafian su realizacion.

El Lider de Reingenieria puede demostrar su liderazgo por medio de tres elementos:

a)Seifiales. Son los mensajes directos que el Lider envia a toda la organizacion, relativos a la
Reingenieria como por ejemplo: porqué la hacemos, como la vamos a hacer y qué se necesita. La
_Reingenieria es un concepto dificil de asimilar porque va en contra de lo que la gente ha hecho en
su carrera, En muchos casos los empleados no ven o se megan a ver la necesidad de ella, por ello
se necesita una persona que tome la Reingenieria muy en serio para enviar las sefiales apropiadas.

b)Simboloes. Son las acciones del Lider destinadas a reforzar el contenido de las sefiales y a
demostrar que él hace lo que dice como por ejemplo destinar a los mejores y mas capaces de la
compafiia, a los equipos de Reingenieria, rechazar propuestas que solo ofrecen mejoras
incrementales, y quitar de en medio a gerentes que obstruyan el esfuerzo, éstas son acciones que
ademas de su valor intrinseco son simbolos importantes. Le demuestra a la organizaciéon que el
lider toma en serio la Reingenieria.

¢)Los sistemas de administracion para reforzar el mensaje de Reingenieria. Los sistemas
miden y recompensan el desempeno de los empleados en: formas que los estnmulen para acometer
cambios importantes.

Un punto muy 1mportante aqun es el h ch le los sistemas administrativos deben
recompensar: a “los ‘que” ensayan buenas 1deas zcuando fracasen, no castigarlos. Una
orgamzacnén que exqa perfeccxon constante vuelve tlmlda a la gente y poco creativa.

Por otro lado la mayona de los fracasos en Remgemerla provienen de fallas de liderazgo.
Sin un hderazgo v1goroso, emprendedor, convencido 'y conocedor, no habra nadie para persuadir
a los poderosos que manejan los departamentos funcionales dentro de la compaiiia, de que deben
subordinar los intereses de sus areas funcionales a los intereses de los procesos que atraviesan sus
fronteras asi como para convencer a los que se ven afectados por la Reingenieria de que no hay
alternativa y de que los resultados justifican los sacrificios que impone el proceso.

Sin duda todos los papeles tienen importancia, pero ningin otro individuo de los que
participan en la Reingenieria es tan importante como el Lider, por lo que se ha dicho.

3.1.2 El dueiio del proceso.

Un dueifio de proceso tiene la responsabilidad de redisefiar junto con el equipo, un proceso
especifico; por lo general este papel lo desarrolla un gerente de alto nivel, que tenga prestigio,
autoridad y poder dentro de la compaiiia y asi como el deber del lider es que la Reingenieria
tenga el lugar en toda la empresa, el del duefio del proceso es el hacer que tenga lugar al nivel de
un proceso individual. Su reputacion, su bonificacion y su carrera profesional estan en juego
cuando un proceso se somete a Reingenieria ya que él es el responsable del manejo y la
administracion diaria del equipo de Reingenieria.
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Las. cofnpaimas generalmente no tienen duefio de procesos porque en las orgamzacmnes
tradlcmnales la gente no plensa en funcién de procesos.

El trabajo de un'du fio de procesos no es hacer Reingenieria si no ver que se haga, es decir,
un dueno de proceso tlene entre sus funciones:

a) Orgamzar un equnpo de Remgemerla y todo lo que se requ:era para que ese equnpo haga
su trabajo.

b) Obtener los recursos que el equ1po ‘necesita durante el redisefio.

¢) Proteger al ‘equipo:de" laburocracn Yy rabajar para obtener la cooperacion de otros
gerentes cuyos grupos ﬁmcnonales también tienen'que ver en el proceso.

d) Actuar como cntlcos voCeros, momtores y enlaces para el equipo.

Los dueiios’ del proceso tamblen motlvan inspiran y asesoran a sus eqmpos

El oficio de los duenos de procesos no termina cuando se completa el proyecto de
Reingenieria, debido a que en una compaiiia orientada a procesos, el proceso y no la funcion ni la
geografia forman la base de la estructura organizacional, de modo que todo proceso sigue
necesitando de un duefio que atienda su ejecucion.

3.1.3 El equipo de Reingenieria.

La mision del grupo de Reingenieria consiste en identificar e implementar las oportunidades
de reinvencion, es decir, el verdadero trabajo de Reingenieria, es la labor de los miembros del
equipo, ya que son los que tienen que producir las ideas y los planes, ademas de obviamente
convertirlos en realidades. Estos'son los mdxvnduos que en la practica reinventan el negocio.

Por lo general las personas que redisefian un negocio y que forman parte de un equipo de
proceso, se distinguen por ser personas:’ creativas, flexibles, analiticas, capaces de evaluar la
logica y el valor del trabajo, que dxsf‘rutan de los desat‘ ios, que poseen energia, etc.

Por otro lado entre las caractenst:cas que deben cumpllr los equipos de Reingenieria estan
las sng,ulentes : ,

1) ng,un equlpo pu e redisefiar’ mas de un proceso a la vez, lo cual significa que una
compama que_.vaya a edi senar vanos procesos debe tener mas de un equipo trabajando.

2) Los ~equipos para que . funcwnen bien deben ser pequefios, digamos entre cinco y diez
mtegrantes los cuales deberin ser de dos tipos, los de adentro y los de afuera.

a) Los de adentro son individuos que actualmente trabajan en el proceso que se va a
redisefiar. Proceden de las diversas funciones que lo integran, lo conocen o, por lo
- menos, conocen aquellas partes de él, que encuentran en su oficio.
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Pero conocer el proceso existente y-saber como lo ejecuta la compaifiia en la actualidad

puede resultar contraproducente, ya que el conocimiento intimo del proceso existente permite al

" equipo descubrir sus defectos y rastrear las fuentes de sus problemas de desempefio; pero esa

misma proximidad al proceso existente quiza les dificulte pensar en el proceso en formas nuevas
e imaginativas.

" Los de adentro a veces confunden lo que es con lo que debe ser. En consecuencia se debe
buscar personas que hayan desempefiado sus cargos durante un tiempo lo suficientemente largo
para conocerlos a fondo, pero no tan largo como para que crean que el viejo proceso es
razonable; no debe haberse habituado a lo ilégico de las maneras estandarizadas de hacer las
cosas. En general los de adentro tienen que ser los mejbres y los maés brillantes.

Otro papel 1mportante que Juegan los que conforman los equipos de Remgemerla es su -
credibilidad ante los compafieros. Cuando dicen que un nuevo proceso funcionara, la gente de la
organizacion de la cual provienen - les creerd.- Cuando-llegue el momento de instalar el nuevo
proceso, los de adentro actuaran como agentes claves para convencer al resto de la organizacion
de que acepte los cambios.

Sin embargo, los de adentro no pueden por si solos redisefiar un proceso. Sus perspectivas
individuales quiza sean demasiado estrechas, limitadas a una sola parte del proceso. Ademas es
posible que tengan intereses creados en lo .existente y en la organizacion disefiada para
sostenerlos. Un equipo compuesto exclusivamente de miembros de adentro tendera a volver a
crear lo que ya existe, quiza con una pequefia mejora, Permanecera dentro del marco del proceso

existente pero no lo quebrantara. Para entender lo que se va a camblar el equipo necesita gente
de adentro; pero para cambiarlo, necesita elemenitos destructivos. Estos son los de afuera.

b) Los de afuera no trabajan en el proceso que se esta redisefiando, ellos le aportan al equipo
una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. No temen hacer preguntas ingenuas
que acaban con muchos supuestos y abren la mente de las personas a nuevas y emocionantes
maneras de ver las cosas. El deber de los de afuera del equipo es hacer olas. Como no tienen
obligaciones con personas a quienes afecten los cambios que ellos inician, sienten que tienen mas
libertad para correr riesgos. :

(De donde salen los de afuera? Segiin lo dicho anteriormente los de afuera son personas que
no estan involucradas en el proceso asi que pueden proceder de a fuera de la compaiiia como
consultores, aunque generalmente suele haber muchos candidatos dentro de la misma
organizacion, principalmente en departamentos como: ingenieria, sistemas de informacion,
mercadotecnia, donde tienden a congregarse personas de orientacion a procesos e inclinaciones
innovadoras,

Los equipos de Reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El duefio del proceso es su
cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa su desempefio debe aplicar como criterio
dominante el progreso del equipo hacia su meta. Ademas, el desempeifio del equipo debe ser la
medida mas importante del logro de los miembros individuales.

Para funcionar como equipo, los miembros tienen que trabajar juntos en un determinado
local, lo cual no es tan facil como parece. No se lograra si cada uno permanece en la oficina que
ocupaba antes de entrar a formar parte del equipo; en efecto, no se lograra si permanecen en
oficinas en cualquier parte. La mayoria de las compaifiias no proyectan la disposicion de sus
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locales pensando en trabajo de colaboracion; mantienen muchas piezas privadas o semiprivadas
para trabajo individual y salas de juntas para las reuniones, pero no tienen espacios grandes
apropiados para que un grupo de personas trabajen juntas durante largos periodos de tiempo. Esto
no es una cuestion secundaria, puede ser un impedimento serio para el progreso de un equipo de
Reingenieria. Asi, pues, un deber del lider es encontrar o apropiarse un espacio adecuado para su
equipo.

3) La Reingenieria implica invencion y descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo no
debe temer la ambigiiedad. Los miembros dében esperar que se cometeran errores y que de éstos
aprenderan. En el equipo no hay lugar para los que no puedan trabajar en esta forma.

““"Cabe mencionar que generalmente se pueden y son-usados uno o varios grupos externos de
colaboradores de media jornada u ocasionales, los que hacen aportes mas limitados y
especializados, como lo son especialistas en informatica, recursos humanos, relaciones publicas,
etc.

3.1.4 El comité directivo.

El comité directivo es un grupo de altos administradores; presididos por el lider, este comité .
generalmente incluye a los duefios del proceso aunque no se limita a ellos, los cuales proyectan la
estrateg,la global de Remgemerla de la organizacion, asi como las politicas para llevarla a cabo.

Las cuestlones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos particulares se
: ventllan en el comité directivo. Este grupo resuelve, por ejemplo: el orden de prioridad de los
diversos proyectos de Reingenieria y de qué manera se asignan los recursos disponibles. Los
“duefios de procesos y sus equipos acuden al comité directivo en busca de ayuda cuando se les
“presentan que no pueden resolver por si mismos. Los miembros del comité oyen y resuelven los
conflictos que se presentan entre los duefios de proceso. El comité directivo puede hacer mucho
por el éxito de un extenso programa de Reingenieria

3.1.5 El zar de Reingenieria.

Los duefios del proceso y sus equipos se concentran en sus proyectos especificos. ;Quién
atiende entonces, a la administracion activa del esfuerzo de Reingenieria global, al conjunto de
esfuerzos de Reingenieria de toda la organizacion? El lider tiene la perspectiva adecuada, pero no
dispone de tiempo para la administracién del esfuerzo, dia tras dia, asi que necesita un fuerte
apoyo del personal del equxpo Al que desempeiia este papel lo denominamos el zar de
Reingenieria.

El zar tiene entre sus funciones principales:

1) Capacltar y apoyar a todos los duefios del proceso y a los equipos de Reingenieria.

'2)  Coordinar todas las actividades de Reingenieria que estén en marcha.

'3)..Como conservador de las técnicas perunemes de la compaiiia, tiene conocimientos que
puede transmmrles a los duefios del proceso para quienes la tarea de Reingenieria es nueva.



13

4) Colaborar en la eleccion de los de adentro para el equipo e identificar (o incluso
conseguir) a miembros de afuera apropiados. También asesora a los nuevos duefios sobre
cuestiones y problemas que probablemente van a encontrar.

5) Vigilar a los duefios del proceso para que conserven el buen rumbo a medida que
procedan con la Reingenieria. El zar podria convocar y presidir algunas discusiones entre los
duefios de los procesos, por ejemplo, cuando los duefios de los procesos de despacho de pedidos
y de adquisicién de materiales necesiten coordinar sus esfuerzos, el zar tiene el deber de ver que
asi lo hagan.

.. *6) Desarrollar una infraestructura para Reingenieria, de modo que todo nuevo proyecto de
Reingenieria no parezca ser el primero que ha hecho la compaiiia.

Las tecmcas ya bien probadas asi como colaboradores de fuera estables y expertos son
formas en que las compafiias se benefician ‘de su propia experiencia previa, ademés, con
frecuencia es posible que el zar pueda anticipar temprano, en el desarrollo de un proyecto (o atin
~antes.de que se inicie) qué tipo de sistemas de informacién va a necesitar la compafiia para
-sostener el esfuerzo de Reingenieria asi como mstalar los equnpos necesarios. Esto hara marchar
la ejecucién mucho mas répidamente. s :

De igual modo, si de su experiencia’ antenor aprendlo la® compama que la Remgemena de
procesos necesita personal que solo existe en corto’ numcro ‘dentro de la organizacion, puede
proceder a enganchar mas gente calificada antes de que el desarrollo del proyecto lo exija,
economlzandoles asi tiempo y angustia a los gerentes de los nuevos proyectos. Hay también
mucho que prever en materia de cambios en sistemas’ administrativos relativos a paga de los
trabajadores, remuneraciones y medidas del desempefio. Entre los deberes del zar esta prever
estas necesidades de infraestructura y atender a ellas ain antes de que surjan.

Una (ltima observacion con respecto al zar de Reingenieria es la siguiente: en algunos casos
el zar se convierte en un problema por sér demasiado dominante y olvidar que los que estan
encargados son el lider y el duefio del proceso, por ello es preciso precaverse contra esta
posibilidad y recordar siempre que el trabajo de redisefiar tiene que ser labor del duefio de
proceso y su equipo.

Estos son los trabajadores que surgen en los esfuerzos de Reingenieria; el lider, el duefio de
proceso, el equipo con sus miembros de adentro y de afuera, el comité directivo y el zar. Cabe
mencionar que tal vez reciban éstos u otros nombres, en las compaiiias ya que la Reingenieria es
un arte nuevo y cabe mas de un enfoque.

3.2 Principios para la aplicacion_de Reingenieria.

Se ha hablado de los recursos humanos que redisefian un negocio y coémo se organizan para
tal fin, pero como redisefiar, a continuacion se dan algunos principios que a menudo, resulta
importante conocer, ya que representan una guia de cémo dirigir los esfuerzos al redisefiar un
proceso. '



Principios pafa la‘ablicacién de Reingenieria:.

1.- Servncno total al chente Debe enfocarse por prmclplo en_responder a las necesndades y
expectativas™ “de”los" clientes: obtener de la”empresa . productos exactos con sus gustos y
expectanvas de alto valor en termmos de rentablhdad

2.- Trabajo en Equlpo Debe ehmmarse el trabajo mdnvnduahsta y ser sustituirdo con trabajo
en equipo para favorecer la integracion de los procesos.

3.~ Liderazgo Participativo. Debe buscarse un liderazgo que aproveche las ideas de todos los
miembros de la empresa, las responsabilidades deben compartirse y las decisiones deben
consultarse o delegarse a las personas mejor capacitadas, informadas y motivadas en cada
problema o situacién organizacional.

4.- Empleados Multifuncionales. Debe fomentarse en cada empleado la adquusxcnon de
conocimientos y experiencias de todas las fases del proceso S

5.- Enfasis en el trabajo directo. Deben fortalecerse' las act1v1dades de transformacnon dlrecta
aquellas que agregan valor dentro del cicl ocxo Ly debllltar la lmporta ¢ de las
, actlvndades mdlrectas

6 Or;,amzar por ObjethOS no por ar p pceso total,

'hablhdades ‘apropiad

14.,-" Se debe Sef.'realista en cuanto a la t'n'agnitud del esfuerzo.

15. Consnde e las caracteristicas de los procesos y defina la factibilidad, facilidad y prioridad
de procesos a redlsenar

]6.- Crear una Visién de lo que busca la empresa con la Reingenieria y como lograrlo.
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3.3 Qué evitar al aplicar Reingenieria,

Existen desde luego muchas razones para el posible fracaso de la Reingenieria, y que se
tienen que evitar al iniciar o durante el esfuerzo de Reingenieria, entre las mas comunes tenemos
las siguientes:

1.- Uso inapropiado. Algunos de los fracasos de la Reingenieria son causados porque Ia
organizacién no se esta reinventando asi misma, es decir, en lugar de buscar cambios e
innovaciones de los procesos, intentan aplicar la Reingenieria para resolver problemas
especificos. En estas situaciones, la organizacion tiende a utilizar la terminologia de Reingenieria
en forma equivocada,

Ejemplos de uso inapropiado: e

a) La Remgemena se esta apllcando con alcances excesivos o como una cura de los
problemas crénicos de liderazgo y gerencia. =
b) Se estad usando la Reingenieria- de. manera selectlva sin efectuar los correspondlentes_
cambios organizacionales.
¢) Existe una incertidumbre acerca de los procesos la gente y los retos mvolucrados ,
- d) La organizacién muestra un exceso de conﬁanza e intenta - aplicar ;éheamente
demasiados procesos de Reingenieria N e

2.- Falta de Visién. La Reingenieria no se presenta por casualldad ni es obra del destmo ‘Es
el resultado de un arduo trabajo y de un curso de accmn 'definido.

a) No existe un enunciado claro de la vnslon m obJetwos def nidos:. ; :
b) La empresa se enfoca sobre departamen sbeé:ﬁéos en vez ‘de tareas mterfunmonales
.c) La Reingenieria se limita a los procedlmle t ‘que ‘se verlﬁcan dentro de las fronteras
orgamzacnonales tradicionales. :

©3.- Equlpos de Reingenieria - mefectlvo ‘La Remgemerla es el resultado de esfuerzos
~humanos por consiguiente, es  esencial que ‘el ‘proyecto” sea liderado por un grupo cuyos
‘intégrantes sean personas habiles 'y . efectivas. “Sin embargo la mayoria de los recursos humanos
-internos carecen de las herramientas, expenencxas Yy perspectivas necesarias para una reinvencion
,efecllva y por otra parte pocas veces se Ies asu,na el tiempo necesario para comprometerse con el
: proceso .

Las siguientes son‘algunas senales de advertencna de que una organizacion ha formado
,g,rupos mefectxvos

a) Se asngnan recursos inadecuados al programa.
b) No se ha constituido un grupo comprometido con el programa a tiempo completo.
“c) La direccién no apoya y “protege” al grupo responsable.
“-d) El grupo se ha organizado en la forma tradicional de los grupos de proyectos.
~e)-No - se han adoptado las mediciones de compensacién y recompensas que reflejen la

‘participacion del grupo.
el TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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4.-Potenciacion inadecuada. La potenciacion implica la eliminacién de las barreras
burocraticas que encajonan a la gente y les impiden hacer uso efectivo de sus habilidades,
experiencia, energia y ambiciones. Significa permitirles desarrollar un sentido de posesion de
ciertas partes del proceso que constituyen su responsabilidad del proceso total. En la
Reingenieria, la potenciacion de los empleados es necesaria para desafiar el status que tienen y
disefiar e implementar los cambios. Sin embargo, el grado de potenciacion es importante ya que
demasiado o muy poco pueden conducir al fracaso.

Las sefiales de advertencia de una potenciacion inapropiada son como sigue:

a) El poder otorgado es tan consnderable que e] llderazgo y la administracion terminan por
diluirse. :
b) Cuando el mvel de potenmacnon es: muy baj
vencidas.” ..
c) En ciertos casos se presenta una potencnacxon ﬂctlcm hoy existe y mafiana desaparece.

asdoctnnas tradicionales no pueden ser

5.-Racionalizacién del proccso. Con frecuencia, los lideres de la organizacién apoyan la
Reingenieria mientras no afecte a sus dreas. Cuando perciben una amenaza, los gerentes pueden
reaccionar racionalizando los argumentos en pro y en contra de la Reingenieria, de manera que
sus actividades, su campo de accion y su personal queden protegidos. De esta manera, pareceré
que la organizacién ha trabajado con gran entusiasmo, pero los cambios implantados seran
insignificantes. .

Las sefiales de advertencia de la racionalizacion son:

a) Se forzan los procesos y los flujos de trabajo para que sean congruentes con la
organizacion existente.

b) Se buscan los argumentos para justificar la situacion actual

c) Sélo se logran mejoras incrementales.

d) Se evita la eliminacidn de procesos y personas.

e) Se preservan las estructuras y tareas tradicionales.

6.-Fundamentarse exclusivamente en la tecnologia de la informaciéon. Aunque pueda
parecer una reiteracion excesiva, es un hecho que muchas organizaciones llaman Reingenieria a
una nueva base tecnolégica pero la realidad es que esto no transforma a la empresa.

Las sefiales de advertencia de que se esta confiando demasiado en la tecnologia de la
informacion son como sigue:

a) Automatizar las cosas que ya se ‘estan haciendo (en vez de automatlzar los procesos o
actividades reinventadas).

b) Aceleracion de los flujos de procesos existentes.

¢) Automatizacion de lo obvio.

d) Adquisicion de la tecnologia mas moderna sin previo analisis inductivo.

7.-Uso de fronteras geograficas y organizacionales para demarcar las diferencias. En el
pasado, las empresas pensaban que el método mas efectivo consistia en ensamblar diversas
unidades operativas autonomas. L.a empresa global de la actualidad y del futuro requiere una
estructura diferente y otro tipo-de procedimientos gerenciales.
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La Reingenieria visualiza a todas las localidades y unidades operativas como partes de una
sola entidad; identifica las necesidades comunes y mediciones de desempefio y éxito, reconoce. -
los requerimientos espemﬁcm y neutraliza cualquier anomalia. La consistencia resultante para las v

estrateglas los principios operativos, los procesos y las tecnologias, le dan apoyo’ aiuna%'

organizacion mas delgada, rapida, inteligente y competitiva.
Existen varias sefiales de advertencia de que una organizacion esta creando o preservando
fronteras que conducirian al fracaso:

a) Considerar a las localidades dispersadas, descentrahzadas o geograficamente remotas
como separadas, independientes o especiales.
b) Evitar las operaciones totalmente autdnomas.

8.- Falta de comprension de los procesos de Reingenicria y sus implicaciones. La
Reingenieria es una tarea dificil. Requiere perseverancia, compromiso y obediencia a una
metodologia sensible. Con frecuencia se exageran las expectativas subestimando los esfuerzos e
implicaciones inherentes. El personal involucrado en los procesos de Reingenieria debe mostrar
un profundo respeto por sus alcances y complejidad.

Las siguientes son algunas de las sefiales de advertencna de que la gente puede no estar
comprendlendo lo que |mpl|ca la Remgemena

a) Soni mcapaces de dlscunr las fases ylas 1mphcac1ones de los procesos de Remgenleria
b) Usan la Remgemerla selectlvamente para soslayar o reforzar polmcas e
c) No demuestran pasnon por redlsenar el proceso ; :

- Estas Sltuaclones y algunas otras comunmente surgen segun el tlpo de empresa y las‘
caracteristicas del proceso .que:se qu:era redisefiar, mas aun, cuando nunca antes se a realizado
un cambio tan radical en la organizacion, por lo que sera necesario que se tenga una especnal ~
sensibilidad al ambiente cuando se esta redisefiando, ya que ésta le permitira a las empresas

detectar y eliminar estas sntuacnones dafiinas antes de que ev1ten alcanzar el éxito del esﬁjerzo de
Remgemena : . : :
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CAPITULO 4. PROPUESTA METQDOL@GICA PARA LA APLICACION DE
REINGENIERIA DE PROCESOS.

4.1 Consideraciones importantes para aplicar Reingenieria.

4.1.1 Respuestas al cambio y su manejo.

Un cambio ocurre cuando termina alguna cosa y comienza otra nueva o diferente; por lo
general cualquier cambio produce respuestas diversas en las organizaciones y en definitiva la
atencién que se dé a estas respuestas y a su manejo, son muy importantes, ya que como se ha
dicho en los capitulos anteriores la Reingenieria es un cambio radical, por ello es lmportante el '
dedlcar especial atencion a estas respuestas ya su correcto manejo. ' : ~

Por. lo general en las empresas se obtienen las siguientes respuestas al camblo‘ 'segun los
dlstmtos mveles :

a) Alta‘Direcci()n:

- En la compafiia tradicional, a los altos directivos se les dificulta afrontar las consecuencias
directas del cambio. Con frecuencia, subestiman el impacto que tiene sobre sus empleados.
Tienden a aislarse; a menudo se dedican a las sesiones de planificacion estratégica y a reunir
informacion en reportes sobre encuestas. Rehuyen la comunicaciéon o la bisqueda de “malas
noticias”, porque les es dificil admitir que “no saben”. Dan por hecho que los empleados “estan
de acuerdo” cuando se les anuncia un cambio, y si el personal se queja o lo resiste, culpan a los
directivos de nivel medio. Es frecuente que se sientan traicionados si los empleados no responden
positivamente.”

b) Direccion media: -

Los directivos de nivel medio se sienten presionados para hacer que cambie la organizacion
de acuerdo con los deseos de. la-alta direccion. Se encuentran atrapados en medio de la
organizacion y muchas veces divididos. Se sienten asediados por empleados molestos, retraidos o
que se resisten y que ya no responden.como anteriormente a los métodos administrativos. Asi
mismo sienten que sus superiores los-han abandonado, los culpan o no los comprenden.

c) E‘mpleados y Trabajadores:V

Muchas veces cuando los dlrectxvos anuncian un camblo los trabajadores se sienten atacados
y. traicionados. Con frecuencia, el anuncio los toma desprevemdos y en realidad no lo pueden
creer. La respuesta de muchos de ellos es la resistencia, el enojo, la frustracion, la confusion. Les
atemoriza la idea de correr riesgos, ser innovadores o probar cosas nuevas. Experimentan una
- pérdida de relaciones tradicionales, estructuras familiares y modalidades predecibles de avance
en sus carreras, "
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Pero independientemente de como- reaccionan los diferentes niveles en las empresas, las
personas que los conforman, tienen que comprender y aceptar el cambio, para que éste tenga
éxito y mas aln si este cambio es tan radical como lo es la aplicacion de Reingenieria, pero por lo
general esto no ocurre muy rapidamente, es decir existe un periodo de transicion, el cual puede
acelerarse o retardarse segiin se maneje, donde la gente aprenderad a despedirse de lo viejo y
abrazar lo nuevo.

Normalmente las personas no modifican su comportamiento s6lo por tener determinada
informacion, por ejemplo, ¢ Cuantas personas han dejado de fumar debido a la advertencia que
aparece en las cajetillas de cigarros? Es mucho mas comun que las personas cambien debido al
apoyo, estimulo, confrontacion y empatia de un conocido que por si solas, por ello es importante
comprender que, las personas en las que el cambio provoca un sentimiento de pérdida no son
débiles, ni anticuadas, esto es parte normal de cualquier transicion. Al aplicar Reingenieria es
muy importante tomar en cuenta que la direccién de la empresa sera la responsable de que el
cambio sea llevado con éxito a través de toda la organizacion.

’ Casi toda la gente atraviesa por cuatro fases en cada transicion por el cambio (fig.4.1); sin
“embargo, algunas pueden superar pronto o detenerse mucho tiempo en diferentes etapas de éste.

Ambient‘: Externo
A

COMPROMISO

PASADO FUTURO

v

EXPLORACION

Interno/ Propio

Fig. 4.1 Fases de transicion en la curva del cambio

La transicion conduce de la manera en que se hacian las cosas en el pasado hacia el futuro.
Durante el cambio, las personas se fijan en el pasado, y niegan el cambio. Luego, todas pasan por
un periodo de preocupacion, durante el cual se preguntan donde se encuentran y como las
afectara. Es entonces cuando normalmente se presenta la resistencia. Conforme entran en las
fases de exploracion y compromiso, comienzan a ver hacia el futuro y con ello las oportunidades
que puede ofrecerles.

TESIS CON
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A contmuacnon se analiza cada una de Ias fases antes mencionadas asi como algunas medidas
de maneJo que se pueden tomar en cada una de ellas

1 “_NEGACi(')N !

A menudo :,cuando se da a conocer 1 n»camblo muy lmportante (v la Reingenieria lo es), la
primera reaccion es el aturdlmlento Parece 'como si el anuncio no $e captara del todo. No sucede
. nada;’ Las personas “continvan’ trabajando como’ ‘de costumbre 'Tal _parece que la productnvndad
‘ commuara y nada seré afectado :

La etapa de negacton puede prolongarse si.no se estlmula a los empleados a que expresen sus
“ reacciones, o 'si los dlrectlvos se conducen como si lo tinico_que | a'n’ que hacer los empleados -
fuera proceder con sus ‘tareas de acuerdo con los nuevos métodos; La negacion es perjudicial por -
que obstruye el progreso del cambno, los empleados siguen pensando encomo eran las cosas, sin’
explorar las marieras en que pueden o necesnan cambiar. :

Algunas de las medldas que se pueden tomar para superar; con: mayor. rapldez esta fase son
entre otras: enfrentar a las’| personas con’la mformamon' n forma’ ar ,hacerles saber que habra -
un cambio radical, expllcarles lo que es de esperarse y sugerlrl 1 ed:das que pueden adoptar
para ajustarse al camblo

2 RESiSTENgIA

La resistencia surge cuando las personas han pasad del aturdlmlento a la negacion y
‘comienzan a: experimentar dudas sobre si mnsmas dlsg depresnon ansiedad, frustracion,
temor o mcemdumbre a causa del cambio.

tan molestas y negativas. Los gerentes escuchan
‘que atender una gran cantidad de
~asuntos. Las ausencias, enfermedades y accidentes relac:onados con el trabajo se multiplican.

Durante la fase de resistencia, las personéé‘

Si bien-para una compama es’ dificil exp ntar‘abiertamente las expresiones negativas,
eso es precisamente lo® que conmbuye a’reducir su efecto al minimo. Cuando se permite a las

personas que. extemen sus sentlmlentos y compartan su experiencia, esta fase transcurre con mas
rapidez. = U R

Durante el periodo de resistencia, las empresas pueden valerse eficazmente de los rituales de
las organizaciones (por ejemplo: fiestas, entregas de premios, comidas, etc.) para hacer frente a
esas respuestas normales. Las personas necesitan disponer de alguna manera para decir adios a lo
viejo y'de comenzar a dar la bienvenida a lo nuevo.

: Ademas de estos rituales se pueden utilizar algunas otras medidas para manejar esta fase por
ejemplo: escuchar, reconocer los sentimientos y fomentar el apoyo mutuo.

Ala larga, todo mundo llega al punto mas bajo y comienza a subir por el otro lado de la
- curva del cambio. Los grupos de trabajo notan repentinamente un renovado interés por el trabajo
y un renacimiento de la creatividad. Esto indica que la fase dos esta terminando.
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3" EXPLORACION

Durante la exploracién, se libera energia conforme las personas vuelven a fijar su atencion en
el futuro y en el ambiente externo. A medida que las personas intentan comprender en que
consisten sus nuevas obhgacnones buscan nuevas maneras de entenderse con los demas,
aprenden mas acerca de su propio futuro y se preguntan como funcionaré la nueva organizacion
de la compaiiia. Durante la exploracién, es comiin que las personas recurran a su energia creativa
interna para determinar las maneras de capitalizar el futuro. )

Algunas pautas que podrian acelerar el paso de esta fase son entre otras: concentrarse en las
prioridades y proporcionar todo tipo de capacnacmn necesaria, hacer. 'mantener un seguimiento .
de los proyectos en marcha, conducir sesiones de confrontacmn”d deas VIsuahzacmncs y
planeacioén. :

4" COMPROMISO

Después de buscar, probar, experimentar y explorar comienza a surglr una nueva etapa. La
" persona o el grupo esta listo para el Compromiso. Durante esta fase, los empleados estan prestos
a concentrarse en un plan. Estan dispuestos a volver a dar forma a su mision y a planear
actividades para lograr que funcione. Estan preparados para aprender nuevas maneras de trabajar
‘juntos, y han renegociado sus funciones y expectativas. Los valores y actividades necesarias para
comprometerse con una nueva fase de productividad ya son conocidos. Se trata de una fase en la
que los empleados estan dispuestos a identificarse solidamente con un nuevo conjunto de metas,
asi como a definir como lograrlas. Esta fase durara hasta que haya otro camblo de gran magnitud
y comience un nuevo ciclo de transicion,

Algunas pautas en esta fase son: fijar metas a largo plazo, concentrarse en la orgamzacnon y
trabajo en equipo, aprobar y recompensar a qunenes respondan al camblo mirar hacia delante

Estas son pues las fases en que se ven mvolucradas las personas cuando se realizan camblos
en las organizaciones pero ;quiénes se encargan de conducir la transicion? La respuesta a esta
pregunta no es otra mas que la direccion de la' empresa, ellos son los encargados de dirigir el
cambio a través de estas fases. '

Se mencionaron algunas pautas para que estas personas conduzcan cada una de las fases de
transicion durante el cambio, pero es importante manifestar que cualquiera que sea la fase lo mas
importante es que exista una enorme y tal vez como nunca antes comunicacién en ambos
sentidos entre direccion y trabajadores, para este fin pueden ser utilizados foros publicos,
boletines, cintas de video, platicas personales, discusiones informales y cualquier otro método
que fomente dicha comunicacion.

Esta comunicacién serd importante ya que permitira que la gente entienda el cambio al ser
respondldas sus-preguntas, al ser escuchadas sus sugerencias, al poder expresar sus sentimientos
y al sentirse parte importante del cambio.

inejo adecuado de las respuestas al cambio permitira que una organizacién logre con
.. 'mayor éxito un esfuerzo de Reingenieria.




4.1.2 Paradigmas y supuestos.

El entorno empresario ha adoptado este vocablo, cuyo significado es “modelo” o “ejemplo”
para definir el conjunto de reglas segun las cuales una organizacion procede en la bisqueda de
sus objetivos. Ampliando ese sentido, un paradigma es el modelo que permite comprender una
organizacion, y en funcion del mismo predecir la probable reaccién ante el ingreso de nuevos
elementos al sistema. En el lenguaje corriente de los negocios, un paradigma incluye también
supuestos de mucho tiempo aceptados como validos (sin muchas veces serlo), que rigen las
actividades gerenciales y operativas de una empresa, dandole a esta la estructura, sentido y
motivacion que necesita.

Los paradigmas tienen componentes que actuan efectivamente como resistencia al cambio
(Reingenieria), cerrando posibilidades a innovaciones, que no seran seriamente consideradas ni
apoyadas, frecuentemente por provenir de fuentes externas a la empresa o de distintos
departamentos.

Las actitudes, a:veces subconscientes, derivadas de viejos supuestos, aceptados sin ningun
cuestlonamlento alteran -la correcta percepcion de necesidades y oportunidades, e influyen
’negatwamente en los procesos de decxslones y p]aneamlento

‘A contmuacnon se mencionan ejemplos comunes de supuestos y paradlgmas

. El trabajo es controlado de arriba hacna abajo :

. Debe separarse la actividad de Recursos Humanos de la operacuon del negoclo

. Los gerentes no necesitan ser expertos en 1o que estan administrando;

. Las tareas deben disefiarse sin tener en cuenta a los mdlvxduo_ ‘ '
. Teoria X: se obliga a la gente a trabajar Teoria Y la gente qu1ere trabajar y debe ser

dmglda (de Douglas MacGregor) :

6. El organigrama representa la estructura real de la empresa

7. Los gerentes deben cooperar con sus coleg,as

8. Se espera que todos los productos y servicios produzcan utllldades

9. Se reconoce la existencia de la cultura empresaria, pero no se le asigna importancia.

10.Los acontecimientos 1mprev1stos no afectaran los planes de la empresa.

u-.x:.um—ﬂ

Supuestos como' los mencnonados y muchos otros deben ser sometidos al mas estricto

andlisis al intentar encarar. proyectos de Remgemena para justificar el esfuerzo y asegurar el
exnto :

Un‘ cambio de paradigmas es, .estrictamente, un cambio fundamental de las normas,
" procedimientos, supuestos y-actitudes vinculadas con una forma particular establecida para el
desarrollo de un negocio.” Cuando mas fuerte sea la adhesion a los paradigmas existentes, tanto
mas dificil sera la percepcion de la necesidad de cambios y la receptividad hacia las innovaciones
propuestas o requeridas por el mercado.
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La evolucion de los negocios trae a la par el crecimiento, a veces desproporcionado, de las
estructuras organicas y de apoyo de las empresas,- que incluyen “funciones” como Recursos
Humanos Comunicaciones, Transporte, Mantenimiento, "Administracion Contable, Sistemas,

, que todos los sectores deben compartir, cuyo uso estd reglamentado por normas y
procedlmlentos usualmente expresados en voluminosos manuales

Al aumentar en complejidad la esencia de los negocios, cada sector crea sus propias reglas,
informales, que rigen las actividades, y las mas de las veces poco tienen que ver con las normas
escritas. Se plantea asi uno de los problemas iniciales en los proyectos de Reingenieria, como es
cl de detel.ltar y describir la verdadera “anatomia y fisiologia” de la empresa, para luego intentar
su redisefio. :

4.1.3 La motivacién en el trabajo.

Se ha hablado de las respuestas al cambio, sus fases y manejo, ademas de algunos supuestos
y paradigmas que se tienen que superar, pero después de que se han superado las fases del
cambio y se han eliminado los supuestos, ¢Qué sucede con la gente?, Es cierto que ya acepto el
cambio y quizd hasta se comprometié con éste, pero ¢Por cuanto tiempo? ;Qué le impulsa a
trabajar arduamente 'y ser altamente productivo? Es decir, ;Coémo motivar a la gente para obtener
buenos resultados?.

Durante muchos afios se han investigado y desarrollado diversas teorias de la motivacion

~humana, 'y si bien como se ha mencionado la aplicacion de Reingenieria en la organizacion
provocaré que la gente se sienta mas satisfecha con el valor que a creado, esto no necesariamente

“provocard una motivacion constante, de hecho en muchos casos ésta provendra de otras
circunstancias, las cuales se tocan a continuacion.

Muchas teorias descansan en el supuesto de que si una persona esta satisfecha estara
motivada y sera productiva, pero evidentemente que existen excepciones, ;/Qué es entonces
realmente lo que sucede? (Esta relacionada la satisfaccion con la motivacion?. Si bien si existe
una relacion entre ambas, también existen diferentes variables que determinan dicha relacion, es
decir, la satisfaccion es un resultado de las expectativas de lo que la gente espera obtener de su
trabajo y lo que realmente obtiene.

El siguiente esquema (fig.4.2) ejemplifica lo anterior, es decir, la relacion entre las
percepciones de lo que se invierte en el trabajo y los beneficios que se obtienen del mismo, asi
como su repercusion en la satisfaccion o insatisfaccion en las personas.




- Conocimiento y habilidad.
- Experiencia y antigiiedad.

- Educacidn y capacitacion.
- Esfuerzo y Lealtad.
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FALLA DE ORIGEN

- - s A =B Satisfaccion
- Nivel jerarquico.

- Grado de dificultad.
- Responsabilidad.

- Importancia.

A<B Insatisfaccion

- Compensacién econdémica.
- Trato y reconocimiento.
- Logros y avances.

liig. 4.2 Percepciones de lo que se invierte en el trabajo y los beneficios que se obtienen.

Después de la comparacion entre beneficios esperados y obtenidos se sabe que cuando lo
esperado es mayor a lo obtenido, se puede esperar insatisfacciéon y con ello, esta comprobado que
los empleados tienden a tener conductas no apropiadas y poco productivas, tales como
ausentismo, abuso de los recursos de la empresa, influencia negativa en compafieros y hostilidad
hacia los superiores.

_ Pero cuando se logra la satisfaccion de los empleados ¢Estan estos motivados?, ;Son los que
- estan-satisfechos los que tienen el mas alto desempefio dentro de la empresa?, o ;no son los
-+ -satisfechos los que siempre quieren mas y a menudo por ello son conflictivos?

- Larespuesta a estas preguntas es simple, la satisfaccion de los empleados sirve basicamente
“para asegurar su disposicion a trabajar, pero no para que lo haga bien o mejor aan para que
" realmente estén motivados a hacerlo.

Es decir, primeramente se debe cuidar la existencia de empleados insatisfechos ya que éstos
‘estd comprobado causaran problemas como los mencionados, pero después jqué hacer? La
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satisfaccion no me garantiza motivacion, asi que, profundizando un poco en los estudios de qué
es lo que motiva a las personas, tenemos que la respuesta no es tnica ya que dependiendo de la
persona, su situacién y sus intereses, ésta se vera motivada por diferentes factorgs, en otras
palabras algunas son motivadas por lo econémico (bonos, incrementos, gratificaciones, etc.),
mientras que otras por el aspecto social del trabajo (aceptacion de los demas, estima, confianza,
etc.), otras por la seguridad y el reconocimiento (estabilidad laboral, proteccién, permanencia,
etc.) y algunas otras por aprender, superarse y ser mejores (desarrollo de su potencial).

Pero 4 Cuando se trata de una'u otra?. -
Existe una escala o jerarquia de necesidades propuesta por un psicdlogo y Humanista
llamado Maslow, en la cual se destaca que una persona busca cubrir sus necesidades en un orden

prioritario;

De Realizacion ——» Desarrollo de potencial humano.

De Auto estima ——» Autovalores, reconocimiento,
status.

Sociales —_—b> Aceptacion, Afecto, Estima, Confianza,
reconocimiento.

De Séguridad > Permanencia, Estabilidad,
SR Proteccion,Integridad fisica y psiquica.

Fisiologicas = ——®  Aire, Alimento, Agua, Vestido,
Casa.

Asi que para contestar a la pregunta de cuando una y cuando otra, el valor que tienen las
distintas necesidades para cada individuo, debe ser investigado y analizado, esto con el fin de
impactar en la satisfaccion laboral de cada persona y en su motivacidn; pero... si, pero ello
resulta tan complejo y tan diverso, que para este trabajo se partira de una hipdtesis general y
posteriormente, basandose en ésta y tomando algunos factores en cuenta, se desarrollard una
propia que considero adecuada para este trabajo.

Las investigaciones han demostrado repetidamente que, las empresas obtienen el desempefio
que logran recompensar, pero muchas veces la conducta recompensada no es un alto desempefio
(motivacion). Por ejemplo, al recompensar la puntualidad no necesariamente se logran personas
mas puntuales, sino personas que condicionan su puntualidad a la obtencion de una recompensa.
Con ello se les esta reforzando la idea de que la puntualidad es tan dificil de cumplir que tiene
que premiarse. ;Y qué se logra al final? Que la puntualidad se convierta en un negocio y en un
costo més para la organizacion, y no en un valor aprendido que sea parte de una forma cultural de

comportarse.
TESIS CON
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Muchos mvestlgadores han tratado de deﬁmr las “recompensas mas poderosas” en busca de

la. Motivaciéon. Uno de ellos presumlo mcluso haber encontrado en las recompensas laborales el

método de :administracién mas poderoso del - mundo; los principios parecen légicos y muy
convmcentes

B Recompensar

- vSolucxones solidas en lugar de arreglos rapidos.

- La toma de riesgos en lugar de evitarlos.

- La creatividad aplicada en lugar de la conformidad sin mgemo
.-~ La accion decisiva en lugar de la parilisis por analisis.

-. El trabajo inteligente en lugar del activismo.

- La simplificacion en lugar de la complicacion innecesaria.

- La conducta efectiva y callada en lugar del exhibicionismo..

~ La calidad del trabajo en lugar de su rapldez.

- La lealtad en lugar de la rotacion.

- El trabajo que une, en lugar del trabajo que separa.

Pero por otro lado otras investigaciones han demostrado que el poder de las recompensas es
limitado. Las recompensas, principalmente mediante incentivos econémicos, no tienen capacidad
para cambiar los valores y actitudes que dan lugar a la conducta humana, no tienen capacidad
transformadora de los cimientos de una actitud o forma de pensar y actuar; por tanto, no sirven
para crear compromisos genuinos a largo plazo. Ciertamente pueden cambiar de forma temporal
lo que hacemos por costumbre, pero las récompensas y los castigos son los dos lados de una
misma moneda, porque son ambos manipuladores y en esencia: buscan cambios de conducta a
través de estimulos proporcionados por quienes tienen la autoridad en una organizacion. En
conclusion, los sistemas de compensacidon muchas veces fracasan porque hacen que las personas
se interesen menos por lo esencial de su trabajo y por su participacion natural en el mejoramiento,
que por obtener los incentivos intrinsecos que provienen por realizar un esfuerzo.

Entonces, si bien es posible motivar hasta cierto punto de esta forma y tal vez resulte muy
eficaz en algunos casos y por algin tiempo, existe otra manera diferente y mejor, pero muy
compleja y por ello menos viable: Motivar a las personas desde dentro para que se interesen por
hacer bien las cosas, por aprender, por dar ideas, por participar, por cuidar los recursos de la
organizacion, por ir hacia delante.

¢Pero como se logra esa motivaciéon interna? No es sencillo, los grandes estudiosos de la
psicologia organizacional se lo han preguntado desde principios del siglo XX, y la respuesta esta
todavia en formacion, pero en general, si, se sabe que los individuos buscan trabajos que les sean
psicologica y econdmicamente recompensantes, asi que la hipotesis que se plantea en este trabajo
para buscar la motivacion en las personas es la siguiente:

1.- Primeramente, que no exista insatisfaccion, la cual esta comprobado crea como ya se
menciono factores negativos. .

2.- Segundo, buscar la satisfaccion total de las personas, cuidando las necesidades y los
intereses de la empresa.
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3. -Postenormente buscar la motivacion constante mediante la recompensa de factores
productlvos e mtehgentes como los antes menclonados ‘recompensas poderosas”.

4.- Desarrollar un mecanismo de investigacion constante en busqueda de los mveles
- jerarquicos en la plramlde de necesidades de las personas involucradas en las empresas, asi como
los diferentes procednmlentos y acciones que permltan tener motivadas a las personas y a si
mlsmo llevar a Ias personas con direccién del- mvel mas alto ’

-AI mismo tiempo y como parte muy lmportante, buscar desarrollar en los empleados

_ mediante informacién y concientyzacibn, esa cultura de la motivacion interna, enfocada y basada
; plenamente en’la bisqueda de la superacion personal y desarro]lo de ellos mismos como seres
capaces mtehg,entesy potencnalmente l|lmltadOS. ; :

6. Recompensar mtehgentemente los esfuerzos manifiestos de los empleados, pqr'
mtrebrarse y ser parte del desarrollo interno de esta cultura motivacional. o

En pocas palabras creo que la clave para que la motivacion se establezca, mantenga y sea .
- exitosa,. - es necesario combinar los dos tipos de motivacion, la externa como .un recurso .
temporal, por el tiempo en que la interna es desarrollada, o en otras palabras durante el tiempo en .

-que las personas se apropien del compromiso y se convenzan de que ellas pueden ser las

inventoras de su propia dinamica de trabajo.

Lo cual con el tiempo permitird que tengan esa motivacion interna que los impulsard a
mejorar y crecer dia con dia, en Reingenieria dentro de los equipos de trabajo se apreciara-
enormemente esta Motivacion ya que ella representard una oportunidad constante para demostrar

*. su'ingenio y capacidad.

4.1.4 La creatividad.

Antes de empezar con el desarrollo metodologico para la aplicacion de Reingenieria, se
mencionara otro factor que al igual que los tres anteriores, resulta muy importante no solo para
aplicar Reingenieria por primera vez, sino para que la gente que labora en las instituciones,
pueda en todo momento ser capaz de contribuir en la mejora de la organizacion y por qué no en
una futura reaplicacion de Reingenieria.

La creatividad es una disposicion que existe, potencialmente, en todos los individuos y a
todas las edades, para resolver problemas en una forma novedosa y apropiada; mientras que la
innovacion no es otra cosa que la creatividad aplicada y se entiende como el resultado, objetivo y
tangible, de una idea creativa.

Exlsten dos tlpOS de mnovacnon

1) La adaptacnon mnovadora de un bien o servicio que ya existe para mejorarlo.

2) Latinn amon propxamente dlcha que se refiere a la creacion de un bien o servicio que
no ex1stla : o




59

Estos dos tipos de innovacién y en especial la Gltima, es algo de lo que se: hace en
-Reingenieria, es decir en Reingenieria se crean nuevas maneras, métodos o procedlmlentos de
hacer las cosas de una forma creativa y que no existia antes, esto con el fin que mencionamos al
inicio de este trabajo a saber, obtener mejoras espectaculares de rendlmlento G

De aqui se deriva el mteres de hablar en este trabajo de la creatlvxdad e mnovac:én'ytodo Io
que estas conllevan L :

El proceso creativo tiene su- orlgen en el cerebro humano, este organo esta leldldO en dos
hemisferios derecho e izquierdo'y. segin estudios realizados por varios investigadores, se ha
comprobado que cada hemisferio. cerebral es responsable de ciertas habilidades y capacldades
especificas, como por e_pemplo

Hemisferio 1zquierdo: Lenguaje oral,. enguaje escrito, razonamiento matematlco, loglco y
analitico, andlisis secuenc|al de eventos dlseccmn de un todo en sus partes conciencia del
llempo entre otras ' : :

Hemisferio Derecho Es mudo (no verbal) aprec1a la belleza en todas sus formas; holystico
“(que integra las partes en un todo), emotivo, base de.la creatnvndad yla mtu1c10n funciona por
medio de imagenes, no es consciente del tlempo entre otras.

Antes de continuar con el proceso creativo cabe: menciohar que esta distribucion no es
pervecta y que existen en algunas ocasiones aptitudes. en ambos hemisferios, sin embargo,
siempre existe una tendencia a desarrollarse en el hemisferio antes mencionado; en el caso de las
personas que son zurdas, los hemisferios trabajan en forma opuesta.

Las etapas del proceso creativo con su respectlvo ﬁmcxonamle to cerebral son las siguientes:

Etapa 1. Definicién y planteamiento del problema en forma loglca
Hemisferio izquierto. :
Etapa 2. Recopilacion de todos los datos e mform cnon necesarias para resolver el problema.
Hemisferio izquierdo. L ‘

Etapa 3. Periodo de incubacién, A S onde se deja de pensar conscientemente, el
problema es decir, cuando se llevan acabo ac ividades cotidianas como: lavarse los dientes,
caminar, rasurarse, conducir un.automé dormir, etc. Aparentemente, en esta etapa, el
hemisferio izquierdo, permite actuar al derecho pensar el problema en una forma creativa.

Hemisferio Derecho.

Etapa 4. Iluminacion. Es aqui donde se produce la idea o como se dice, se prende el foco, es
decir nace la creacion propiamente dicha.

Hemisferio Derecho.

Etapa 5. Verificacion o validacion de las respuestas obtenidas. Aqui es donde, logica y
racionalmente, se comprueba y valida la solucion obtenida.

Hemisferio izquierdo.




60

Estas son pues las etapas del proceso creativo, el hemisferio derecho en este proceso juega el
papel mas importante, ya que en él se generan respuestas creativas, pero ;, Cuando y bajo que
condiciones trabaja este hemisferio para generar ideas creativas? Segun diversos estudios,
durante el suefio el hemisferio izquierdo reduce su actividad hasta en un 90% por lo cual el
hemisferio derecho puede aportar respuestas creativas, por ejemplo: cuando una persona esta
sumergida en algin problema en particular, que desea con toda intensidad resolver pero que no
le encuentra respuesta por mas que le da vueltas, lo mejor que puede hacer es olvidarse de él y si
es posible dormir un’'poco. Y por increible que parezca este consejo en muchas ocasiones da
resultados muy positivos.

También existe ciertos lugares y actividades en donde la creatlwdad florese, por e_lemplo al
llevar acabo alguna labor manual rutinaria, caminando tranquilamente y sin’ preocupacnones .en
-el . momento de despertar o quedarse dormido, cuando se conduce un automovll rutmanamente

mientras se toma un bano O se rasura, entre otras.

, Sin lugar a dudas la empresa no podra en sus instalaciones, dar las condiciones de los lugares -
"y acciones que fomentan la creatividad, como las antes mencionadas; pero si puede valerse de
‘ algunas acciones para motivar la creatnvndad en los empleados por ejemplo:

1) Recompensar las ideas creativas aportadas por los empleados, en cualquier momento, es

decir, se pueden tener medios visuales que le recuerden a la gente que todas las ideas son bien
recibidas y que aquellas que resultan ser realmente creativas e innovadoras seran altamente
. premiadas, asi mismo que la aportacion continua de este tipo de ideas traera consigo beneficios
como el reconocimiento, admiracidn, y superacion personal dia con dia. Esto permitira que
cuando los empleados a pesar de no encontrarse en la empresa, tengan presente la busqueda de la
creatividad, ya que ésta es necesaria en su trabajo diario ademés es bien recompensada.

2) Si bien no se pueden tener los- lugares y acciones del todo para fomentar la creatividad, si
resulta importante el que no exista factores que se opongan ala misma, es decir, si el empleado
no se siente a gusto en su trabajo, dlf'mlmente éste tendra la mas minima motivacién de crear e
innovar la manera en que hace las' cosas, un método muy eﬁcnente para evitar estos factores
negativos es el tener en cuenta tres aspectos

' a) La capacidad f'sica
b) Los conocimientos. : :
¢) La compatlbllldad con el trabajo.’

- Si estos tres aspectos estan acordes con el trabajador seguramente se dara un paso adelante
para lograr que el trabajador se interese y le se gradable su trabajo, y con ello fomentar la
capacndad creativa e innovadora la’ cual desde el punto de vista de la Reingenieria, no tiene
precio., : o
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4.2. Metodologia propuesta.

La metodologia que se presenta a continuacion es una propuesta de como redisefiar procesos
de negocios en empresas, principalmente de origen mexicano, y esta dividida en cinco fases de
aplicacion principales que a su vez estan integradas de varias actividades o pasos, ademas de una
sexta la cual representa fase donde se recopila lo aprendido de! esfuerzo (fig.4.3) estas fases y
pasos seran desarrollados y explicados en el resto de este capitulo.

6 APRENDIZAJE

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Fig. 4.3 I'ases para la aplicacién de la metodologia para la aplicacion de Reingenieria.
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FASES Y PASOS PARA LA APLICACION DE REINGENIERIA DE PROCESOS

FASE 1.- PRI_L‘(PARAC[(')N FASE 2.- PLANEACION
PASO PASO

1 Preparar a Ia Dircccion. 4 Desarrollo del Argumento Proaccién y

2 Crcar ¢l Comité Directivo. la Declaracion de Vision .

3 Prcparar a la fucrza de trabajo. 5 Identificar procesos cxistenlcs.
6 Andlisis dc procesos cxistenics.
7 Dcterminar ¢l orden de la aplicacion.
8 Formar Equipos dc Reingenicria.
9 Dcterminar a todos los protagonistas.

FASE 3.- DISENO FASE 4.- IMPLEMENTACION

PASO ) PASO
10 Antcs de Redisciiar, 14 Preparacién de proyccto piloto.
11 Inicio del rediscito. 15 Pucsta en marcha del P. Piloto.
12 Dcfinir ¢l discfio del nucvo proccso. 16 | Evaluar cl funcionamicnto del
13 Comparacion cntre ¢l proceso anterior proyccto piloto.
y el rediseiiado. 17 Dclallar si es necesario.
18 | Implantar cl nucvo proceso.

FASE 5.-£VALUACI(')N FASE 6.- APRENDIZAJE
PASO PASO
19 Evaluar cl proceso redisefiado. 21 Aprcndiendo y sentando las bascs para
20 | Cuantificar las mcjoras. cl futuro.
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4.2.1 FASE 1 PREPARACION del Esfuerzo de Reingenieria.

La primera fase de la metodologia esta constituida por la preparacion para el cambio, es
decir, en esta fase se establecen las bases para poner en marcha la Remgemena y se da
~ basicamente en dos sentidos: RN P

a) Preparar a la Direccion para aceptar y abrazar e! esfuerzo dc Reingenicria.
b) Preparar a Ios Empleados de la orgamzacnon a comprometerse y cambiar,

PASO 1. PREPARAR A LA DIRECCION..

La alta dlrecmon rganiz cnones debe,preparar y proveer lo necesario para todo

Educar a la direccion’en el proceso e'Reingenieria y la necesidad del cambio.

La alta direccion tiene que es nsnente de qué es la Remgemena y el impacto potencial
que puede tener ésta sobre Ia estructura “cultura y recursos organizacionales, es decir, en este
primer paso lo que se busca es que la direccion vea, analice, comprenda y sobre todo acepte la
necesidad de cambio, y que de la misma manera entienda las grandes ventajas que ofrece la
Reingenieria de procesos para llevar acabo dichos cambios.

Esta educacion puede ser comunicada mediante algunas sesiones durante un curso, dado por
un directivo que haya sido capacitado y por ello, que conozca y sea capaz de transmitir su
conocimiento sobre Reingenieria de procesos o bien, se puede traer a alguien externo a la
empresa, que sea experto en este campo.

PASO 2. CREAR EL COMITE DIRECTIVO.

Una vez que la direccion a terminado el proceso de educacion y se ha emocionado y
comprometido con la Reingenieria y ha nombrado al Lider, es necesaria la creacion de un comité
directivo, mismo que estd encabezado por la direccidn, el cual recibira de ésta, la educacion y
capacitacion en cuanto a la Reingenieria, lo que asegurara que el esfuerzo de Reingenieria reciba
la atencidn, apoyo y participacion no solamente de los niveles mas altos de la direccion sino
también de la gente més capaz de la organizacion, la que posteriormente estara encargada de
dirigir el redisefio de los procesos.
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PASO 3. PREPARAR A LA FUERZA DE TRABAJO.

El tercer paso consiste en preparar a la fuerza de Trabajo para los cambios, es decir,
informar a los empleados de su papel en el cambio y el compromiso que necesitaran desarrollar
hacia éste; en forma mas especifica el Comité Directivo ya con el conocimiento de la
Reingenieria comunicado por el lider y la direccion, educa hasta donde sea necesario a la fuerza
de trabajo respecto al proceso de Reingenieria y la necesidad de este cambio.

Esta informacion puede darse mediante reuniones, actividades, medios audio visuales y todo
aquello que fomente €l consenso y la confianza de los empleados hacia los integrantes del Comité
Directivo, ya que ellos en el futuro los guiaran en el redisefio de los procesos.

4.2.2 FASE 2 PLANEACION del esfuerzo de Reingenieria.

La siguiente fase después de la preparacion es la de planear, y esta fase esta dividida e'n 6

pasos, que son de gran importancia para la obtencion del éxito del esfuerzo de Remgemena pues -

- constltuyen la dlreccnon y sentido del esfuerzo.

57 lo prlmero que tiene que hacer en esta
s cuales seran. comunicados a toda la

_ Este argumento, dice agul' es donde: estam
: ‘Tpuede quedarse donde esta.

y»[éstafes la razon por la cual la compaiiia no

A pesar de que ya se informd, y se le dijo a la fuerza de trabajo del inminente cambio, este
argumento lo refuerza y refresca la idea de que: redlsenar es indispensable para la supervivencia
de la compaiiia. Este es un requisito crucial por’ ‘que los empleados que no estén convencidos de
la necesidad de cambio no estaran mclmados a tolerarlo e incluso pueden obstaculizarlo.

Este argumento debe ser: Conciso, global persuaswo breve, muy directo.

Que plantee el costo de hacer cualquter cosa que no sea Reingenieria, pero no puede ni debe
exagerar en este respecto . S

e PASO “DESARROLLO DEL ARGUMENTO PROACCION Y DE LA DECLARACION DE
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b) Declaracion de Vision.

Este segundo mensaje dice: aqui es a donde tenemos que llegar como compafiia.

Este mensaje les da a los empleados una meta especifica por la cual trabajar. Es la manera
por la cual se comunica la idea del tipo de organizacion que la compafiia debe llegar a ser, como
va a operar y que resultados debe obtener. :

En toda compaifiia y en todo momento existen incontables procedimientos y detalles
orgamzacnonales que se podrian cambiar. La vision recuerda qué procesos son los que realmente
es necesario cambiar. Ademas la vision sirve para medir el progreso de la Reingenieria, es decir,
,Se parece ya la compaiiia a la vision? Si se esta acercando, la Reingenieria esta avanzando, si no
es asi por mas esfuerzo que se le haya dado no se ha logrado el progreso que se esperaba.

Una vision poderosa contiene tres elementos importantes: Se concentra en operaciones,
contiene objetivos mensurables cambia la base de la competencia en la mdustrla

Usados conjuntamente el argumento Proaccion y Ia Declaracion de vision se obtiene el
efecto buscado, es decir, la empresa sale de su actual posxc:on y se dirige hacia una nueva,
caracterizada por la aplicacién de Reingenieria. '

PASO 5. IDENTIFICAR LOS PROCEOS EXISTENTE

Una vez que se sabe dénde se estd y adonde se quiere ir, el Comité Directivo se retine
nuevamente para identificar los procesos, ya que éstos y no las organizaciones son el objeto de la
Reingenieria, ésto puede resultar algunas ocasiones dificil ya que las lineas organizacionales son
visibles, claramente trazadas en los organigramas, mientras que los procesos no, las unidades
organizacionales tienen nombre, mientras que los procesos en su mayor parte no lo tienen.

Sin embargo los procesos existen, son lo que las empresas hacen asi que se deben hacer
graficos o diagramas de los procesos, que describan la forma en que fluye el trabajo a través de
la compafiia. Es conveniente s6lo graficar procesos de alto nivel, es decir, pueden existir graficos
adicionales de subprocesos, los cuales seran tomados en cuenta en el siguiente paso, esto dara una
vision sencilla pero real de lo que hace una compatiia.

‘ Estos graficos no deben llevarse en su realizacién mas de unas pocas semanas, y tal vez
cuando quede terminado algunos se preguntaran por qué tardo tanto, ya que una vez terminado
resulta muy fécil entenderlo y ahora hasta obvio parecera.

PASQO 6. ANALIZAR LOS PROCEOS EXISTENTES

Una vez que los procesos se han identificado y diagramado es necesario analizarlos ya que
ninguna compafiia puede redisefiar todos sus procesos de alto nivel simultineamente. Este
analisis permite clasificar los procesos en tres categorias:
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1%-Procesos que estin en dificultades

En la primera categoria entran aquellos procesos en donde los smtomas se ven a prlmera
vista y no es facil pasarlos por alto. Algunos de estos sintomas son: :

A) Extenso intercambio de mf’ormacmn redundancna de datos tecleo repetldo
B) Repeticion del traba_]o :

c) Complejidad, excepciones y casos especmles

D) Inventarios, reservas y otros activos.

“Procesos que ¢jercen el mayor impacto en los clientes de la empresa

En la segunda categoria entran aquellos procesos que tienen un gran impacto en los clientes,
una forma de ‘determinar este tipo de procesos es el considerar la importancia que tiene para los
clientes ciertas cuestiones como los son: el costo del producto, los tiempos de entrega, las

" caracteristicas del producto, entre otros. Estas cuestiones se pueden correlacionar con los
' procesos que mas las afectan y con ello determinar qué procesos son prioritarios para el redisefio
.en esta categona )

3-—Procesos que son mas factibles para la aplicaciéon de la Remgcmerm.

En la tercera categoria entran aquelios procesos que debido a una serie de factores tienen una
. alta factlbllldad de obtener éxito al aplicar Reingenieria. Por ejemplo:

o a) Tamano Cuanto mias pequeno sea ' un proceso mas facil serd redisefiarlo y sus
~ probabilidades de éxito seran mayores.

b) Costo. Un alto costo reduce la faCtlbllldad‘ es decir, entre mas inversion se requiere, las
posibilidades de factibilidad se reducen videntemente se presentan mas obstaculos que otro
que no necesite tanta inversion, SR

c) Personal. Otro factor de factibi
que se cuente y su compromlso con" 1

e"sticas de la gente con la

PASO 7. DETERMINAR EL ORDEN DE LA APLICACION DE REINGENIERIA.

Una vez que se han analizado los procesos y se han clasificado en alguna de las tres
categorias anteriores, (cabe mencionar que tal vez puedan existir otras clasificaciones, segun la
empresa de que se trate, y son vilidas, si éstas permiten analizar y evaluar la importancia de los
procesos para ser redisefiados), es el momento para que el Comité Directivo en base al analisis
anterior, determine con cuil o cudles procesos iniciar el esfuerzo de Reingenieria, asi como el
orden secuencial del redisefio de los demas procesos, esta decision entonces, varia segin la

organizacion, ya que dependiendo de las expectativas de la misma, se determina el proceso por
redisefiar.
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Es lmportante mencionar que si el proceso que se elige redisefiar, es pequefio o no afecta a
toda la organizacion, los papeles de los personajes que intervienen en el esfuerzo de Reingenieria
pueden ser tomados tal vez por niveles jerarquicos menores, pero que cumplan con las
expectativas y caracteristicas que se esperan de cada uno de los integrantes protagonistas del
esfuerzo, cabe mencionar que esta metodologia, se enfoca en un proceso, de alto nivel, es decir,
en donde si intervienen los niveles mas altos de la organizacion.

PASO 8. FORMAR EQUIPOS DE REINGENIERfA. :

Una vez que se ha elegido el proceso o procesos a rediseiiar, asi como el orden que lleva el

redisefio, el-Comité Directivo designa de sus integrantes a aquellos que seran los Duefios de

procesos, y éstos a su vez eligen e informan con ayuda del Comité Directivo, a aquellos que
formaran él o los equipos de Reingenieria (tanto miembros de adentro como los de afuera), asi
mismo determinan las facilidades fisicas que seran necesarias para el trabajo inicial del equipo de
Reingenieria, como lo son instalaciones, tiempos, materiales didacticos, ayudas audiovisuales,
entre otros.

PASO 9. DEFINICION DEL RESTO DE LOS PROTAGONISTAS DEL REDISENO.

Para este momento ya se tiene decidido que proceso o procesos se van a redisefiar asi como
quien sera responsable del redisefio de cada proceso y quiénes conforman su equipo, ahora ya con
estas bases, se debe nombrar al Zar de Reingenieria que a saber coordina los diferentes esfuerzos
de Remgemena, SIempre bajo la direccién del Lider y como apoyo del mismo.

En este momento ya se tienen blen definidos los nombres de los personajes que intervienen
- en el desarrollo del esfuerzo de Reingenieria, asi que en este paso es importante, hacer un

. -““recordatorio a cada uno de estos personajes de sus responsabilidades individuales y su papel en el

todo-del esfuerzo, este recordatorio lo puede hacer el Lider en conjunto con el Comité Directivo,

*'mediante entrevistas, medios audiovisuales, y por qué no mediante actividades recreativas.

4.2.3 FASE 3. DISENO del esfuerzo de Reingenieria.
PASO 10. ANTES DEL PROCESO DE REDISENO.

Una vez elegido el proceso a redisefiar y definido a los protagonistas del esfuerzo de
Reingenieria que participan, el paso siguiente es que el equipo de Reingenieria se reuna,
primeramente para que entienda el proceso actual.

Es decir, antes de empezar a redisefiar, se debe saber, qué es lo que el proceso actual hace,
como lo hace y qué cuestiones manejan asi su desempefio.
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No obstante, la meta como se ha mencionado anteriormente no es mejorar el proceso,.. por
-ello no es necesario analizarlo, tal vez ni siquiera superficialmente, esto solamente lo hizo el
comité directivo para definir qué proceso rediseiiar, pero en estos momentos el equipo para
redisefiar no necesita analizarlo, sino mas bien entenderlo.

Un equipo de Reingenierfa para poder entender un proceso, no debe aceptar un producto
como un supuesto. Entender un proceso es, en parte, entender y comprender qué hace el cliente
con ese producto, asi que un buen lugar para que el equipo empiece a entender un proceso es
ubicarse en la posicion del cliente, es decir, preguntarse ;Cudles son los requisitos del cliente?,
{Qué es lo que dice que quieren?, ;Qué es lo que realmente necesita?, Qué hace con el producto
que se les da?,. entre otras.

Esto por que al fin y al cabo la Reingenieria busca como objetivo prmcnpal crear r un proceso
que satisfaga mejor las necesidades del cliente, asi que, es una cuestlon crmca que el eqmpo
entienda muy blen sus necesndades

Una manera en que el equ1po de Reingenieria, puede adqumr esta y otra
lo que los clientes hacen'y
vision- mayor de
entrev:sta u otro. :

n'y necesntan es observarlos por ellos mlsmos es r u'na 1dea y

8 m manera de entenderlo hay que estar
alerta'y no _caer .en la' tentacion' de ‘estudiarlo:/demasiado: La meta tiene y debe ser pasar
rapldamente alaR

’A_hc’)ra'b,ien,‘ abiendo el qué:y el por qué; el equip 'pUede iniciar la Reingenieria del proceso.

PASO IIINICIO DEL PROCESO'DE REDISENQO

Todo ahora esta listo’ para que el equlpo o) equnpos emptecen el redisefio de su proceso, este

inicio proplamente hablando se da en la primera reunion del equipo ya con todo lo necesario para
este fin,

formacnon sobre
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Es importante destacar que ésta es la parte mas creativa de todo el esfuerzo y exige
imaginacion, pensamiento inductivo,’ y sobre todo- olvidarse de las cuestiones rutinarias o
paradigmas.

Ahora bien, ya se encuentra reunida la gente que forma el equipo, en el lugar destinado para
ello, también se encuentra una pizarra en blanco, y los materiales a utilizar y todos saben que
deben ser creativos y que van reinventar la manera de hacer las cosas, pero ;Como? Y ;,Qué debe
suceder en este tipo de reuniones para lograrlo? Definitivamente el encargado de tomar la
iniciativa en esta reunion es el Duefio del proceso, él cual entre sus funciones principales dentro
de esta primera reunién es el relajar las tensiones existentes en el equipo, asi como dirigir las
““diferentes ideas respecto al qué y como sera el nuevo proceso.

Bl Duefio del proceso, como se menciond anteriormente participa en el proceso pero no
propiamente es el que redisefia, ya que esto lo hace el equipo, pero por otro lado si tiene como
funcion llevar a buen termino este redisefio, nunca olvidando la declaracion de vision; Asi que él
pide en las reuniones, que los integrantes del equipo, tanto los de adentro como los de afuera
generen el mayor niimero de ideas posibles, pero no sin sentido, mas bien buscando una
integracion general de las mismas, asi como una contribucién rica en cuanto a creatividad, al
mismo tiempo, se va elaborando el nuevo proceso.

Es importante dar en este paso especial atencion por parte del equnpo la tecnologia de punta
que exista, y como se menciono anterlormente ver ésta con un pensamlento inductivo.

Puede resultar muy conveniente,- y d 'oneir .como una herramienta en estas
sesiones, el tener presente con ‘medios’ V|suale eristicas y cualidades de los procesos y
empresas redisefiadas, asf como los prmcnplos\ ara la‘aplicacion de Reingenieria (de los cuales se
hablo en el capitulo 2.4 y 3.2 ), esto con i ‘todo, momento, evitar caer en ideas 'y
procedimientos que vayan en contra de 10 q ‘toda claridad que es Reingenieria,

PASO 12. DEFINIR EL DISENO DEL

Con el transcurso de las sesiones, sera posible, que entre todos los integrantes del equipo asi
como con el Dueiio del proceso y el constante apoyo del Zar y Lider de Reingenieria, el equipo,
esté listo para decir que ha logrado, basandose en todas las ideas y el consenso general de sus
integrantes el disefiar un nuevo proceso, que se espera exitoso, lleno de cualidades que
'caracterizan a los procesos redisefiados.

, Es lmportante declr que posnblemenle antes de llegar a este punto se presentaron mas de un
. »posnble proceso redisefiado, sin embargo, mediante la discusion e integracion de los mismos se
. llego al pro;otlpo ideal, que es del cual se habla en el parrafo anterior.

:Una pregunta apropiada seria ;Cuanto tiempo es necesario para poder decir que se tiene al

~~ menos en el papel el nuevo proceso? Bien la respuesta a esta pregunta, no es facil, y ni siquiera

‘Unica, ya que ésta dependera totalmente del proceso que se esté redisefiando, pero es cierto que
.conviene que éste no se lleve mas de un par de meses.
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Sin ser un requisito necesario, es importante que el nuevo proceso, sea graficamente
presentado, mediante un flujograma, que permita, a los demas, visualizarlo en forma sencilla y
clara, tal vez hasta resaltando las cualidades de los procesos redisefiados que pudieron explotar en
su disefio. Esto con el fin de servir como ejemplo en el futuro a los demas equipos de
Reingenieria en su propio redisefio.

PASO 13. COMPARACION ENTRE EL PROCESO ANTERIOR Y EL REDISENADO :

Una accidn, muy necesaria en éste punto del esfuerzo es el comparar el nuevo proceso contra
el anterior, mediante cualquier método, preferentemente grafico, dando especial énfasis, en
aquellas contribuciones que este hace a las caracteristicas que la declarac:on de vnslon habla
resaltado, que se buscanan al apllcar Reingenieria a los procesos. e

Ademas después de la comparacnon se ve, que el nuevo proceso sin Iugar a duda representa :
una mejora no sélo importante sino espectacular en rendimiento, y muy pomblemente en mas de
un aspecto, por ello esta comparacion es conveniente pues recalca todas aquellas mejoras que. se
han logrado.

Esto permitira estimar en forma muy general las ventajas, no solamente cualitativas sino
cuantitativas que el redisefio traera consigo, que es un punto importante y qué le interesa a la
empresa al implementar dicho proceso redisefiado.

Esta comparacion también funciona como,estimulo para no desfallecer en el deseo de
redisefiar todos los procesos de la organizacion.

No quiero en este punto dejar pasar el siguiente comentario: si no se aprecian después de
realizar la comparacion entre ambos procesos, mejoras espectaculares de rendimiento y s6lo
muestra pequefias mejoras, o bien, el proceso redisefiado no muestra en lo absoluto un
acercamiento a lo que la declaracién de vision pretende de la organizacion, es cruel decirlo pero
solamente se ha estado perdiendo el tiempo, y serd necesario regresar al paso 10, y reaprender lo
que es la Reingenieria. No obstante se espera que no sea asi después de seguir cuidadosamente
las fases y pasos de esta metodologia.

4.2.4 Fase 4 IMPLEMENTACION del esfuerzo de Reingenieria.

Esta fase tal vez sea la de mayor importancia, para la organizacién, pues pone en marcha, ya
no solamente en el papel, el esfuerzo de Reingenieria. Para ello se ha dividido esta fase en cinco
pasos.

PASQ 14. PREPARACION DE UN PROYECTO PILOTO.

Una vez terminado el proceso de redisefio, y después de tener mediante la comparacién con
el proceso anterior la seguridad de que se ha redisefiado correctamente, ademas del visto bueno
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del Comité Directivo, el Zar y el Lider; ahora empieza la tarea de lmplementar el nuevo proceso,
para ello es necesario que el equipo de Reingenieria nuevamente se reina y discuta acerca de
,Donde llevar acabo un proyecto piloto? ;Qué personas se involucraran en este Proyecto?, jEstan
orientadas a realizar los cambios las personas que participaran en este proyecto piloto, que hasta
antes de esto no estaban del todo involucradas con la Reingenieria?.

Bien, prlmeramente es necesario recordar que el equipo de Reingenieria, redisefic un
proceso, pero esto no qu1ere decir que ellos son los encargados de ejecutarlo, tal vez participen,
pero seguramente que maés gente se incorporara a esta nueva forma de hacer las cosas, asi que es
necesario que el equipo de Reingenieria, ademas de dar respuesta al donde y quién anteriores,
capacnte 0 mas bien eduque a todos lo involucrados respecto de su nuevo proceso, asi también de
cémo deben dirigirse en el inicio del mismo, por otro lado, también es importante recordar que el
equipo de Reingenieria no estara a cargo de comandar nada, pues el nuevo proceso supone y
acepta en todos los casos la capacidad de la gente, para que después de ser educada respecto al
proceso(capacitada), sea capaz de autodirigirse con la mas minima supervision.

PASO_15. PONER EN MARCHA EL PROYECTO PILOTO.

Una vez que el equipo uene todo lo: necesarlo para poner en marcha este proyecto, ademas
del visto bueno del Comité Directivo, el Lider y sobre todo del Zar quien ‘es’el que coordina
todos los esfuerzos de Reingenieria, no queda otra cosa que arrancar de lleno con este proyecto
piloto. o

Resulta de gran importancia que en todo momento durante el inicio:de éste, el equipo de
Reingenieria esté al tanto de lo que ocurre, analizando detalladamente, como se comporta tanto la
gente como el flujo mismo del trabajo a través de todo el nuevo proceso, esto durante todo el
tiempo que sea posible, ademas el estar ahi permite en todo momento resolver dudas o
controversias de la gente que participa, que surjan por la no famlharlzacnon con esta manera de
hacer las cosas.

PASQ 16. EVALUAR EL FUNCIONAMIENTO DEL PROYECTO PILOTO.

Después de un periodo predeterminado, el equipo de Reingenieria debe evaluar el impacto
del piloto. De manera especifica, debe decidir si los datos que proporciona el piloto apoyan la
conclusion de que ocurrié un cambio verdadero en el desempefio del proceso. Es decir, jLos
indicadores que utiliza normalmente la empresa, revelan mejoras a un nivel mas alla de las
variaciones estadisticas normales?, ;Nota el cliente una diferencia en el producto o servicio que
recibio? ¢El cambio que se mide refleja lo que el cliente quiere en realidad?, ;Lo esperado es
igual al resultado? ;Existen cosas que no deberia hacerse en otras partes de la organizacion?, ;Se
esta acercando la organizacion con este proceso a lo que busca la Declaracion de Vision?, el
responder a estas preguntas y a algunas otras con el mismo respecto, permite una evaluacién muy
completa de como ha sido el proyecto piloto.
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Si las respuestas son favorables, se puede pensar en el sngutente paso, si no es asi, sera
necesario que  el: equ:po de Remgemerla determine el por qué, y regrese a la parte de la
metodologia, que’ sea necesaria para corregir dicho aspecto.

PASO 17, D’ETALLAR SI ES NECESESARIO.

Seguramente y no debe ser extrafio, que el proyecto piloto muestre algunos aspectos que en
el papel no son del todo vnsxb]es la presencia del equipo durante el transcurso del proyecto plloto,
y su andlisis de lo que ocuma en eI mlsmo permlte en este momento detallar si es necesar!o el
nuevo proccso

El equnpo de Remgemerla es el encargado de este perfeccionamiento de detalles pero
tamblen se uede invitar a este respecto a gente que participo activamente en el desarrollo del
. Plloto : e

i Una vez que se termma de detallar (si fue necesario), el equxpo debe estar llsto para pasar de
B “'L',-este proyecto _piloto del nuevo proceso, a implantarlo en la orgamzac:on olv1dando por completo
~el progeso anterior. - ST :

PASO 18. IMPLANTAR EL NUEVO PROCESO.

A llegado el momento de la aplicacion integral del nuevo proceso, es decir, desde este
momento el proceso anterior debe desaparecer totalmente. para dar paso al nuevo, para ésto el
equipo de Reingenieria tiene la responsabilidad de tomar algunas acciones simildres que cuando
se puso en marcha el proyecto piloto aunque en mayor escala, es decir, decidir con la ayuda del
comité directivo, Lider y Zar de Reingenieria ademds de brindar todas las facilidades fisicas, el
donde, como y quién severa involucrado al implementar el proceso en la organizacion, y su
necesaria educacion en cuanto al mismo, puede resultar conveniente pedir y dar cierta
responsabilidad a los que participaron’en el proyecto piloto a ayudar a sus compafieros a asimilar
y familiarizarse mas rapidamente con el nuevo proceso, sin embargo, el equipo de Reingenieria y
principalmente el Duefio del proceso, no debe dejar de cuidar que las cosas se realicen lo mas
apegado posible a lo que permitio el éxito del proyecto piloto, cabe mencionar que tal vez sea
necesario, de la misma manera que en el proyecto piloto, al cabo de algan tiempo, detallar
pequefias cosas que pudieran surgir de imprevistas.

Hay un aspecto importante que hay que considerar en este momento, la formacion del equipo

de Reingenieria fue con la gente mas capaz, los involucrados en el proyecto piloto no lo son

©+...menos, pero no todos son tan capaces, y ahora allegado el momento de integrar a todos los demas

.. ‘asi que serd importante considerar: la resistencia al cambio que pueda existir en algunos de

aquellos que no tengan el deseo, habilidad o simplemente el interés de aceptar que todo ha
“cambiado;

: Es necesario que recordemos que la Reingenieria requiere de gente, ahora no sélo que se
PR presente al trabajo sino con las habilidades y educacion respecto a lo que busca la  empresa al
‘aplicar Reingenieria, asi que muy posiblemente, la gente no tenga dichas habilidades o no busque
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y manifieste mediante sus acciones el deseo de desarrollarlas,: se tendra que i, y si. ﬁxera
necesario, traer a qulenes si cumpla con este requnsnto mdlspensable

No obstante definitivamente existira reduccnon de personal pues-al simplificar. el proceso 7
con el redisefio del mismo, “muchos puestos desaparecerén “asique | habra mucha ‘gente de la cual
disponer segun habllldades para ocupar los’ nuevos, bxen remunerados‘ pero redu01dos puestos
dentro del nuevo proceso. : i

Al termino de la Jmplantacmn del nuevo proceso, nuestra organizacion debe parecerse y
acercarse a lo que se buscaba en la Declaracnon de Vision.

4.2.5 FASE § EVALUAC[ON del esfuerzo de Reingenieria.

El proposito de esta fase consiste en como su nombre lo dice evaluar el esfuerzo de
Reingenieria reallzado

PASO 19. EVALUAR LOS PROCESOS REDISENADOS.

Es necesario por parte del Comité Directivo, realizar una evaluacién del funcionamiento del
nuevo proceso, esto con el fin de observar las mejoras espectaculares que se lograron, asi como
permitir que los demés equipos de proceso que redisefien posteriormente, tengan una muestra y
motivacién de un proceso redisefiado que basandose en su evaluacion muestra esas grandes
ventajas de que se ha hablado, esta evaluacion debe darse en lapsos de tiempo bien definidos, y
que ademas se lleven acabo mediante sistemas de medicion claramente determinados.

Esta evaluacion no solamente ‘debe realizarse si no también aprender de ella, es decir, la
evaluacion no se hara solo una ves si no que, sera constante, tal vez cada trimestre o semestre
seglin se crea necesario, esta evaluacion permite que la empresa esté alerta y muy sensible a la
necesidad de realizar ajustes posteriores.

PASO 20. CUANTIFICAR LAS MEJORAS ESPECTACULARES.

Un punto muy importante es ademas de evaluar el desempefio del nuevo proceso,
cuantificar las mejoras espectaculares de rendimiento, esto sin lugar a dudas permite a la empresa
observar .ya no solamente en porcentajes las mejoras con el nuevo proceso, sino también en
numeros o mejor dicho en utilidades, que es definitivamente un punto muy importante para la
organizacion, ademas estas cifras permiten, a todos aquellos que ain lo duden, darse cuenta de
que la Reingenieria es real, y mas aiin sus enormes resultados, esto fortificara sus deseos de llevar
a todos los procesos de la empresa a un esfuerzo de Reingenieria.

Algo importante en este punto es el como quedaron definidos los sueldos y salarios de las
personas que trabajan en el nuevo proceso, pues bien, esto es definido por un comité o mejor
dicho por un equipo, el cual estard encargado de evaluar las habilidades y aptitudes de las
personas, ademas de el valor que crean dia con dia en el nuevo proceso, por otro lado también
evaluaran su deseo constante de capacitacion, asi como sus ideas creativas, y actitud motivadora,
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todo esto en conjunto deﬁmra el sueldo que se pagara a los empleados evidentemente que éste
serd consxderablemente mejor que los antes temdos e S :

Este reajuste de sueldos, en pocas palabras como se menciond en capltulos anteriores, debe
sxempre buscar reconocer y premlar actitudes positivas, de superacion, y todas aquellas que
aporten algo de valor para la organizacion, ya sea en forma directa o indirecta.

'4.2.6 FASE 6 APRENDIZAJE del esfuerzo de Reingenieria.

- Esta ullxma fase en realidad, no es del todo parte de la Remg,emerla de un proceso, pero
deﬁmtlvamente es muy importante para una organizacion. .

- PASOQ 21, APRENDIENDO Y SENTANDO LAS BASES PARA EL FUTURO.

Una vez que el esfuerzo a llegado a su fin, ha sido evaluado y se ha cuantificado el
‘incremento en rendimiento, pareceria que ya no existe nada que hacer, y tal vez asi sea para la
mayoria de los personajes del esfuerzo de Reingenieria en este respecto, excepto para el Zar de
Reingenierfa, quien como podemos recordar, tiene entre sus funciones lo que se describe a
continuacién y que es ademas lo que contempla esta metodologia para este paso:

El Zar de Reingenieria se encarga de recolectar la informacion del esfuerzo de Reingenieria,
a través de todas las fases y pasos que se realizaron, es decir él debe tener en sus manos algo muy
similar a un diario de lo que ocurrid dia a dia al aplicar el esfuerzo de Reingenieria, junto con ello
un andlisis de las experiencias atravesadas, de los métodos utilizados, de los elementos
requeridos, etc., que permitieron obtener el éxito; con esta informacion, €l puede establecer y
formular procedimientos y por qué no desarrollar una metodologia propia, que sea mas
especifica, que se ajuste mas perfectamente a su tipo organizacion.

Cabe recordar que la Reingenieria de procesos no es algo que se tenga que realizar una sola
vez, tal vez en algunos afios, sea necesario redlsenar nuevamente’ el proceso debido al gran
avance en la ciencia de los negocios o los. factores que los afectan, para esto y para redisefios de
otros procesos conviene que el Zar de. Re'ngemerla realice todas estas lmponantes tareas, mejor
dicho que “desarrolle: bases sélidas: qu rmltan a la organizacion la proxima vez que
redlsene que no parezca ser nuevamente la. pnmera vez que se hace un esfuerzo”,

Esta es pues la metodologla qu se presenta espero que sea de utilidad a cualquier lector y

£ que permlta redlsenar en una forma ordenada y exitosa cualquiera de sus procesos.




CAPITULO 5

CASO PRACTICO
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. CAPITULO 5. CASO PRACTICO

En el presente capxtulo - se muestra el desarrollo, desenvolvimiento y :sobre: todo la
“ aplicacion practica de la’ metodologla propuesta para la aplicacion de Remgemerla de procesos la
cual ha sndo desarrollada a lo Iargo de este trabajo y especialmente en el capltulo antenor

El lugar en‘el cua ‘se desarrollo este caso practico, es una dependencna de goblerno en el
Estado de México, en el municipio de Ecatepec de Morelos, en la oficina de transito y vialidad, el
proceso al cual se le ha aplicado Reingenieria de Procesos, es basicamente el tramlle para la
obtencidn de una hcencna para conducir vehiculos automotores. '

Se ellglo ese proceso debido a que dicha dependencia de gobierno, mostraba un gran cumulo
de posnbllldades en su actual proceso, para ser redlsenado con exlto : '

El desarrollo se. presenta acorde ‘con’ Ia,, fa es y p sos d ;
‘ detalladamente en el capitulo anterlor Adem‘
: ,sexs fases, un mdlcador del avance que se c

misma, < - ! , :

i descrlblo
s de ello se mcluye ali mlc1ar cada paso’durante las
: s lmlento de la
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FASE 1. PREPARACION del esfuerzo de Reingenieria.

PASO 1.- PREPARAR A LA DIRECCION

FASE 1.- PREPARACION
Avance PASO
v | | Preparar a la Dircccion
2 | Crcar ¢l Comilté Dircclivo
3 | Preparar a la fuerza de irabajo.

_ Actividad desarrollada

Actividad desarvollandose

El primer paso consistié en preparar y educar a la direccién en cuanto a la Reingenieria asi
como la necesidad de cambio que tienen las organizaciones en la actualidad, asi que eso fue lo
primero que se hizo; al ser ésta una dependencia de gobierno era imposible, convocar a una
reunion a todos los directivos en general, asi que se buscaron alternativas, de tal forma, que la
manera en que se realizd este paso de preparacion fue a través de algunos medios, basicamente
visuales, mas especificamente hablando, mediante un boletin informativo, copias de algunas
partes de este trabajo y pequefias pero productivas platicas con :ellos para aclarar y
complementar su entendimiento de qué es y qué busca la Reingenieria.

La mayorxa de ellos tuvieron, dado que asi lo mamf‘estaron mteres por hacer su trabajo con
més eficiencia y rapidez; al mismo tiempo se interesaron por cooperar con el caso practico, que
se buscaba aplicar al proceso del cual en forma directa o indirecta formaban parte.

- Los boletines informativos (fig. S5.1) que se-utilizaron para este paso se presentan a
' “continuacion, asi mismo el formato que se incluyo6 en la parte posterior del boletin (fig.5.2) para
aclarar y analizar mediante platicas personales, las dudas, preguntas y comentarios que

" surgieron.




BOLETIN INFORMATIVO

REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS.

Probablcmentc ya cn alguna ocasion cscuchastc hablar de la Rcingenicria de
procesos, no obstante tal vez sca la primera vez que escuchas este término, asi que por
cllo, la siguicnte informacion da una vision gencral de ;Qué es? ;,Qué busca? Y sobre
todo 4 Por qué ticnes que ser parte de la Rcingenicria de proccsos?

Primcramentc tenemos que decir que la Reingenicria de procesos sc¢ define

como la revision fundamental y cl redisefio radical dc procesos de negocios, para .. -

obtcner mejoras espectaculares cn medidas criticas dc rcndlmlcnto talcs como
servicio, rapidez, calidad, ctc.

Asi mismo, la Reingenicria busca nucvas ¢ mnovadoras maneras dc hacer las’
cosas, olvidindosec dc la clasica cstructura dc proccsos fragmentados llamada
comiinmente cstructura multidcpartamental para dar paso: a juna structura  dc
integracion de proccesos, dejandolos cn manos de un cqunpo Logrand on ésto reducir
crrorcs y sobre todo recursos innccesarios, trayendo consngo cnormcs y espectacularcs
mgjoras cn rendimicnto. :

Lo mas fascinante dc la Rcingenicria de procesos cs quc-la: gente, Hamesc
dircctivos, supcrvisores, ecmplcados, cte. Son los responsables; -'siguicndo un corrccto
sentido, de crear la nucva forma cn que las cosas se ticnen ‘que hacer, cxplotando para
cllo las capacidadcs propias dec los sercs humanos, cs”decir, la inteligencia ¢
ingeniosidad que surgen - de cuando sc estd cn busca de una forma novcdosa de hacer
las cosas.

¢ Por qué no scr partc dc una mcjora cspcctacular o decuna mancra mas sencilla
y rcconfortante de hacer las cosas y no sélo eso, mc_]or aun que‘las personas que se ven
involucradas en mi trabajo cn forma dirccta ;o' in ta dlsfrutcn de csa misma
satisfacciéon?

Si ticnes preguntas, dudas, comentarios o simplemente tc intcresa saber mas
sobre la Reingenieria de procesos, utiliza la parte de atras de cste bolctin, no obstantc,
platicarcmos y cxtendcremos lo rclacionado a ¢l como aplicar un csfuerzo de
Reingenicria,

Fig.5.1 Boletin informativo para la direccion
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FORMATO DE INFORMACION ADICIONAL

Ticne dudas, comcntarios o simplemente quicrc saber mas accrca de la
Reingenicria de procesos, exprésclo aqui.

NOMBRE:

ACTIVIDAD DESARROLLADA;

PREGUNTAS, DUDAS O COMENTARIOS.

SN VTR WD GRS WER U GRS,

Fig. 5.2 Formato anexo en la parte posterior de los boletines informativos

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA



80

Cabe mencionar que mas adelante se ejemphf' caran y contestaran algunas de las preguntas y
dudas: que: se: obtuweron ‘del - formato anterior asi como algunas-otras que se acumularon en el
resto del desa oll de esta fase.

PASO 2.- CREACION DEL COMITE DIRECTIVO

FASE 1.- PREPARACION

Avance | PASO
| [ Preparar a la Dircccién
v 2 | Crcar ¢l Comité Dircctivo
3 | Preparar a la fucrza de trabajo.

_ Actividad desarrollada

Actividad desarrolldndose

“Este paso consiste basicamente en la capacitacion y formaciéon de un Comité Directivo, que .
guia los esfuerzos globales de toda organizacion que busca aplicar Reingenieria de procesos en
toda su estructura, en este caso préictico la creacion de un Comité Directivo se realizé en una
menor escala ya que solo se aplico Reingenieria a un proceso especifico y no a toda la
organizacion (llamese a toda la organizaciéon Secretaria de Transito y Vialidad), no obstante, si:
se nombré a un pequefio comité ya que como se menciona:anteriormente este comité juega un: -
papel muy importante para la estrategia general en el redlseno de este proceso y los subsecuemesf :
esfuerzos de Reingenieria, G T

ivel superior de esta dependehcia"asi .
ste’ papel lo tomd sobre si, el Sr.:
specificamente hablando, de. la oﬁcma :
anejo e'vehlculos automotores.

Los integrantes del comité fueron los empleado del
mismo se nombrd a un’lider del esfuerzo;
Delegado responsable de la’ dependencna de transit
responsable de la expedicion de licencias para‘el

A contmuacnon se.muestra un dlag,rama que Jemphﬁca la mtegracnon de este comlte con losm
personajes correspondlentes (ﬁg 5.3).. ‘
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Fig. 5.3 Esquema de la integracion del Comité Directivo

PASO 3.-PREPARAR A LA FUERZA DE TRABAJO

FASE 1.- PREPARACION
Avance PASO
1 | Preparar a la Direccion
2 | Crecar ¢l Comité Direclivo

v 3 | Preparar a la fucrza dc trabajo.
B  Activided desarrollada
v Actividad desarrollandose

El tercer paso 88 muy importante ya que consiste en preparar a la fuerza de trabajo para los
cambios, asi que al igual que en el paso uno, a través de medios visuales se les dio a conocer, lo
que es la Reingenieria de procesos, lo que busca y el papel que ellos jugaban en este cambio, (el
boletin informativo que se utilizo para la fuerza de trabajo se anexa a continuacion (fig.5.4)).



m
BOLETIN INFORMATIVO

Quicres saber como ser mucho mejor cn tu empleo y que ademas tc lo
rcconozca la gente y sobre todo tu sueldo.

mEntonccs csto te intcresa "

REINGENIERIA DE PROCESOS

Tal vez nunca antcs’ hayas 'escuchado cl crmmo no obstantc csta” nucva'

corricnte pronto alcanzara un gran auge, dcbldo al gran lmpacto quc csta ocasmna cncl .

funcionamicnto dc las orgamzacnoncs

La Reingenicria de proccsos sc ha dcﬁmdo como la rcvnsnon funda 1cntal y cl -

redisciio radical de procesos de ncgocnos para obtcner mejora
rendimiento cn aspectos como servicio, mpldcz, calidad, ctc, g

involucran tanto usuarios como trabajadores, volvlcndolo nucvo c mﬁmtamcntc mas
scncnllo ,

- Lo mcjor de todo es que ti y quicn trabajan contlgo son quicn aporta, integran
-y dcsarrollan la nucva forma de hacer las cosas, ¢s decir, la Reingenicria de procesos
reconoce tu capacidad de crear ¢ innovar la forma en que debes trabajar, cxplotando
para cllo con una direccion correcta todo tu conocimiento ¢ ingenio, llevandolo hacia
una nucva y mejor forma de trabajar.

{Qué te parccé? . Tc gustaria participar? Si No
Si tu respucsta cs afirmativa y ticnes preguntas, dudas o comentarios da vuclta

a cste boletin y cxprésalas, postcriormentc nos pondremos cn contacto contigo para
analizarlas.  jj Gracias !!

Fig.5.4 Boletin informativo para la fuerza de trabajo
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. De la misma manera que en el boletin informativo utilizado con la direccion en el paso uno,
“en este se incluyé en la parte posterior el mismo formato para informacion adicional, en cuanto
a preguntas, dudas o comentarios.

Algunas de las preguntas, dudas y comentarios que surgieron mas cominmente tanto de la
direccion como de la fuerza de trabajo en cuanto a la Remgemena de procesos a continuacion se
describen, asi como las correspondientes respuestas a las mismas, esperando que en su momento
puedan servir de apoyo al lector que busque aplicar esta metodologia en alglin proceso propio.

1= Voy a segu'ir" siendo jefe si las cosas cambian?
, S solamente ‘que mas que un jefe se requerira un lider, que impulse, fortalezca, eduque,

enlrene e invite a los equipos de trabajo, a hacer las cosas conforme a una visidn de lo que la
orz,amzacnon pretende y desea llegar a ser. :

: ¢ Pero yo estoy buscando un ascenso que va a pasar?

B:en si su deseo de subir de puesto es un mayor salario, olv1delo, ya que con la aphcacnon
de Remgemerla el que gana mas no es el que estd mas arriba ‘en la escala jerarquica, sino quien
produce y genera mas beneficios con su trabajo, por otro lado si lo que desea es dar ordenes,
olvidelo también, ya que ahora los que toman las decisiones son las gentes que realizan el trabajo

y no sus jefes, los cuales en realidad solo son personajes que apoyan y facilitan el trabajo de los
equipos.

-¢ Por qué no contratar mas gente y listo, mas resultados en menos tiempo?

Si bien es cierto mas resultados en menos tiempo, no asi mas resultados con menos recursos,
la Reingenieria busca en base a una forma mas inteligente y totalmente nueva de hacer las cosas
lograr mejoras espectaculares en rendimiento, en otras palabras, crear mas con mucho menos.

4.- Mejor que se cree otra dependencia, total se tienen los recursos.

Si bien, se tienen los recursos, seguramente que no es la mejor forma de utilizarlos ya que
con otra dependencia, tal vez si se sigue trabajando equivocamente, se obtengan los mismos o
menos resultados que trabajando en forma adecuada en esta sola dependencia, ahorrando con
ello muchos recursos, de los cuales, porqué no se vean reflejados en su sueldo.

-¢ En qué me va a beneficiar directamente la Reingenieria?

Primeramente, la Reingenieria de procesos.le va a permitir que usted y sus compatieros,
quienes son los que hacen el trabajo, reinvente la forma en que éste se hace, buscando hacer el
proceso mas sencillo, posteriormente la Reingenieria de procesos le permite trabajar ya no en un
~ departamento si no en un equipo, el cual tiene la capacidad de tomar decisiones en busca de la
mejor solucidn sin la necesidad de un superior ya que la Reingenieria de procesos reconoce su
capacidad como ser pensante para ello, por (iltimo, al hacer mas sencillo el proceso, la gente
aprovecha mejor el tiempo creando algo de valor, para el usuario, con una calidad mayor,
permitiéndole con esto a la institucion remunerar mejor lo que usted hara.
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6,-;Realmente voy a ganar mas?

Por supuesto, después de aplicar Reingenieria el tiempo que se pierde con papeleos,
transportes, revisiones, etc. se vuelve trabajo real y altamente productivo, lo cual permite a la -
institucion remunerar mejor a los miembros de los equipos de trabaje, ya que producen en
mayor y mejor calidad su producto o servicio.

7.-¢ Entonces voy a trabajar mas?

No exactamente, digamos que ahora lo va a hacer mas inteligentemente, es decir no va a

perder el tiempo con cosas que no son importantes, para fines del objetivo principal de la

. organizacion. Esto es en realidad lo que le permitira hacer mas trabajo por qué no decirlo tal vez
con menos esfuerzo.

8.- ; Para qué cambiar si ya todos estamos acostumbrados ha hacer las cosas como hasta
ahora lo hacemos y en realidad no nos sentimos mal?

Bien, el hecho de que las cosas se hayan realizado de la misma manera por afios no quiere
decir que ésta sea la mejor forma de hacerlas, por otro lado existen ahora tecnologias que pueden
ser utilizadas y que facilitan el trabajo, los tiempos han cambiado y nadie puede quedarse atras,
asi pues tenemos dos opciones: 1) hay que avanzar, al ritmo de nuestro tiempo o 2) Seguir
trabajando con el papel calca, el abaco y olvidarnos de las computadoras, faxes, calculadoras,
etc., en otras palabras en la actualidad no hay cabida para actividades del pasado.

9.- Pero yo solamente sé hacer lo que ahora hago

En realidad la Reingenieria dara lugar a nuevas formas de trabajar, asi que posiblemente
nadie va a saber hacer lo que tendra que hacer, entonces esto no es importante ya que todos
tendran que aprender como trabajar en la forma nueva, lo que si resultard importante en este
aspecto, es el deseo y habilidad que las personas tengan para adaptarse a su nueva forma de
laborar.

10.- Que se compren mas computadoras y listo

El hecho de comprar mas equipo de computo, no quiere decir que se va a trabajar mejor, ya
que las computadoras si bien son una herramienta indispensable en un esfuerzo de Reingenieria,
no trabajan solas, ni piensan como hacer mejor las cosas, sino que su enorme utilidad obedece a
una correcta e inteligente forma de utilizarlas, en otras palabras si se utilizarin mas
computadoras, pero quiza para hacer cosas que nunca antes se han hecho aqui con ellas.

Nota:

* Los anteriores ejemplos, seguramente no son por completo los (inicos que se presentaran en
los diferentes usos y desarrollos de la metodologia antes propuesta, por lo cual se le sugiere al
lector que pueda valerse en todo momento de los primeros capitulos de esta tesis, los cuales
sustenta las respuestas dadas a las preguntas y dudas anteriores.



De hecho algunas de las personas se ven en ocasiones tan interesadas en la Reingenieria que
conviene, proporcionarles toda la informacién posible en cuanto a ella y postenormente
utilizarlas como apoyos para la difusion de la misma.

FASE 2. PLANEACION del esfuerzo de Reingenieria.

PASQ 4.- DESARROLLO DEL ARGUMENTO PROACCION Y DE LA DECLARACION DE
VISION

FASE 2.- PLANEACION

Avance PASO

v 4 { Desarrollo del Argumiento Proaccion
y la Declaracién de Vision.
5 | Identificar procesos cxistentes.
6 | Anilisis de proccsos cxistentes.
7 | Determinar el orden de la aplicacién
8 | Formar Equipos dc Reingenicria
9 | Determinar a todos los protagonistas

_ Actividad desarroflada

Actividad desarrollindose

En este paso, el comité directivo se reunio¢ y desarrolld dos mensajes, que posteriormente -se
comunicaron a todos, el primero que dice a donde se esta actualmente y por qué se debe salir de -
esa posicién el segundo que hace referencia de a donde se quiere llegar, qué tipo de
organizacion se tiene que ser y como tienen que.ser sus resultados; los nombres de los mensajes ‘
a que se hace referencia son: el argumento proaccnon y la declaracion de visién. '

Los mensajes desarrollados para este caso practlco asi como su presentacmn graﬁca a los
empleados fue la siguiente: :



2% ARGUMENTO PROACCION. L%

Ll servicio que hasta el momento brindamos es real y honestamente
desagradable para el cliente dado que asi lo manifiesta, ya que es lento,
tedioso e ineficaz, mas no obstante enormemente necesario para la gente, pero
de no serlo asi, o bien, si las cosas cambiaran repentinamente, seguramente la
gente dada la calidad del servicio, no lo haria y sencillamente, estariamos
todos los que trabajamos en este lugar, en cualquier ofro lado menos aqui.

KR  _DECLARACION DE VISION Y%

Seremos la dependencia gubernamental mas rapida y eficaz que exista
en cuanto al manejo, control, proceso y sobre todo, servicio al cliente;
tramitando y entregando licencias de manejo a cada solicitante, en un tiempo
no mayor a los 20 minutos, logrando con ello una mejor satisfaccion del
usuario de este servicio.

De la misma manera en el lugar o a distancia via electronica, se estarda

informando, atendiendo y dando respuesta a todas las dudas que existan en
los solicitantes de este (ramite, utilizando para ello la tecnologia de punta que
en comunicaciones exisie.

Que la gente que a usado este servicio o dicho en otras palabras
tramitado su licencia de conducir pueda decir con satisfaccion " Que rdpido
Yy sencillo fue”. No obstante el servicio fue completo'y realmente de calidad,

86
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PASO S.-IDENTIFICAR PROCESOS EXISTENTES.

FASE 2.- PLANEACION
Avance PASO
4 | Desarrollo del Argumento Proaccién
y la Declaracién de Vision .
v S _{ Identificar proccsos cxistentes.
6 | Andlisis de procesos cxistentcs.
7 [ Determinar cl orden de la aplicacion
8 | Formar Equipos dc Reingenicria
9 | Detcrminar a todos los protagonistas

_ Actividad desarrollada

Actividad desarrollandose

Este paso,consxstebasncamente en que el Comité Directivo identifique - los procesos
eXIstentes en |
umco que ‘esta dependencla'reahza

: El proceso:(Ilamese“obtenclén de,licéncia de manejo) es basicamente el siguiente:

e automovilista, el lugar esta

rganizacion, en este caso, el proceso esta claramente ldentlf cado ya que es el -



Distribucion de las instalaciones

PLANTA BAJA

Acceso Principal

8/8 -

—
’l
!
II
II
10mts.
‘\
Ry A 4
- %
l’,
(I
\\:- . Patio Central
/,—‘ 40mts.
.
\—_ - /
y
20 mts. Vl

1.-Muro con informes.

2.-Mesa de informacion y recepcion de documentos.
3.-Bancas de espera.

4.-Cajas para pago de derechos.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN |
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PLANTA ALTA

—
Oficinas de
Tramite de licencia 10mts.
k8 )
Il y
y
40mts.
Yy __
20 mts. I

5.-Elaboracion de Recibos de pago.
6.-Recepcion de recibos pagados.
7.-Cuarto de fotografia.

8.-Pasillo y ventana segundo piso.
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b) - La gente inmediatamente busca informacion, la cual se tiene en una de las paredes sin
muchos detalles y un tanto confusa, por esta razén busca e] apoyo de algmen que le solvente sus
dudas, sin éxito alguno o i

c) La gente al buscar a sus'alrededores v1suahza en el patio una fila de un tamaiio
»cons:derable donde con un letrero peque"o dlce mformes de licencias”, sin pensarlo se forma
en dicha fila. :

““d) " Tras pasar algtn tiempo, llega a la mesa de informes, que resulta ser la misma de
recepcion de documentos, en donde le informan que la informacion que vio en las paredes
pegada ya es obsoleta, le indican lo que actualmente necesita traer (a saber acta de nacimiento,
comprobante de domicilio, licencia anterior si aplica y credencial de elector) y le piden que en
cuanto tenga esa documentacion se vuelva a formar,

e) Obtiene los documentos asi como las correspondientes copias fotostaticas.

f) Nuevamente se forma y espera su turno-

£) Al estar nuevamente en Ia mesa ent'ega

“h) Se le plde asi mismo llene una’ forma’con:la:fecha, nombre y ﬁrma del mteresado, esta.
forma no es otra cosa mas que una responswa

i) Al entregar esta forma llena y f' rmada, se anexa a'los documentqs antes’ mencxonados y el
empleado le pone un clip y lo pone en ‘una charola’ junto”a otros: documentos y le dice a'la

persona que busque un asiento que le van a llamar

N Mlentras uno toma as1ento los.documentos siguen (descansanda ‘en la charola hasta el
momento, en que el empleado de informes y- recepcmn' e documentos cree tener los suficientes
como para Ilevarlos al prlmer plSO de la oficina de expedncnon d “'I'cencnas.

k) Una vez que ha dejado estos documentos regresa y sng,ue hacnendo el mismo trabajo una y
‘otra vez durante toda su jornada laboral, mientras tanto uno sigue sentado, y los documentos
ahora estan en una mesa, donde, un par de empleados teclean en unas resistentes. maquinas de

escribir mecanicas, los datos necesarios, en el recibo . con el cual se pagaran los derechos de
obtener la llcenma e S

l) Una vez llsto el rembo los documentos van a un archlvero al mismo tiempo se oye un
grito por la ventana del pnmer plSO llamando a la persona "de. la cual se tienen listo el recibo.
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0) Al llegar a lug,ar de la caja nuevamente exnste una ﬁla de un tamafio considerable, a pesar
de existir dos cajeras atendlendo el cobro_ -

p) Es uno atendido, se paga el costo de los derechos (por cierto en moneda fraccionaria de
no ser asi, es necesario conseguir cambio en las afueras del lugar) y el recibo es sellado ahora
entonces es necesario regresar al primer piso a entregarlo.

q) Al llegar con los dos personajes tecleando la maquina de escribir los cuales anteriormente .-
dijeron se fuera a pagar y posteriormente regresara, le indican que ese recibo no lo reciben ellos,
sino la sefiorita que esta al fondo de la oficina, esto sélo ellos lo saben ya que no existe en ninglin

lado la indicacion, evidentemente ya para el medio dia, esa informacion después de repetlrla ,
cualquier cantidad de veces, la proporcnonan con una considerable mala gana. S

r) Sc entrega ese recibo con la persona adecuada Ia cual le dice a uno muy amablemenle
vaya al patio nuevamente selevaa hablar

- encarga del sngunente paso ‘el de tomarse!la foto

2

t) Despues de algunos tos le gntan nuevamente or:1a

ra ﬁrmarla tras lo cual finalmente le

i laciones y' se agradece al cielo que no
sea ya de noche e

5) Nuevamente en el patlo se espera a que el recnbo que se entrego Vlaje a la persona que: se e
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PASO 6.- ANALIZAR LOS PROCESOS EXISTENTES.

FASE 2.- PLANEACION
Avance PASO

4 | Desarrollo dc! Argumcnto Proaccidn
y la Declarmcién de Vision .

5 | Identificar proccsos cxistentces.

v 6 [ Analisis dc proccsos exisicnics.
7 | Determinar ¢l orden de la aplicacion
8 | Formar Equipos dc Reingenicria
9 | Determinar a todos los protigonistas

— Actividad desarrollada

Actividad desarrollandose

Este paso consiste en el analisis de los procesos existentes, en este caso como ya se
menciond es s6lo uno; este analisis se llevo acabo valiéndonos de algunas herramientas como lo.
son los flujogramas, hO_]aS de analisis de procesos, graficas sumario, etc. la 51mbolog1a tomada en .
cuenta para ello es la utilizada para flujogramas segun ISO a saber

Inspeccion.

TESIS CON
A ‘ FALLA DE ORIGEN
Almacenamiento.

Simbologia utilizada para flujogramas segiin ISQ.



HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DE PROCESOS

[

SIMBOLOS

11
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No PASO Flujo | Tiempo @ E:> A
(min.) o
1 [Llegar al acceso y caminar o
en busca de informacion. I:‘) 1 .\
2 |Buscar informacion en los
muros. m S
3 |Caminar al sitio de informes E:>
y recepcion de documentos. 1
4 |Esperar en la fila de
informes: m 10
5 |Pedir informacién en la mesa | g
de informes. 1
6 |Caminar a sacar copias
fotostaticas de los doctos. C> 4
7 |Sacar las copias fotostaticas | gwm
por duplicado. fousd 4 o
8 |Caminar de regreso al sitio 3
de inf. y recepcidn de doctos. E> 4 = EED
9 |Esperar en la fila para : 8 O
entregar documentos. 10 oy B2
10 | Entregar documentacion al * s
responsable de recepciones. .5 B %
11 |Revision de los documentos
por parte del responsable. .5 P
12 [Leer y llenar la responsiva
correspondiente. 2
13 | Los doctos en una charola, se
camina a la banca de espera. 8
14 }Esperar que  estos sean
analizados en el 2do piso. 12
15 |Caminar al segundo piso al
scr llamado por la ventana. 1
16 |Revisar los datos del recibo
de pago, por pagar. .S
17 | Recibir recibo de pago, con
la cantidad a pagar. )
18 | Caminar a pagar en las cajas
asignadas. Q 2
19 | Esperar formado en las cajas
para pagar los derechos. D 5
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20 |Pagar los derechos y recibir
comprobante de ello. i 1
21 |Caminar de regreso al E>
segundo piso con el recibo. 3
22 |Preguntar donde entregar
recibo. D 1
23 |Caminar para entregar el
recibo. E> 5
24 |Entregar el recibo a la Q
persona responsable. S
25 | Caminar a las sillas de espera
en ¢l patio. ) 3
26 |Esperar a ser llamado por ia D
ventana del segundo piso. 14
27 |Caminar al segundo piso, al ED
ser llamado. 3
28 | Pedir informacion, de a
donde ir. D 1
29 |Caminar al cuarto de
fotografia. E> S
30 |Firmar licencia por la parte
de atrés. D 5
31 [Sentarse y tomarse la foto
para la licencia. 1
32 |Caminar hacia el pasillo en
el segundo piso. E> 1
33 |Esperar a ser llamado
nuevamente. m 12
34 | Caminar a recibir licencia, al ;:3
mismo cuarto de fotos. 5
35 | Leer y revisar la informacién m
de la licencia. 5
36 | Recibir licencia. '*‘
37 [Caminar a la salida. Q
4

Esta hoja muestra como se desarrolla el proceso, pero veamoslo ahora en el siguiente

diagrama de vision global del proceso, que muestra donde ocurren los pasos dentro de las
instalaciones asi como la relacion secuencial que guardan cada uno de ellos; considere que las
oficinas de tramite de licencias estin en la planta alta como se ejemplificé en el paso anterior.
Posteriormente, con ayuda de ambas herramienias obtendremos algunos resultados interesantes y
enriquecedores desde el punto de vista redisefiar.
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DIAGRAMA DE VISION GLOBAL DEL PROCESO

Acceso Principal

nas de
licencias

Otros .
Tramites -

RN Patio Central

\\\\__ v - .—-q
oves ] TESIS CON
tramites FALLA DE ORIGEN

Estos son los pasos o actividades que conforman este proceso, ahora tenemos la grafica
sumario que nos permite observar, desde una perspectiva cuantitativa toda la informacién

anterior.




GRAFICA SUMARIO DE DATOS
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PASO Pasos

Transporte.

Demora.

12

E:) | 14
*

Inspeccion.

Almacenaje.

Total.

Es decir, una persona tarda en promedio alrededor de dos horas en hacer este tramite, de los
cuales, sélo un 5.46% lo forman las actividades proceso, en la grafica siguiente podemos notar

esto.

% del total
del tiempo del
~ ciclo.

f

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

(LL’

A I T 2 T EAN

Pasos del proceso



97

Si consideramos que las operaciones, son las tnicas que aportan algo de valor al tramite y
que todo lo demas, es decir, transportes y demoras son desperdicio tenemos la siguiente relacion
de eficiencia de trabajo ;

Eﬁéienbia del trabajo = Tiempo en que se realvivzan las operaciones X 100%

Tiempo total del proceso

Asi que para el proceso anterior tenemos:

Eficiencia del trabajo = . 6.5 X 100% = 5.46%

119.5

donde el resultado muestra una eﬁclencna realmente baja lo cual quiere decnr que este proceso
: realmente nec >sita la aphcacnon de Remgemena '

-_P}\"sb' 7.-DETERMINAR EL ORDEN DE LA APLICACION DE REINGENIER{A

FASE 2.- PLANEACION

PASO
4 | Desarrollo def Argumicnto Proaccion
y la Declaracién de Vision .
Identificar procesos cxistenlcs.
Analisis d¢ proccsos existenics.
Determinar cl orden de la aplicacion
Formar Equipos dc Reingenicria
Decterminar a todos los protagonistas

_ Actividad desarrollada

v Actividad desarrollandose

Avance

AN
cloeljan|wn

Como ya se menciond anteriormente, en esta dependencia es solo uno el proceso que se
realiza, asi que no file necesario determinar mng,un orden de aphcacron de Reingenieria entre
diferentes procesos como lo marca este paso sino que snmple, ente se contmuo con el siguiente
paso de la metodologla . »
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PASO 8.- FORMAR EQUIPOS DE REINGENIERIA.

FASE 2.- PLANEACION
Avance PASO
4 | Desarrollo del Argumento Proaccion
y la Declaracion de Vision.
5 | Identificar proccsos existentes.
6 | Andlisis dc proccsos existentcs.
7 | Determinar cl orden dc la aplicacion
v 8 | Formar Equipos dc Reingenicria
9 | Dcterminar a todos los protagonisias

_ Actividad desarrollada

Actividad desarvollandose

El Comité Directivo designd de sus integrantes al duefio del proceso a redisefiarse, y él con -
la colaboracion del Comité Directivo, eligié e informé a las personas que formarian el equipo de

Reingenieria, el equipo lo mtegraron 5 personas, especnt‘camente hablando port es de adentro’y
dos de afuera. .

proceso, desde
encia, pero no

Los integrantes de adentro fueron personas que conocian y pamcnp an
hace algan tiempo, los de afuera eran ‘personas que trabajaban en la m1s
tenian nada que ver con el proceso de obtener una licencia de manejo.

De tal manera que el equlpo quedo conformado con los siguientes personajes segln se
muestra en el siguiente esquema (Fg 3.5)

’ I71g55 Equ.ipo de Reingenieria TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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"Una vez formado el equipo de Reingenieria, los integrantes del Comité Directivo,
determinaron el lugar donde se reunirian para iniciar el esfuerzo de Reingenieria, en este caso se
logrd el préstamo de una oficina de 8 x 4 mts. que eventualmente no estaba siendo utilizada, por
nadie en la dependencia. Asi pues se acondiciono el lugar con el material académico necesario
(sillas, mesas, pizarron, hojas, lapices, gomas, etc.) y otras facilidades fisicas (agua, dulces,

. galletas).

PASO 9.- DEFINICION DEL RESTO DE LOS PROTAGONISTAS DE REDISENO.

FASE 2.- PLANEACION
Avance PASO
Decsarrollo del Argumento Proaccion
y la Dcclaracion de Vision.
Identificar procesos existentes.
Analisis dc procesos cxistentes.
Dcterminar cl orden de la aplicacién
Formar Equipos dc Reingenicria
v Dcterminar a todos los protagonistas

— Actividad desarrollada

Actividad desarrollindose

Este paso marca el definir el resto de los integrantes o protagonistas del esfuerzo de
Reingenieria, que practlcamente para este momento ya estan del todo dcﬁmdos a excepcion del
Zar, en este caso practlco ese papel lo tome como mi responsabllldad

) a,todos los'mvolucrados en el
de vehlculos automotores

' De tal forma que el siguiente esquema muestra. po : ompl
redisefio del proceso llamado obtencién de una hcencla de'man
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ecreta

Esquema de todos los participantes en el rediseiio.

Otro punto muy importante en este paso, como lo menciona la metodologia, es hacer un
recordatorio de la funcion que tienen cada uno de los participantes del esfuerzo, para lograr este
fin se repartieron copias extraidas del capitulo tres de esta tesis (llamado integrantes del esfuerzo
de Reingenieria), con lo cual se recordd y extendid el conocimiento de la gente en cuanto a su
funcion en el esfuerzo que se llevaria acabo.

FASE 3.- DISENO del esfuerzo de Reingenieria,

PASO 10.- ANTES DEL PROCESO DE REDISENO.

FASE 3.- DISENO

Avance PASO

v 10 } Antcs dc Redisciiar.
11 | Inicio del rediseiio.
12 | Definir cl disciio del nucvo
proceso.
I3 | Comparacion cntre ¢l proceso
an{crior y ¢l redisefiado.

— Actividad desarrollada

v Actividad desarrollindose

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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En este paso se reuni6 al equipo en el salén preparado para ello, se les pidio6 sentarse y se les
dio una cordial bienvenida, se explicé que antes de iniciar el redisefio se realizarian algunas
actividades que ayudarian a lograr este fin. Se inici6 hablando (el duefio del proceso) de lo que el
proceso actual estaba haciendo y de qué manera lo estaba haciendo, no con el fin de analizarlo,
sino simplemente entenderlo de manera clara.

Para ello el duefio del proceso hizo las siguientes preguntas:

& Qué cs lo que los usuarios quieren?

. ¢En qué forma desean obtenerlo?

. ¢Si ustedes fueran los usuarios, que buscarian que no sucediera?

. ¢Si ustedes fueran los usuarios que les gustaria que sucediera?

. Cuando la gente que usa el servicio, {Coémo se encuentra durante el tiempo que esta
aqui.

c\\,mvaww.—

.- {Como se lograria que todos los usuarios estén satisfechos?

Para contestar a estas preguntas, se realizo una actividad que consistié en permitir al equipo
ver, estar e involucrarse entre la gente que estaba recibiendo el servicio en ese momento. El estar
ahi y no solo hablar de estar ahi, les permitié ver igual o més alla de las perspectivas que tenian
los usuarios del proceso actual y con ello entenderlos, ademas de que pudieron comparar lo que
la gente busca contra lo que obtenfa.

Esto fue muy importante ya que en ese momento el equipo entendi6 el qué y porqué del
proceso, no el como, porque eso no interesa, pero si el porque ya que éste dlra que se tlene que
hacer en el nuevo proceso. : ‘

Algo interesante que sucedi() fue el hecho dé’Qdé “gra tes d del eqmpo al estar ahi y

Los usuarios quieren una licencia de manej’
Desean obtenerla en una forma raplda :

Que la gente tuviera un trato calido.
Realmente desesperada o molesta"
lmenc:a

A il e

sobretodo con otra v151on para lmclar el-proceso de rediseiio,”
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PASO 11.- INICIO DEL PROCESO DE REDISENO

FASE 3.- DISENO

Avance PASO
10 | Antcs de Rediseiiar.
v 11 ] Inicio del redisciio.
12 | Definir ¢l discfio del nucvo
proccso.
13 | Comparacion entre cl proceso
anferior y ¢l rediscitado.

I  Atividad desarrollada

v Actividad desarrollindose

Nuevamente se reuni6 al equipo en el salon; se le dio una hoja blanca y un laplz a cada uno;_
de los mtegrantes asi mismo el duefio del proceso fehcna alos mtegrantes del’ equlpo por su -

Directivo, asi como una lista previamente preparada por el Duefio:
de Reingenieria, caracteristicas y cualidades de procesos rediseﬁadds}

Se le explicod al equipo que es el momento de que tomen su: lapl
(ayudandose de los medios visuales antes mencionados);i

)

" ideas, de igual forma que - las anotaran “en el orden que consideraran mas importante y
contribuyente para redlsenar el proceso ‘también se les: plle que se llevaran la lista a sus hogares
y se les dqo que la | proxrma sesxon se 1mc1ara en base a esas ideas el disefio del nuevo proceso.




103

Las ideas mas creatwas sobresallentes y sobre todo acordes con la Reingenieria y la
Declaracion de Vision se enuncian a continuacion:

No se debe caminar tanto.
- La gente debe saber qué hacer desde que llega a la dependenc1a
Porqué no utilizar escaner, camaras digitales para recolectar la mformamon mas rapido,
Porqué no usar Internet para informar a la gente. :
Porqué no usar Internet para atenderlos. ;
Existen casos especiales, porqué no atencién espec1al para esa gente
Pizarra electronica que indique los turnos.
Evitar subir y bajar escaleras.
Pantalla con entretenimiento para los que csperan
. Informes visibles y claros.
. Pagar con tarjeta de crédito o débito.
. Foto de calidad.
. Asientos comodos.
. Dos micas de licencia.
. Cobrar y revisar documentos en un solo lugar _
. Cobrar, revisar y capturar datos en un solo lugar
. Todo en un solo lugar. e
. Codigo de barras para futura renovacion.’
. Suficiente personal para la tasa de llegada
No repetir el dar los datos mas de una‘vez

VRPN A LN~

NO WL HWN —O
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La mayoria de estas ideas fueron utllnzadas de una u otra manera, es decir, contribuyeron en
forma directa o md|recta en el razonamlento y anallsls del equnpo para dlsenar el nuevo proceso

PASO 12 DEFINIR EL DISENO DEL NUEVO PROCESO

FASE 3.- DISENO
Avance PASO
10| Antcs de Redisciiar.
11 |Inicio del rediseiio.
v 12 | Definir cl disciio del nucvo
proceso.
I3 | Comparacidn cntre cl proceso
anterior y cl redisciiado.

I A ctividad desarrollada

v Actividad desarroliandosc
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En base a las ideas antes expresadas y el analisis de la importancia cualitativa de las mismas,
se fue formando poco a poco un nuevo proceso, el cual al final, resultd muy bueno tomando en
cuenta y como base las expectativas de los integrantes del equipo de Remgemerla el duefio del
proceso, el lider, el zar y sobre todo lo que mencionaba la declaracion de vision.

El nuevo proceso redisefiado asi como sus caracteristicas se mencionan a continuacion:

a) La gente llega a la entrada de las instalaciones, las cuales ahora tienen la siguiente
apariencia en la planta baja, donde se realizara todo el tramite por completo:
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PLANTA BAJA

Acceso Principal

10Omts.

\ 11

P
[
1
‘\

‘\. Patio Central
s 40mts.
| r

‘\

\_7_ - ,
A 4

T A

20 mts.

1.-Cartel con informes.
2.-Fila de atencién.

VI

3.- Cubiculos de atencion
4.- Bancas de espera.
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b) Inmediatamente al entrar a las mstalacnones dgtecta donde estéd situada la informacion ya
que se encuentra en un lugar visible y sobre todo"d “un’buen tamafio y color. Por otro lado,
algunos pasaran directamente al sxgulente pas yaique la: mformaclon de los requ131tos tamblen

se encuentra en Internet.

j)‘ PoVer'xlrtlrmo se.camina ala séhda:

Antes de pasar: al- anahsls de este nuevo proceso medlante las herramientas que se
utilizaron’ para el anélisis del proceso ongmal ‘creo conveniente recalcar que asi como el proceso
ha camblado las: mstalaclones necesarias para el nuevo proceso también deberan ser diferentes, a

contmuacnon se muestra con detalle los elementos nuevos que son necesarios:

; aneramente el carreton que contlene los mformes para el tramite de una licencia de
. manejo_de " vehlculos automotores, (que se muestra con el nimero uno en el plano anterior)
, debera ser de 3 x3 mts y tener una apariencia .como la que se muestra a continuacion:
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m

INFORMES DEL TRAMITE DE LICENCIA PARA MANEJO
DE VEHICULOS AUTOMOTORES

REQUISITOS:
1.- Comprobante de domicilio del interesado o de un familiar directo.
Ejemplo: recibo de teléfono, luz, agua, predio.
2.- Acta de nacimiento.
3.- Identificacién oficial.
Ejemplo: credencial IFE, pasaporte, cartilla de servicio militar.
4.- Comparecencia del interesado.

No es necesario traer fotocopias solo originales.
Pase a_linea de atencidn en la flecha azul flecha azul

-

Por otro lado la flecha a la cual se hace referencia con el nimero dos en el plano de
distribucion de las instalaciones anterior, se encontrara dibujada en el piso, enfrente del lugar
donde se dara la atencion a los usuarios, la apariencia de la flecha la cual tiene como
dimensiones 4.5 mts de largo por 1.2 mts de ancho es la siguiente:
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TRAMITE DE LICENCIA

DE MANEJO

Flecha de indicacion

Otro elemento indispensable y tal vez el mas importante de todos, lo constituyé'el vlugar‘

donde se le dara la atencion a los usuanos se le ha llamado a este lugar con el nombrede .

CUIJICUIO de atencxon

El redlseno el

' futuro a aumentar ‘en'su umero

El di,seﬁg de estos |

onstruccion de tres de estos Cubiculos, con opcién en

ubiculos se muestra a continuacién:

Entrads

2.2 mts.

v TESIS CON

1.5 mts FALLA DE ORIGEN

1. Area de atencion.
3. Zona de toma de foto.

v

Vista superior.

2. Espacio reservado al trabajador.
4. Equipo computacional de apoyo.



109

2.5 mts
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FALLA DE ORIGEN




110

Estos son’ basncamente los tres elementos que destacan en el nuevo proceso, ya que
representan  fisicamente los lugares donde éste se desarrollara, asi como la nueva dlstrlbuclon ,
que se tendra de las mstalacnones en el nuevo proceso : :

PASO 13.- COMPARACION ENTRE EL NUEVO PROCESO Y EL REDISENADO.

FASE 3.- DISENO
Avance PASO
10 | Antes de Redisciiar.
11 | Inicio dcl redisciio.
12 | Definir cl discfio dcl nucvo
proceso.
13 | Comparacién entre cl proccso
antcrior y cl redisciiado.

— Adividad desarrollada

Adtividad desarrolldndose

~ Este paso mdlca la reahzacmn de una comparacion entre el proceso anterior y el nuevo
proceso, asi ‘que valiéndonos de algunas de las herramientas que se usaron para el analisis del
proceso orq,mal tenemos :

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DE LOS PROCESOS

" "ANTERIOR N REDISENADO [
PASO O oDl PASO - ) o=
1 | Llegar al acceso y caminar Llcgar al acceso y caminar cn
cn busca dec informacién. busca dc informacién. .\
2 | Buscar informacion cn los Leer informes A
muros.
3 | Caminar al sitio dc inf. y Caminar a Ia fila de atencidn.
rccepeion de documentos.
4 [Espcrar cn la fila dc Esperar cn la fila. N
informcs. )
§ | Pedir informaciéon cn la Entrcgar documentacion. <
mesa dc informes, I
6 |[Caminar a sacar copias . Revision de documentos.
fotostalicas dc los doctos. L F.
7 | Sacar las copias fotostiticas Lecr y firmar rcsponsiva, al mismo
por duplicado. ticmpo quc sc capturan los datos. Q/
8 | Caminar otra ve al sitio de Tomar fotografia para la licencia.
inf. y recepeidn de doclos. +
9 |Espcrar cn la fila para Pagar cl (ramite rcalizado, +
cntregar documentos. A micniras la licencia cs impresa.
10 | Entregar documentacion al .ﬂ/ Firmar y recibir la licencia,

responsable de recepeiones. D




11 | Revisién de los documentos Caminar a la salida.
por paric del responsable. g

12 |Lcer y llenar la responsiva
correspondiente.

13 | Los doctos cn una charola,
sc camina a la banca dc
espera.

14 |Esperar quc  ¢éstos scan
analizados cn cl 2do piso.

15 | Caminar al secgundo piso al
scr llamado por la ventana,

16 | Revisar los datos dcl recibo
dc pago. por pagar.

17 | Recibir recibo de pago, con
la cantidad a pagar.

18 | Caminar a pagar cn las
cajas asignadas.

19 | Esperar formado cn la caja
para pagar los dercchos.

20 | Pagar los dercchos y recibir
comprobantc de cllo.

21 |Caminar dc regreso al
scgundo piso con cl recibo.

22 | Prcguntar dondc cntregar
recibo.

23 | Caminar para cntregar cl
recibo.

24 (Entrcgar el rccibo a la
pcrsona responsablc.

25 |Caminar a las sillas de
cspera cn cl patio.

26 | Esperar a ser llamado por la
ventana del scgundo piso.

27 | Caminar al scgundo piso, al
scr llamado.

28 | Pedir informacion, dc a
déndc ir.

29 {Caminar al cuarto dc
fotografia.

30 | Firmar licencia por la partc
de atrds.

31 jScntarsc y tomarsc la folo
para la licencia.

32 | Caminar hacia cl pasillo en
cl scgundo piso.

33 |Esperar a  ser  llamado
nucvamenic.

34 | Caminar a recibir licencia,
al mismo cuarto dc fotos.

35 | Leer y revisar la
informacion de la licencia.

36 | Recibir licencia.

37 | Caminar a la salida.

1
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DIAGRAMA DE VISION GLOBAL DEL PROCESO ACTUAL

Acceso Principal

Otros
Tramites

Patio Central

7

Otros . Otros tramites
tramites

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




DIAGRAMA DE VISION GLOBAL DEL NUEVO PROCESO
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Las herramientas anteriores ejemplifican claramente, la enorme simplificacion del proceso
para la obtencion de una licencia de manejo, (de 31 pasos a s6lo 11) ahora bien, mas adelante en
la fase de evaluacion del redisefio, se mostrard que esta simplificacién obtenida trae consigo
muchas otras ventajas.

FASE 4. IMPLEMENTACION del esfuerzo de Reingenieria.

PASO 14, PREPARACION DE UN PROYECTO PILOTO.

FASE 4.- IMPLEMENTACION

Avance PASQO

v 14 | Preparacion de proyccto piloto.
15 | Puesta ¢cn marcha del P. Piloto
16 { Evaluar ¢l funcionamicnto del
proyccto piloto
17 [ Detallar si es necesario.
18 [ Implantar ¢l nucvo proceso.

_ Adtividad desarrollada

Adividad desarroll andose

Una vez que el nuevo proceso esta listo y que el Comité Directivo, el lider y el zar, lo
conocieron -y sobre todo lo aceptaron, el equipo de Reingenieria, se reunid nuevamente para
preparar-un proyecto piloto; en esta reunion el equipo de Remgemena defini6 el lugar donde se
aplicaria, los involucrados, el mobiliario necesario, y la fecha de inicio.

~ El lugar. para ello fue acondicionado en un cuarto anexo al lugar donde se realizaban las
reuniones del Equipo de Reingenieria, se asignd y capacitd a una empleada para trabajar en el
nuevo proceso, por lo menos durante este proyecto piloto, esta persona fue la que actualmente
tenia-como funcidén tomar la fotografia para la licencia y la entrega de la misma, se determin6
“iniciar con este proyecto al momento de tener listo el equipo de computo necesario.

De esta manera_ al cabo de 2 dlas se dlspuso del lugar necesario, la persona adecuada para

: atender alos usuarios, asi como del equipo de computo necesario (computadora camara
, dlgnahzadora lmpresora escaner) por ultimo se determind que se estaba listo para iniciar con
este proyecto pllot :




PASO 15. PONER EN MARCHA EL'PROYECTO PILOTO.

FASE 4.- IMPLEMENTACION

Avance PASO
14 | Preparacion de proyccto piloto.
v 15 [ Puesta en marcha dcl P. Piloto

16 | Evaluar ¢l funcionamicnto del
proyccto pilolo

17 | Detallar si cs necesario.

I8 { Implantar cl nucvo proccso.

_ Actividad desarrollada

Adtividad desarrotldndoso

Ya con los elementos necesarios para iniciar con el proceso piloto, y la aceptacion del Lider
y. Zar de Remgemerla se puso en marcha el proyecto piloto, esto se realizé de Ia siguiente
manera:

La gente. llegaba al lugar de informes y se le pedian los mismos documentos y copias.
2 Como -si . fuera el proceso normal al regresar con los documentos y copias se
'seleccmnaban a algunos de ellos y se les enviaba al cuarto acondicionado para el proyecto piloto.
3. En este lugar entregaban los documentos y seguian los pasos del nuevo proceso.
4. Al término del tramite con el nuevo proceso recibian su licencia correspondiente.
5. Se preguntaba a la gente qué opinaba del tramite,

Cabe mencionar, que a pesar de que se estaba involucrando a los usuarios en el nuevo
proceso, al ser éste sblo un proyecto piloto, el proceso normal era necesario llevarlo acabo, asi

que éste se realizo por completo internamente o dlgamos en segundo plano, posterior del termmov

del nuevo proceso y sin la intervencion del usuario

Este proyecto plloto se utilizd por 5 dlas segu os durante un tlempo promedlo de 2 horas -

atendiendo a 10 usuarios durante este Iapso

El dltimo dia se reuni6 el equipo para evaluar el funcionamiento del nuevo proceso,:
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PASO 16. EVAL’,UAR'EL FUNCIONAMIENTO DEL PROYECTO PILOTO.

FASE 4.- IMPLEMENTACION

Avance PASO

14 | Preparacion de proyecto piloto.

15 [ Puesta cn marcha del P. Piloto

v 16 | Evaluar ¢l funcionamiento del

proyccto piloto
17 | Delallar si cs nccesario,
18 [ Implantar cl nucvo proccso.

— Adividad desarrollada

Adividad desarrollandosc

El equ:po ‘de: Remgemerla se reunid para analizar el funcionamiento del proyecto plloto,
. primeramente se vio que en todos los casos el tramite no duraba mas de veinte minutos, desde
que entraban a'las ms' l cnones hasta que se retiraban de ellas, para ser exactos los llempos
I’ueron de : S

.Lunes. .. Martes - Miércoles Jueves Viernes
1.~ 18 min. 17 min. ~ *= 18 min. 14 min. 12 min.
2- 16min. -~ 18min. . 19 min, 18min. 15 min.
3.- “14 min. - . 19 min, IS ming o A7 min, 14 min.
4.- 17 min. 14 min.. - 12 min. 16 min. 16 min,
5- 19min, 16min. =~ 16min. " " 16min, 18 min,
6.- 16 min. 15min. ~ 17min.- =19 min. 16 min.
7.- 18 min. 13min, > 18min. 7 16 min. - 19 min.
8.- 12 min. - 16 min; = 18 min.” " 14 min/- - 16 min."
9.- - 17 min, “17min, ~ 19 min, " 18 min, 17 min, -

10.- ‘18 min. 14min. . 1Smin. o 17 mm._; ©0 13 min,

Prom.  16.5min. 159min. i 16.5 min.  17.2 min.

Un promedio total de 16.56 min. po
tiempos de obtencion de licencia, no.
disponer de las instalaciones completas.

ramxte ‘lo cual representaba una gran reduccion en los
-seguramente disminuiria este tiempo ain mas al

Por otro lado los comentarios de los usuarios eran basicamente de agrado con el proceso, ya
que veian que no perdia mucho tlempo en el tramite, que no tenian que esperar en varias filas y
sobre todo, que todo lo hacian en el mismo lugar sin necesidad de ir y venir a diferentes lados.
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Asi pues este proyecto plloto deba grandes esperanzas de que ﬁjera |mplementado
exitosamente. = ;

PASO 17. DETALLAR SI ES NECESARIO.

FASE 4.- IMPLEMENTACION
Avance PASO
14 | Preparacion de proyccto piloto.
15 | Pucsta cn marcha del P. Pilolo
16 | Evaluar cl funcionamicnto dcl
proyccto piloto
v 17 | Delallar si cs nccesario.
18 | Implantar cl nucvo proceso.

_ Adividad desarrollada .

Adividad desarrollindose

Este punto suglere el hecho de detallar de ser necesario, y de hecho si lo fue, y entre otras
‘cosas para detalla sep lo snguuente .

1) La atenclon que:recib ) EI tlempo que gaste en las mstalacnones

Despug;,.de este paso y. reahzado el detallamiento que sugiere el mismo, se estaba listo para
nnplantarlo'totalmente
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PASO 18. IMPLANTAR EL NUEVO PROCESO.

FASE 4.- IMPLEMENTACION
Avance PASO
14 | Preparacion dc proyecto piloto.
15 [ Puesta cn marcha del P. Piloto
16 | Evaluar cl funcionamicnto decl
proyecto piloto
17 | Detallar si s nccesario.

v 18 | Implantar ¢l nucvo proceso.
B \cividad desarrollada
v Adtividad desarrollandosc

Ahora bien, el nuevo proceso estd listo como tal, lo unico que falta es que el equipo de
Reingenieria en conjunto con el Lider y el Zar, instalen o mas correctamente, dispongan de todas
las facilidades fisicas, que para este caso practico son; el cartelon, la flecha, los cubiculos de
© atencion y los equipos de computo, ademas de definir quienes estaran a cargo del servicio, asi -
como su correcta capacitacion.

- Cabe mencionar que al ser ésta una dependencia de gobierno, el delegado, autoridad maxima
-del lugar, estd incapacitado para tomar una decision en cuanto a gastos, ampliaciéon y/o
reduccion de instalaciones y demés, asi que fue imposible o al menos por este momento’
‘implementar el proceso redisefiado totalmente, no obstante si se implemento parcialmente, con
material y equipo proporcionado por dlferentes personas algunas miembros del proceso antenor

esto con el fin de corroborar las grandes mejorias que se obtenian con el nuevo proceso.




[ T simBOLOS

I

=)

D

No PASO Flujo | tiempo
1 Llegar al acceso y caminar en E:b
busca de informacién.
2 Leer informes. m
3 Caminar a la fila de atencion. E} < :
4 Esperar en la fila. m o
5 Entregar documentacion. < ;
6 Revision de documentos. ™ -
7 Leer y firmar responsiva, al sl
mismo tiempo que se capturan Q o
los datos. :
8 Tomar fotografia para la licencia. ? ‘
9 Pagar el tramite realizado, @ l :
mientras la licencia es impresa. '
10 | | Firmar y recibir la licencia. @ ‘

Caminar a la salida.

Y con estos datos se tiene la oportunidad de evaluar este nuevo proceso con datos reales.

19



120

FASE 5. EVALUACION del esfuerzo de Reingenieria.

PASO 19. EVALUAR EL PROCESO REDISENADO.

FASE 5.- EVALUACION

Avance PASO
19 | Evaluar cl procecso redisciiado.
v 20 | Cuantificar las mcjoras.

B Actividad desarrollada
v

Adividad desarrollindose

Una vez que se ha implantado el proceso y éste se encuentra ya funcionando, el evaluar su
funcionamiento es muy necesario, ya que esto permitira ver como el nuevo proceso muestra
enormes y reales ventajas, en este caso llamese servicio, calidad y economia.

La evaluacion de este proceso se realizd en la siguiente tabla, tomando como base los
siguientes aspectos:

_PROCESO
Aspectos Aunterior | Rediseiiado | Mejora en % Comentario

Tiempo promedio de 119 min. 15 793.3 % Mejora
Proceso x persona espectacular
Personas trabajando 8 ‘ .3 266 % Mejora

en el proceso espectacular

Nuimero de pasos del 37 11 3363 % Mejora

Proceso espectacular
Distancia promedio recorrida 170 mts. 55 303.5 % Mejora

por el usuario espectacular

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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- Esto permlte ver el éxito logrado con el residefio, cabe mencionar que es posible realizar
otras comparaciones, no obstante las antenormente evaluadas son las' que se consideraron de
mayorlmportam:la s

PASO 20, CUANTIFICAR LAS MEJORAS ESPECTACULARES.

FASE 5.- EVALUACION
Avance | PASO
19 [ Evaluar cl proceso rediscfiado.
v 20 | Cuantificar las mcjoras.

— Adtividad desarrollada

Adtividad desarroltdndose

- Si blen se reahzo una evaluam()n del nuevo proceso en ciertos aspectos, ahora este paso -
sugiere ‘el llevar dicha evaluacion o dlChOS porcentajes de mejora a nimeros o en otras palabras
dmero Para ello veamos lo S|gu1ente

Consnderemos basandose ‘en Ia tabla anterior que una persona ahorra IO4 mmutos en el
proceso redisefiado, este servicio lo utilizan un promedio de 120 personas -al dia, Lo cual da
como resultado un ahorro de 12,480 min.(208hrs); segun estadlstlcas la percepcnon promedlo es
150 pesos por jornada de 8 horas, asi tenemos que: - e

208]1rs =26 Jornada‘

26 Jornadas x$1 50

Es decir con el nuevo proceso la gente en conjunto‘deja de perder en promedio:

;  $‘ 3900°° por dia
| $ 19; 560.00 por semana
$ 78, 000.” por mes

$ 926, 000.°° por afio

Asx que esto quiere decir que el 793.3 % de mejora en rendimiento respecto al tiempo que
deja de perder la gente con el nuevo proceso, equivale a una cantidad promedio nada
desprecnable de casn un millén de pesos.
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.Ahora bien las personas que trabajan en el proceso redisefiado, como lo muestra la tabla del
paso anterior, son solamente 3 asi que se redujo el nimero de empleados mvolucrados i
_directamente en el proceso de 8 a 3. : i

Consideremos lo SIguxente el salario total percnbldo por los 8 empleados .del
original, ascendia a los $36, 000.%° mensuales es decir un promedlo 'de $ 4,500, ° ‘mensuales por.
persona. ' :

Los nuevos 3 empleados son remunerados meJor en ‘mas’de 50 %
ahora sus percepciones promedlo son de $7, 000.”

lo cual qutere decir que
lo que asc:ende a $21 000 9 mensuales.

Esto quiere decir que en este res : 1o, se tiene un ahorro de; la sngutente manera;

$15 OOOprms

$1 80 OOO anuales

Estas cantidades anteriores, al igual que todo el tiempo, material que es ahorrado

internamente por la dependencia y la eliminacion errores por controlar todo electronicamente,

" permiten hablar de no s6lo alrededor de un millon de pesos de ahorro, sino de un enorme avance
en cuanto a la sencillez del nuevo proceso y las facilidades que éste conlleva.

Si bien se ha hablado de los ahorros, tal vez ¢ Porqué no hablar de un ingreso adicional?,

mediante un ligero incremento en los costos.del . servicio, sin duda el nuevo proceso lo
justificaria ampliamente debido a las caracteristicas antes descrltas '

Analicemos la siguiente tabla que propone los incrementos:

Vigencia de Ia licencia. Costo actual Costo propuesto
1 afio 150.% 190.%°
N 2 afios 280.% 340.%° _
4 aiios 550.%° 600.%
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‘ Se esta hablando de un promedlo de. $50 o0 pesos de aumento por tramxte si consideramos
como se menciond en el paso anterior; que se ‘realizan’ en’ promedlo diariamente una cantidad de
120 tramites, tenemos baséndose en esa relacion los siguientes mgresos

: Se puede decnr entonces que si’ tomamos esta cantldad asi -como - la anteriormente
' contabilizada, este proceso redlsenado puede arrojar como resultado alrededor de dos y medio
‘ mlllones de pesos sobre lo que hacia el proceso antenor

Nota Esta evaluacnon en determinado momento podna ser realizada por un especialista en
ﬁnanzas y-tal vez apropiadamente manejada, podria representar mayores ingresos, no obstante
- para este caso practico y mas especificamente en este paso, el objetivo de cuantificar las mejoras
se ha realizado seglin se esperaba.

"FASE 6. APRENDIZAJE del esfuerzo de Reingenieria.

PASO 21. APRENDIENDO Y SENTANDO LAS BASES PARA EL FUTURO.

FASE 6.- APRENDIZAJE
Avance PASO
v 21 [Pucsia cn marcha del P. Piloto

— Actividad desarrollada

Adtividad desarrolldndose

Como se mencion6.en el desarrollo de la metodologia esta fase no es del todo parte de la
,Remgemena pero si es muy importante ya que le permite a la institucion, recolectar las
experiencias que se prodUJeron durante todas las fases, esto con el fin de crear en base a éstas
una metodologia propia’ que contenga quizds pasos mas 0 quiza pasos menos, segin sean las
necesidades, es decir, en esta fase la institucion debe esforzarse por crear una metodologia mas
‘propia de su institucién o en otras palabras debe refinar la metodologia general aqui presentada,
buscando obtener una exacta a las medidas de la institucion, de tal forma que la proxima vez en



124

que se aplique Reingenieria, les resulte mucho mas facil y no parezca que es la primera vez que
lo hacen. En este caso practico por ejemplo, la metodologia esta disefiada para redisefiar varios
procesos, mientras que en el caso practico, solamente existe un proceso, asi que tal vez, se podria
eliminar, aquellos pasos que involucran un trabajo comparativo entre procesos o bien por esta
misma razon, sugerir que la creacion de Comité Directivo se realice en un menor tamafio.

Se espera después de utilizar la metodologia desarrollada en esta tesis, que con
consideraciones pequefias como la anterior, las instituciones puedan ajustar o mejor dicho
detallar inteligentemente la metodologia, buscando obtener la exacta para su organizacion.
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CONCLUSIONES:

La Reingenieria, no es ningin remedlo a: la ligera de algo que funciona mal, mas bien es
toda una herramienta que estad compuesta ‘por una serie  de estrategias y técnicas que
correctamente aplicadas, permiten reinventar cualquier proceso.

Es cierto que existen muchas técnicas o corrientes en cuanto a la mejora de procesos, o bien
en cuanto a sistemas-de calidad, pero ninguno como la Reingenicria, ya que ésta no busca ni
mejorar nada, - ni_controlar entre ciertos rangos los procesos, simple y sencillamente busca
olvidarse de como son las cosas y se centra en como deben de ser, tomando como referencia la
" forma y el medio en el que vivimos, donde los clientes, la competencia y el cambio son factores
‘que tienen como nunca antes gran importancia en como hacer las cosas, por otro lado la
tecnologia actual, es sin duda otro factor que impide el pensar en pequefias mejoras.

La Reingenieria busca basindose en el redisefio mejoras espectaculares, realmente, creo y-

puedo . concluir que la Reingenieria es una gran oportunidad para que las orgamzaclones

reinventen sus procesos, logrando con ello ser nuevamente competitivas, o blen SI es el caso

generar ventajas competitivas realmente importantes. i

Por lo que creo que sin lugar a duda la Reingenieria sera en el futuro més- que una s1mple

herramienta para redisefiar procesos, creo que se convertird ‘en toda una necesidad para.las

empresas que busquen ser mas de lo que son, pcro sobre todo si se quxere ser la me_lor en su tlpo
de negocio.




BIBLIOGRAFIA:

Autor: Lowenthal jeffrey N.
Reingenieria de la Organizacion.
Editorial: Panorama.

Edicion 1995.

Autor: Nerco Roberto P.
Reingenieria Empezar de Nuevo.
Editorial: Ediciones Macchi.
Edicion 1996.

Autor: Warren Bennis, Mische.
La Organizacién del Siglo XXI.
Editorial: Panorama.

Edicion 1996.

Autor: De la cerda José.

Los laberintos del Mejoramiento.
“:Editorial; Iberoamérica.

. Edici6n 1995.

Autor: Harbour J erry.

Manual de trabajo de Reingenieria de Procesos.

Editorial: Panorama.
Edicion 1995,

Reingenieria_de Procesos de Negocios.
Autor: Johanson Herry, Mchugh, Pendlebury.

Editorial: Limusa Noriega editores.
Edicién 1995.

126

Autor: Fresco Juan, Renner.
Cambio en los Paradigmas.
Editorial: Ediciones Macchi.
Edicion 1994,

"Autor: Scott Cynthia, JafTe.

Coémo dirigir Cambio en las Organizaciones
Editorial : Iberoamérica.
Edicion 1993.

Autor: Scott Cynthia, JafTe.

Empowerment, Como otorgar poder y
autoridad a su equipo de trabajo.
Editorial : Iberoamérica

Edicion 1994,

Autor: Hammer Michael, Champy.
Reingenieria.

Editorial: Grupo Editorial Norma.
Edicion: 1994,



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo 1. Surgimiento y Desarrollo Histórico de la Reingeniería
	Capítulo 2. Reingeniería
	Capítulo 3. Integrates del Esfuerzo de Reingeniería
	Capítulo 4. Propuesta Metodología para la Aplicación de Reingeniería de Procesos
	Capítulo 5. Caso Práctico
	Conclusiones
	Bibliografía



