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INTRODUCCION

¢Qué piensa usted de un negocio que desde hace 20 aflos permanece igual en su
esﬁ'uctura, en sus servicios y en sus productos? Tal vez piense que le da confianza porque
no tendria ningin riesgo de recibir algo diferente. Pero tampoco tiene la esperanza de que
algiin dia le ofrecerdn algo mejor.

Esta es una situacién muy frecuente en empresas en las que piensan que la gente
necesita su producto y no tienen porque invertir en nuevas instalaciones, incluso hay
negocios que como estin seguros de que no hay otro lugar en donde se venda ese
producto, la atenci6n a sus clientes es pésima, entonces al no existir otro producto en el

. mercado los clxemes tienen que aceptar las condiciones de la empresa.

Sm cmbargo este panorama ya no se ve tanto, gracias a la competencia, si llega al

mismqmcrcado otra empresa que ofrece el mismo producto pero con un excelente

" ser icio, claro’ que la gente lo preferird y la empresa que no se preocupd por mejorar

) té'hdr"é' un alto riesgo de desaparecer.

De esta manera surgen otras formas de operar de las empresas, utilizan nuevas
krtecmcas en sus actividades, una de esas técnicas es la Reingenieria. La Reingenieria
’representa ese cambio radical tan necesario actualmente.

Este trabajo conjunta conceptos y aspectos importantes sobre el tema de personas
(iue han estudiado con éxito la Reingenieria a grandes empresas.

En el primer capitulo se presentaran los antecedentes, varias definiciones, objetivos
y caracteristicas principales de 1a Reingenieria, ast como una pequeiia introduccion a otras

técnicas con las que se vincula.
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Como también es importante saber codmo podembé haccf la reingenieria, en el
Capitulo 2 se tratarin algunas herramientas en las que se podré apoyar la empresa en el
proceso del cambio.

Los recursos humanos son una pané indispensable en toda organizacién, de ellos
puede depénder el éxito o el fracaso de estos proyectos, en el Capitulo 3 se presentan las

ksxtuacxones por las que pueden influir, tal es el caso de la resistencia al cambio,

En el Capltulo 4 se analizara por qué los negocios deben cambiar y en el Capitulo

' 5 se mueslra una de las metodologias utilizadas en los proyectos de reingenieria.

E Capltulo 6 es una caso practico de reingenieria en el que se analizarin algunos

’ ,ﬁfocesos de’la’ empresa Almacén de Muebles la Nacional, S. A. de C.V. para

: posp_épomenté proponer cambios a éstos. Para lograrlo, se observa el flujo de los
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CAPITULO
REINGENIERIA

1.1.,ANTECEDENTES

Pudiera pensarse que la reingenieria es un término nuevo, sin embargo, hay
quienes aseguran que surgi® a principios de siglo, tal es el caso de Raymond L.
Manganelli y Mark M. Klein, quienes en su libro de Cémo Hacer Reingenieria cuentan
que en el afio de 1902 un joven oficial de artilleria naval observaba las maniobras
utilizadas para apuntar el caiién y dar al blanco, en una ocasién en el Mar de .China
detecté cémo con algunos pequefios cambios en la manera de apuntar y disparar, los

artilleros ingleses lograban una mayor precision del tiro, asi que comenz6 a idear una

~- forma para mejorar en beneficio de los barcos estadounidenses. Asi, descubrié que al

compensar la elevacién y el tiempo del balanceo del barco se podia aumentar la precisién
en mds del 3000%, lo mejor de su descubrimiento fue que no se tendrian costos
adicionales, tampoco era necesario aumentar la tecnologia ni el personal.

Como en toda innovacion, el joven artillero tuvo que luchar para que sus ideas
fueran aceptadas por la Marina, quienes dudaban y creian que tendrian repercusiones en
la estructura de la organizacion, sin embargo, el comandante en jefe de la Marina, estudié
sus propuestas, quedd asombrado y ordend los cambios a todos los oficiales de Marina de
Guerra, comprobandose los avances productivos al 3000% tal y como lo habia calculado.
1.2. DEFINICION

El término reingenieria se asocia con la palabra “cambio”, de hecho, se refiere a

olvidar los procesos llevados a cabo y redisefiar una forma mas adecuada de operar, es
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como iniciar de nuevo, mejorando notablemente la estructura de la organizacion. Existen
varios autores que definen a la reingenieria como un redisefio, se presentan textualmente
sus conceptos:

“Es el pensamiento nuevo y el redisefio fundamental de los procesos operativos y
la estructura organizacional, orientado hacia las competencias esenciales de la
organizacién, para lograr mejoras dramdticas en el desempefio organizacional”
(LOWENTHAL, 1995:35).

“Reingenieria es el disefio rapido y radical de los procesos estratégicos de valor
agregado - y de los sistemas, las politicas y las estructuras organizacionales que los
sustentan — para optimizar los flujos de trabajo y la productividad de una organizaci6on™
(MANGANELLI, KLEIN, 1997:8).

“Es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos, para alcanzar
mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez” (HAMMER, CHAMPY, 1997: 34).

1.3. OBJETIVOS DE LA REINGENIERIA

El redisefio a que se refiere la reingenieria no surge por el simple hecho de cambiar,
su razdn de ser es en beneficio de la organizacién, los principales objetivos pueden ser:
a0 “La eficientacion de tareas,

«@ la optimizacion de recursos...
@ la excelencia en calidad
@ y satisfaccion de los clientes en el negocio”(RED, 1994; 22).
Estos objetivos que persigue la reingenieria deben ser el fundamento principal en

las operaciones de aquellas empresas que deseen permanecer en el gusto del mercado, ya
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que cada vez el consumidor se vuelve més exigente. Ademds la globalizacién econdémica
obliga a ser méds competentes para destacar.
1.4. CARACTERISTICAS DE LA REINGENIERA

La reingenieria implica, segin las definiciones anteriormente analizadas, un
cambio absolutamente radical, pero para distinguir sus caracteristicas principales, hay que
considerar *cuatro palabras claves':

FUNDAMENTAL.

Al emprender la reingenieria de su negocio, el individuo debe hacerse las preguntas
mds basicas sobre su compaiiia y sobre como funciona. La reingenieria determina primero
que debe hacer una compafiia; luego, como debe hacerlo. Se olvida por completo de lo
que és y se concentra en lo que debe ser.

RADICAL.

Redisefiar radicalmente significa llegar hasta la raiz de las cosas: no efectuar

cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que ya estd instalado sino abandonar lo viejo.
ESPECTACULAR.

La reingenieria no es cuestién de hacer mejoras marginales o incrementales, sino

de dar saltos gigantescos en rendimiento.
PROCESOS.

Es la mds importante de las cuatro. Muchas personas de negocios no estin
“orientadas a los procesos”, estin enfocadas en tareas, en oficios, en personas, en
estructuras, pero no en procesos. Las tareas individuales dentro de el proceso son
importantes, pero ninguna de ellas tienen importancia para el cliente si el proceso global

no funciona. (HAMMER, CHAMPY, 1997: 34-37).



El hecho de que la reingenieria sea un cambio radical y espectacular a los procesos
en la empresa, puede crear un temor en los miembros de la organizacion, asi que, hay que
considerar si realmente es necesario volver a empezar para el logro de los objetivos.

1.5. ANALISIS DE MODELOS DE REINGENIER{IA
1.5.1. Modelo de Reingenieria Rapida Re.

El modelo de Reingenieria Répida Re, estd diseflado metodol6gicamente en cinco
etapas, a las cuales el encargado del cambio deberd recurrir. Estas etapas son:
Preparacién, Identificacion, Vision, Solucidon: Disefio Técnico, Solucién: Disefio Social y
Transformacién. (MANGANELLI, KLEIN, 1997: 33-34).

Este modelo propone realizar una modificacién a todos los procesos que sean
estratégicos en la organizacion, siendo éstos los de mayor importancia para el logro de
objetivos, ademds de aquéllos que den un valor agregado al cliente, es decir, todos los que
sean indispensables para su satisfaccién. Con esto se busca el incremento de: rentabilidad
de ingresos, de participacién de mercados, 1a reduccién de costos, etc; pero para que esto
sea motivante deberd ser logrado en poco tiempo.

Para poder cumplir con los propésitos mencionados anteriormente, este modelo
propone identificar varios elementos:

El objetivo y la meta que se propone en la reingenieria.

Los procesos, que representan las actividades propias del negocio.

Procesos estratégicos de valor agregado.

Elementos sustentadores: sistemas, politicas, estructuras organizacionales.

Una definicién de “redisefio rdpido y radical”, esto es aclarar qué significan esas

palabras para la organizacién.



La reingenieria de procesos ha tomado un auge importante en estos tiempos, en
vista de los cambios tan radicales que se presentan en la actualidad, a comparacién de
otros tiempos en los que los avances eran muy lentos.

Este modelo es comparado en ocasiones con otras técnicas, como la
automatizacién, la mejora incremental, la calidad total, etc; sin embargo, éstas forman
parte de la reingenieria, en cambio, cada una de esas técnicas tienen un objetivo muy
limitado. Por ejemplo, la automatizacién busca un mejoramiento incremental en los
procedimientos mediante aplicaciones de tecnologia; en cambio, 1a reingenieria busca
cambios totales y espectaculares en los procesos sin ser tan fundamental la
automatizacion.

1.5.2, Modelo Japonés,

La reingenieria es un proceso de cambio que para algunos puede causar temor, por
el hecho de que el cambio es drastico, sin embargo, hay otro punto de vista sobre la
reingenieria, éste es el modelo Japonés.

Esta forma de administracién es conocida como Proceso de Mejora Continua,
considerado como un proceso a largo plazo, en el que poco a poco se va mejorando, en
donde “ se pueden obtener beneficios que fluctian entre un 20 y un 40% sin tener que
hechar todo a la basura, a comparacion de la reingenieria de renovacién total, donde su
crecimiento puede ser del 200 al 400%"” (RED, 1994 : 40).

Este modelo puede conocerse también como KAISEN que significa
“mejoramiento para incrementar la productividad, la eficiencia para resolver los
problemas en el sistema de produccién” (EL MERCADO DE VALORES, 1996: 21).

Los japoneses siempre han mostrado su preocupacion por el aumento de la

productividad y la disciplina en el trabajo y asi como en México se ha llegado ha



promover la campafia de triple R (Recoge, Recicla y Reutiliza) ellos tienen una campafia
para fomentar esa disciplina, es conocida como de la “5 Ss” cuyas palabras japonesas
significan:

“Seiri: seleccién y separacién de materiales, componentes, etc., para su ficil y
ripida identificacién.

Seiton: clasificacién y ordenamiento de cada material, insumo, producto, etc.

Seciketu o seiso: higiene, sanidad.

Shituke: observancia, disciplina.

Sikkari: empefiarse en el trabajo con insistencia y coherencia” (EL MERCADO
DE VALORES, 1996: 21).

Aunque para algunos pudiera ser mejor este modelo de mejora continua, habria
que considerar que el mundo de negocios en la actualidad no tiene un ritmo de cambio
continuo, sino radical, pongamos el ejemplo de una computadora, la que es mds avanzada
ahora, en poco tiempo es la mds rudimentaria.

1.6. SUJETOS A LA REINGENIERIA

En vista de lo analizado anteriormente, tenemos claro que los procesos son los que
estdn sujetos al cambio, partiendo de eso, tendremos tres tipos de procesos: quebrantados,
importantes y factibles.

Antes de analizar esas tres clasificaciones hechas por Michael Hammer y James
Champy, hay que conocer la definicién de procesos.

Un proceso es “una serie de actividades relacionadas entre si, que convierten
insumos en resultados (cambiando el estado de las entidades pertinentes)”.

(MANGANELLI, KLEIN, 1997: 341).



1.6.1. Procesos quebrantados.

Para comenzar a rediseiiar hay que piramidar la importancia de los procesos, en tal
caso, obviamente, se va a iniciar con los procesos quebrantados. Un proceso quebrantado
es aquel que estd en dificultades, que sus problemas se ven por todas partes y que no es
posible que pasen desaper‘qibidos.

Estos son fécﬂes de 1dennﬁcar por los ejecutivos de la empresa, sus sintomas

prmcnpa es on el e enso mtercamblo de mformacxén, 1a redundancia de datos, el tecleo

La ¢ dundan a

datos 1 puede presentar cuando el mismo documento va y

vxene por vanos de los departamentds dela empresa. Por ejemplo un pedido recibido por

el depanamento de ventas, éste envia al almacén para solicitar la mercancia y a los dos
minutos el vendedor le solicita el formato al almacenista porque no capt6 todos los datos
necesarios y se lo vuelve a enviar. Este proceso podria mejorarse si el vendedor capta la
informacién requerida y después envia el pedido al almacén.

El extenso intercambio de informacion es muy comiin, se puede
ver cuando los trabajadores de distintas dreas se llaman continuamente o se envian con
mucha frecuencia documentacion.

Cuando el departamento de ventas elabora sus requerimientos de mercancia y el
departamento de compras teclea nuevamente csos datos para hacer el pedido, estamos
ante un problema de tecleo repetido.

1.6.2. Procesos importantes.

Sabemos que para la reingenieria, la satisfaccion del cliente es muy importante, por

lo tanto, habrd que identificar todos aquellos procesos que impacten al cliente. Para

entender mejor esto hay que analizar los negocios actuales, una de sus caracteristicas es el
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i yéewicio a domicilio, este es un proceso que satisface al cliente, porque tal vez prefiera ver
la televisién y esperar a que llegue su pizza en lugar de salir a la calle y perder su
programa favorito. Entonces la empresa deberd conocer 1o que le gusta a la gente y
cambiar sus procesos en base a eso.

1.6.3. Procesos factibles.

La factibilidad también es importante, para esto hay que considerar si el cambio va
a proporcionar una alta satisfaccion del cliente o si implicard una alta inversién o un
aumento excesivo en los costos, partiendo de es;: andlisis podremos determinar si es
conveniente aplicar la reingenieria en ese proceso o si tal vez no vale la pena.

1.7. PERSONAL ENCARGADO DE REALIZAR LA REINGENIERIA

Una vez que hayamos determinado los procesos a redisefiar, habrd que conocer
quiénes serdn los responsables del cambio, Michael Hammer y James Chamny en su libro
de reingenieria han clasificado al personal necesario en cinco tipos que estudiaremos a
continuacion.

1.7.1, Lider

El lider serd un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de
reingenieria. El debera encargarse de motivar a los demas y de determinar qué es lo que
se quiere lograr, también tendrd que convencer de la necesidad del cambio, porque se
enfrentara con gente que se resista a ese redisefio. Debera asignar las responsabilidades.

Es como el autor valor de una obra de teatro que en su mente tiene la visién de lo
que quiere, asi que tiene que dirigir a los actores para que trabajen de tal forma que él
logre que la obra quede tal como la visualiz6.

El liderazgo implica la participacion voluntaria de la gente, no la imposicion ni la

obligatoriedad.
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1.7.2, Dueiio del proceso

El duefio del proceso es el que tiene la responsabilidad de redisefiar un proceso
especifico, generalmente es un gerente de alto nivel, que tenga prestigio, autoridad y poder
dentro de la compafiia. Tiene que organizar al equipo de reingenieria, obtener los recursos
que el equipo necesita, motiva, inspira y asesora a su equipo.

1.7.3. Equipo de reingenieria

Es un grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso especifico, que
diagnostican y supervisan su reingenieria y ejecucion. Los miembros del equipo tienen
que hacer realidad la vision del lider. Se piensa que para que funcionen correctamente
debe ser un grupo pequefio entre cinco y diez personas, divididos en miembros de adentro
y de afuera.

Los miembros de adentro serdn aquéllos que conozcan los procesos a redisefiar,
esto permitird descubrir los problemas mds ficilmente. Los miembros de afuera no
trabajan en el proceso que se estd redisefiando, su punto de vista y aportaciones seran
importantes por la objetividad. Asi que los dos tipos de miembros se complementan para
un mejor funcionamiento.

Los miembros de afuera, pueden ser integrantres de la misma empresa o no haber
tenido ninguna relacién con la compaiiia.

1.7.4. El comité directivo

El comité directivo es un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacién y supervisan su
Pprogreso.

El duciio del proceso puede formar parte del comité, como también el lider de

reingenieria.
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1.7.5. El zar de reingenieria

El zar es un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de
reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de reingenieria de la
compafiia.

Su panorama es global, debido a que atiende a toda la organizacién, sus funciones
son capacitar y apoyar a los duefios del proceso y a los equipos de reingenieria, ademds,
coordinar todas las actividades.

1.8. VINCULACION CON OTRAS TECNICAS

Los objetivos de la reingenieria pueden ser comtnmente confundidos con los de
otras técnicas, sin embargo, es importante saber que si existe alguna relacién pero su fin y
su alcance son muy diferentes, algunas de ellas son las siguientes:

1.8.1, Just in Time (Justo a ticmpo)

La técnica de Just in Time es una “filosofia con sentido comin o actitud mental,
que tiene por objeto hacer que la materia prima y mercancias, lleguen a la empresa justo a
tiempo, para ser utilizadas en la fabricacién de productos terminados, o bien, para ser
enviados al cliente, manteniendo inventarios involucrados relativamente bajos".
(PERDOMO, 1996: 181).

La reingenieria se relaciona con esta técnica porque busca un redisefio tal que
mejore los procesos y reduzca las actividades inutiles, logrando la optimizacién de los
recursos. La diferencia es que la técnica Just in Time estd enfocada a las operaciones,

mientras que la reingenieria se refiere a los procesos.




1.8.2 Control de calidad total

El término calidad total también ha estado de moda en los ultimos afios. Esta
técnica busca mejorar los procesos, igual que la reingenieria, pero la diferencia es que los
mejora de una forma incremental, no radical.

“La calidad de un producto o servicio es el grado en que dicho producto o servicio
satisface los requerimientos de un cliente razonablemente exigente, en funcién del uso que
le va a dar al producto o servicio, de lo que paga por él, de las ofertas de la competencia y
que puede ser manufacturado o realizado a un costo que permita un margen adecuado de
utilidades” (IMECCA, 1980: 2).

Esta técnica busca tener “cero defectos”, algunos conocen la calidad como “hacer
las cosas bien desde la primera vez”. La administracion de la calidad total pretende
integrar la calidad en los procesos, no inspeccionar después del hecho.

De tal forma, pensemos que la técnica de control de calidad total forma parte de la
reingenieria y que si dicha técnica incorporara el redisefio radical a los procesos podria
lograr una mejora absoluta en las empresas.

La palabra calidad hoy en dia representa la preferencia del cliente y la apertura de
mercados. De hecho, es muy coman ver que muchos de los productos para competir a
niveles internacionales deben obtener certificados de calidad, ya sea en los productos o en
los procesos, asi que las empresas que desean exportar deben procurar la obtencién de
esas constancias que garanticen su calidad. Pero no s6lo los productos estin inmersos en
esa situacion, sino también los servicios, un ejemplo claro de esto puede ser el surgimiento
reciente del examen de calidad profesional al que los contadores ptblicos pueden recurrir
para que se les otorgue un certificado que les reconozca su capacidad y conocimientos en

el drea aumentando su nivel de competitividad.




Con este tema termina el primer capitulo, se trataron puntos generales sobre la
reingenieria, se pudo conocer las raices y las caracteristicas principales. En el siguiente

capitulo se conocera qué debemos tener para realizar el rediseiio.



CAPITULO I
HERRAMIENTAS DE LA REINGENIERIA

Al redisefiar los procesos de las organizaciones es necesario auxiliarse con
instrumentos que faciliten el trabajo. Dentro de los enfoques de mejoras y de calidad son
utilizadas algunas herramientas como el uso de estadisticas y diagramas. En el caso de la
reingenieria se utiliza también la diagramaci6n y sobre todo la tecnologfa.

Pero es muy importante hacer una eleccion adecuada de las herramientas que se
utilizardn en la empresa, habra que tomar en cuenta el costo y el tiempo que se tendrd que
invertir,

Las herramientas abarcan desde papel y lapiz hasta la Ingenieria de Sistemas
Asistida por Computadora (conocido como CASE), mejorando mediante su uso la
productividad, rapidez y calidad del trabajo. Sin embargo, €l uso de herramientas CASE
puede resultar costoso, asi que habra que analizar si son realmente indispensables.

En este capitulo se presentaran dos de las muchas herramientas utilizadas: los
diagramas de flujo y las herramientas CASE.

2.1. DIAGRAMACION.

Es necesario hacer un andlisis de los procesos a redisefiar, para esto la técnica mds
utilizada es la diagramacién que no es mas que una manera de solucionar problemas
mediante grificas, de acuerdo con Armando Garcia Méndez autor del libro
Diagramacion.

2.1.1. Diagramas de Flujo.

Son manejados en la reingenieria por ser una herramienta muy analitica.

TESIS CON
LLA DI ORiGEN




“Un diagrama de flujo describe la trayectoria que deben seguir los datos a medida
que se procesan. Sin embargo, es un diagrama mds detallado y preciso. Un diagrama de
flujo es una representacion grafica de todas las operaciones que deben realizarse durante
el procesamiento de datos” (GIL,1986 :42).

Los diagramas de flujo son utilizados para documentar los procesos.

Los simbolos mds utilizados en estos diagramas son los siguientes:

Simbolo terminal indica el principio y el fin de in diagrama de flujo.

Datos

Simbolo de entrada/ salida, define cualquier operacion de E/S iniciada por un
_ programa para obtener salidas de hardcopy y de softcopy, acceder datos en cintas y/o

discos y leer datos de tarjetas.

Q Conector

Simbolo conector permite la conexién de partes de un diagrama dentro de la

misma hoja.
Proceso

Simbolo de procesamiento, marca las instrucciones de

programa para efectuar manipulaciones de datos.

TESIS CON
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Proceso predefinido

Simbolo de procesos predefinido, define un conjunto de instrucciones , dentro
de un programa, que tiene un objetivo especifico, el conjunto siempre se accesa como una

unidad.

Decisién
Simbolo de decisi6n indica 1a ejecucion de operaciones logicas por medio de las

cuales se comparan sus datos.

Conector fuera de pdgina
Simbolo conector entre paginas, es el simbolo empleado para conectar partes de un

diagrama de flujo localizadas en diferentes paginas. En el simbolo se indica el nimero de

- 1@ pagina.

! ﬁ Flujo
Simbolos de flujo sefialan la direccién del procesamiento o el flujo de datos.
Estos simbolos son cominmente utilizados para diagramas por computadora.

Pero existen otros simbolos también empleados para explicar el tipo de actividad que se

lleva a cabo. (Ver figura 1)




FIGURA 1

siMBOLOS DEL PROCESO
|rPASO SIMBOLO DESCRIPCION
Operaci6n Cualquier paso que agrega
i valor al proceso. Hace
avanzar en forma directa al
proceso.
Transporte Cualquier accion que
desplaza informacién u
objetos, incluyendo a
personas.
Demora (no programada) Retraso no programado de
D materiales, partes o
productos. Cualquier tiempo
de espera de las personas.
Inspeccién Incluye inspecciones de
I:I calidad y cantidad,
revisiones y autorizaciones.
Almacenaje ; Retraso  programado de
(demora programada) v materiales, partes o
productos.
Retrabajo Cualquier paso innecesario y
@ repetido de operacion.

Fuente: Manual de trabajo de Reingenieria de procesos.

Ademas estos simbolos pueden ser combinados para representar la combinacién de

procesos.

Tomando estos simbolos se puede elaborar una Hoja de Trabajo de Andlisis de

Procesos. “Esta

es una sencilla herramienta para recabar

los distintos tipos de

informaciodn que se requieren” (HARBOUR, 1996:58) (Ver figura 2).




FIGURA 2
HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO

# |PASO FLUJO|MIN. |SIMBOLO EN LA GRAFICA

oD |[®)

=

Fuente: Manual de Trabajo de Reingenieria de Procesos
Esta herramienta arroja informacion de cada uno de los pasos que se sigue en un
proceso, para elaborar un resumen de esta informaciéon se puede llenar una Gréfica
Sumario de Datos. “En esta se resume el nimero de pasos diferentes en un proceso.
Asimismo compila importantes datos cuantitativos”"(HARBOUR, 1996: 59)(Ver figura 3)
FIGURA 3

GRAFICA SUMARIO DE DATOS

PASO PASOS MINUTOS

O

Operacion

Transporte

Demora

Inspeccién

Almacenaje

Retrabajo

Fuente: Manual de Trabajo de Reingenieria de Procesos.

Total

De la grifica sumaria se pueden obtener los datos suficientes para determinar la

eficiencia del trabajo.
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La eficiencia de trabajo, segin Jerry L. Harbour en su Manual de Trabajo de
Reingenieria de Procesos es una expresién matemdtica de la cantidad de trabajo frente al
desperdicio: en un proceso.

Donde el trabajo se utiliza cuando una determinada actividad desplaza un proceso
hacia delante o le afiada valor en forma directa. Mientras que el desperdicio se representa
con actividades que no agregan valor al proceso. Incluyen el esfuerzo, tiempo, materiales,
movimientos y costos que se desperdician. Sélo agrega demoras y costos.

La eficiencia de trabajo se expresa como:

Trabajo/ Trabajo + Desperdicio x 100%

La eficiencia ideal de cualquier proceso es 100%. Asi que mientras mds se acerque
al ideal el proceso serd mejor.

Al utilizar estas herramientas se hace mas facil de analizar un proceso ya que se
manejan datos cuantitativos.

2.2. TECNOLOGIA DE LA INFORMATICA.

Se conoce como tecnologia a la “aplicacién de la ciencia a los fines practicos de la
sociedad”"(CAMPILLO, 1994; 506).

Pudiéramos creer que la tecnologia es vital en el proceso de reingenieria, esto no es
totalmente cierto pues redisefiar no es sinébnimo de automatizar, pero si forma un pa;;el
interesante en el cambio.

Se puede enfrentar un problema al intentar el rediseiio de los procesos, cuando los
integrantes de la empresa tienen un modo de pensar especial sobre las nuevas tecniologias,
tal vez se prefiera seguir utilizando una miquina mecénica para elaborar un escrito en

lugar de hacerlo en una computadora.



2.2.1. Capacidades de la Tecnologia de 1a Informdtica.

“Para aplicar la informdtica a la reingenieria de negocios es necesario pensar en
forma inductiva: la capacidad de reconocer primero una solucién poderosa y enseguida
buscar los problemas que ella podria resolver, problemas que la compafiia probablemente
no sabe que existen” (HAMMER, CHAMPY, 1997; 89-90).

La informética puede ser algo muy complejo, pero es muy util, s6lo hay que ver el
trabajo que los programas contables le han ahorrado a los contadores, ahora en lugar de
hacer tabulaciones para conocer el total del IVA Acreditable de un mes, a través del
programa se pide un reporte que proporcionari la informacién mas oportuna y confiable.
Otro caso de avances tecnologicos que han facilitado algunas actividades de los
empresarios son las teleconferencias, “esta tecnologia le permite a individuos situados en
salas especialmente equipadas, pero en lugares muy distantes, verse y oirse unos a los
otros y trabajar juntos, casi como si estuvieran en la misma sala" (HAMMER,
CHAMPY, 1997:93).

Hay otras herramientas como las que se mencionan a continuacién y se explica su
principal funcién:

Correo Electrénico.
Intercambiar, guardar y encontrar mensajes.
Aplicaciones de programacién.

Encontrar tiempo cémodo para todos y programar reuniones. Programas individuales

y de grupo.
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Cuadros de proyeccién compartidos.
Los usuarios envian valores actualizados a una central de proyeccién electronica.
Hojas del subproyecto se vinculan a la matriz.
Carteleras.
Una cartelera de mensaje comin para que todos lo lean. Instalacion en linea para que
los usuarios del nuevo sistema envien comentarios al equipo de desarrollo de redisefio.
Groupware.
Software apoya la creacién de aplicaciones compartiendo en toda la
empresa base de datos y servicio.

2.2.2. Herramientas CASE (Ingenicria de sistemas asistida por computadora).

Este tipo de herramientas facilitan también el trabajo de reingenieria. Su objetivo
es automatizar los aspectos clave de todo el proceso de desarrollo.

“Las herramientas de tipo CASE incluyen los siguientes cinco componentes:

Herramientas para diagramacién.

Dan soporte al andlisis y documentacién de los requerimientos de una aplicacién.
Ofrecen la capacidad de dibujar diagramas y cartas, ademds de guardar los detalles en
forma interna. Cuando es necesario realizar cambios, 1a naturaleza de éstos se describe en
el sistema, el cual puede entonces volver a dibujar todo el diagrama de manera
automdtica. La capacidad para cambiar y volver a dibujar elimina una actividad que los
analistas encuentran tediosa y poco deseable.

Depésito centralizado de informacién,
La captura, andlisis, procesamiento y distribuciébn de todos los sistemas de

informacién es asistida por un depdsito de informacién centralizado o diccionario de



datos. El diccionario contiene detalles sobre los componentes del sistema, tales como
datos, flujo de datos y procesos; asi mismo, también incluye informacién que describe el
volumen y frecuencia de cada una de las actividades.

. Generador de interfaces.

Las interfaces con el sistema son los medios que permiten a los usuarios interactuar
con una aplicacién, ya sea para dar entrada a informacién y datos o para recibir
informacién. Son un elemento importante para el desarrollo de prototipos de aplicacién.

Gencradores de cédigo.

Automatizan la preparacién de software. Estos incorporan métodos que permiten

convertir las especificaciones del sistema en c6digo ejecutable.
Herramientas de Administracién.

Los sistemas CASE también ayudan a los gerentes de proyecto a mantener la
efectividad y eficiencia de todo el proceso de desarrollo de una aplicacion. Ayudan a los
gerentes de desarrollo a calendarizar las actividades de andlisis y disefio, asi como la
asignacion de recursos a las diferentes actividades del proyecto” (SENN, 1992: 293-296).

Todas estas herramientas por su gran capacidad mejoran la velocidad asi que el
tiempo necesario en los procesos se reduce notablemente.

Se termina este capitulo, ahora ya sabemos con qué instrumentos podremos
auxiliarnos al redisefiar los procesos de las empresas, todo dependerd de las necesidades y

recursos disponibles para el proyecto.




CAPITULO IT
LOS RECURSOS HUMANOS EN LA REINGENIER{A.

3.1. LA IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Se ha hablado de que la tecnologia en una parte importante en el desarrollo de la
reingenieria, sin embargo tal vez el factor mds importante es el elemento humano, pues
sin ellos los cambios implantados no podrian ser ejecutados.

Sin embargo, es trabajo de los directivos de la empresa lograr el maximo provech6
de estos recursos.

“El desarrollo del capital humano dentro de compafiias orientadas hacia puntos de
innovacién radical debe ir mds alld de la simple produccién de empleados “facultados” al
desarrollo de empleados verdaderamente “renovados” que sean capaces de pasar de un
equipo de desarrollo de procesos a otro, que puedan aportar sus habilidades y
conocimientos especiales, y mejorar un equipo ocupado en un proyecto, y que a su vez
puedan incrementar sus habilidades y conocimientos en cada tarea de desarrollo de un
proceso que emprendan y que lo apliquen en el siguiente trabajo” (JOHANSSON, et al,
1994:43).

Dentro de los objetivos de la reingenieria esta la calidad en los servicios, asi que los
trabajadores son quienes estin en contacto directo con el cliente, de ahi su importancia,
porque por muy adecuadas que hayan sido las herramientas de reingenieria seleccionadas,
si el personal no sabe o no quiere utilizarlas los esfuerzos serdn en vano.

3.2. RESISTENCIA AL CAMBIO PARA LA ENTRADA DE LA REINGENIERIA.

En muchas de las actividades del ser humano representa un temor el cambiar, atn

cuando se esté consciente de que es necesario. No deberiamos de resistirnos a ese cambio



porque el mundo es como una lavadora que gira y gira, lo que esta dentro de ella
forzosamente tendrd que mojarse, igual las organizaciones aquéllas que se quedan en el
pasado tal vez lleguen mds pronto a la decadencia que otras que estén actualizadas con los
cambios presentados a nivel mundial.

“La terquedad organizacional es siempre el obsticulo nimero uno. El mundo estd
lleno de navegantes que quieren enterrar las ideas radicales bajo una montaiia compuesta
del sindrome “eso no se inventd aqui”, intereses egoistas y preocupaciones parroquiales.”
(MANGANELLI, KLEIN, 1997: 7).

El temor de cambiar es algo natural, puede observarse en las actividades diarias de
cualquier persona. Un ejemplo muy claro de esto es cuando una sefiora piensa que para
agradarle mds al esposo se pintaria el pelo rubio, sin embargo, le queda la inseguridad de
que tal vez en lugar de agradarle le desagrade, asi que decide pensarlo dos veces.

“La palabra cambio ingresd al léxico corporativo como un término que describe
una espada de dos filos. Por un lado representa crecimiento, oportunidad e innovacién;
por otra, significa amenaza, desorientacion y revuelta.” (LOWENTHAL, 1995:13).

Es la resistencia al cambio el principal factor que hace pensar a los directivos de las
empresas si redisefiar sus procesos de una manera radical mediante la reingenieria o

utilizar técnicas que puedan aplicarse poco a poco.

3.3. IMPEDIMENTOS PARA EL CAMBIO.
No sélo 1a resistencia al cambio es una causa que trunca la implantacion de Ia
reingenieria, hay otros factores como: la cultura corporativa, tecnologia, inestabilidad, el

tiempo y compromiso.
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3.3.1. Cultura Corporativa.
La cultura corporativa, también conocida como organizacional incluye la
combinacion de las personas y el estilo que se utilice para administrar.
“La clase de organizacién que tiene mayores probabilidades de éxito en la
reingenieria de procesos es una que ya tenga un alto grado de:
<@ Liderazgo que puede crear una vision, articular valores y crear un clima en el que los
ejecutivos, la administradores y personal de linea puede crecer, florecer e influir en la
forma de trabajar.

@D Valores compartidos.

@D Trabajo en equipo a todos los niveles.

<@ Relaciones con el grupo constituyente, especialmente con los accionistas, clientes y
proveedores.

@NCambio y el deseo de dominar el mercado” (JOHANSSON, et al, 1994: 43-44).

En una organizacién donde los ejecutivos quieran hacer reingenieria para ver s6lo
si pueden aumentar sus ventas, tal vez no tengan la visién de un desarrollo integral en
todas sus dreas.

Tal vez este sea un impedimento por no sentir el compromiso de un cambio

radical.

3.3.2. Tecnologia.
Owo impedimento para el cambio puede ser la tecnologia, ya que podemos
enfrentarmnos a empresarios que no quieran utilizar o adquirir nuevos aparatos aplicables

en los procesos.
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Como mencionamos en el Capitulo anterior, algunas de las herramientas de
reingenieria son muy costosas, tal es el caso de la Ingenieria de Sistemas Asistida por
Computadora (CASE).

O puede presentarse la situacion de que la empresa si pueda absorber los costos
tecnolbgicos, pero el personal no tenga la capacidad para utilizar esas herramientas.

Ademds, no olvidemos que atin existe gente que prefiere enviar documentos por
correo en lugar de transmitirlos por fax. Este es un problema aGn mayor, ya que serd
dificil cambiar la ideologia de la gente.

3.3.3. Compromiso

Es necesario que todos los integrantes de la empresa estén preparados para los
cambios que habrd en la organizacion. Ademds de enterarlos de el papel que cada uno
desempeiiara. El problema se presenta cuando en algunos de dichos integrantes no existe
un verdadero compromiso que fortalezca el trabajo. En este caso los directivos de la
empresa deberdn promover en sus empleados un sentido de pertenencia, confianza y
motivacion. Tal vez su falta de compromiso pueda deberse al desconocimiento de los
beneficios que podrin tenerse o al temor de no tener la capacidad de utilizar las
herramientas de reingenieria, esta situacion podra suavizarse con capacitacién.

En capitulos anteriores se defini6 la reingenieria y se dieron a conocer algunas
herramientas utiles, sin embargo, en este capitulo se determind que todos los esfuerzos

serdn inutiles si no se le da la importancia necesaria a los recursos humanos.
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CAPITULO IV
LAS METAS DE CAMBIO DE LA REINGENIERIA.

En el Capitulo I se mencionaron los objetivos principales de la reingenieria, es este
Capitulo se explicardn con mayor profundidad.

4.1. ;POR QUE CAMBIAR?,

Los motivos por los cuales se debe cambiar son muchos, hay una persona que
comento en alguna ocasién el por qué es necesario el cambio, esta persona es el Presidente
de ALCOA Paul O’ Neill, textualmente dijo:

“Creo que hemos cometido un grave error en la manera de exponer nuestra
posicién en favor de la idea del mejoramiento continuo. Permitanme explicarles lo que
quiero decir.

El mejoramiento continuo es exactamente la idea correcta si se es el lider mundial
en lo que se hace. Pero es una terrible idea si no es asi. Tal vez sea una idea desastrosa si
uno se encuentra en una posicién retrasada con respecto al estindar mundial...
necesitamos mejorar a pasos agigantados y rapidos. No podemos sentirnos satisfechos de
disefiar un plan que nos lleve al estindar mundial existente en un tiempo prolongado - por
decir 1995 o el afio 2000- porque si aceptamos tal plan, nunca seremos lideres a nivel
mundial” (O'NEILL, citado por Johanson, et al, 1994: 15).

La idea de este seflor es cierta, no olvidemos que estamos inmersos en una
globalizacién econémica, por lo que las empresas deben buscar el mejoramiento de la
calidad, del servicio al cliente, la eficacia de las operaciones, ademds de la reduccion de

los costos.




4.1.1. Reduccién de costos

Una de las caracteristicas de las empresas es el fin lucrativo que persiguen, asi que
no debe extrafiamos que las organizaciones pretendan una reduccion en los costos de sus
productos, por lo tanto, es vital no perder de vista este elemento.

“Algunas compafiias simplemente pierden de vista sus costos, otras se ocupan en
mediciones excesivas o impropias para las condiciones actuales del negocio, otras se ven
agobiadas por la contabilidad de costos a la antigua, la cual reparte los costos indirectos
entre todos los procesos, de modo que el costo real de cada proceso o actividad es dificil,
por no decir imposible de determinar. En las compaiiias orientadas hacia los procesos, la
determinacion de costos debe buscarse en las actividades, de modo que se pueda tener un
panorama real” (JOHANSSON, et al, 1994: 59).

Otro motivo por el cual una empresa debe reducir sus costos es la competencia,
cuando sale al mercado un producto similar al que produce la empresa, pero a un precio
inferior, puede deberse a que tal vez ellos tengan unos costos menores, mientras que el
otro productor no podria reducir sus precios, ya que correria el riesgo de no absorber sus
costos y quedar fuera del mercado.

4.1.2. Mejoramiento de la calidad.

Un aspecto al que se le ha puesto mucho énfasis en los ultimos tiempos es la
calidad, las empresas deben preocuparse por la satisfaccién de los clientes al adquirir
productos que cumplan con las caracteristicas esperadas.

Pero la calidad no implica sdlo al producto, sino a los procesos y a los servicios.

“La calidad en todo momento juega un triple papel: primeramente, constituye el
punto de atractividad del consumidor, atrae su seleccién de compra y fundamenta el

incremento de la demanda. En segundo lugar, satisface las necesidades del usuario



protegiendo el poder adquisitivo de su ingreso, productos o servicios deficientes requieren
mantenimiento excesivo o su reposicién prematura que absorben parte del ingreso de la
gente, limitando sus posibilidades de adquirir otros satisfactores, 1o que representa un
freno en el desarrollo de un mejor nivel de vida. En tercer lugar, incide en los costos de
produccién, distribucion y servicio en forma tal que cuando no existen sistemas
adecuados de Control de Calidad, las fallas en los diferentes pasos del ciclo de produccion
(desperdicios, retrabajo, devoluciones, servicios, reparaciones, penalizaciones, etc.)
representa un porcentaje bastante alto del precio de venta” (IMECCA, 1976: 4).

4.1.3. Mcjor servicio al clicnte,

Siempre se ha dicho que al cliente 1o que pida, sin embargo, parece que
actualmente esta frase si es una realidad, ahora hay muchas empresas en las que el cliente
es el que manda. Esto es obvio, ya que gracias a ellos las empresas existen.

“Como las necesidades del cliente evolucionan y estén sujetas a los caprichos de la
conveniencia y la moda, las compaifiias deben desarrollar mecanismos para arrastrar los
requerimientos y registrar y vigilar la “voz del cliente”. El cliente debe ser incorporado al
proceso como parte de una alianza.

No obstante, al mismo tiempo, hay que registrar y vigilar “la voz del proceso” y
corregir rdpidamente las disparidades entre los dos, determinar si las expectativas del
cliente se pueden alcanzar con el proceso; si el proceso se pude redisefiar para satisfacer
las expectativas del cliente; o incluso atin cuando el proceso pueda rendir mas de lo que el
cliente espera, en cuyo caso se puede crear un punto de innovacién radical”

(JOHANSSON, 1994: 53).



4.1.4. Eficientacion de tarcas.

Dentro de las metas de la reingenieria estd también la eficiencia de las tareas, esto
se pretende lograr a través del redisefio de los procesos.

“Cuando se redisefia un proceso, oficios que eran estrechos y orientados a una
tarea, pasan a ser multidimensionales. Individuos que antes hacian lo que se les ordenaba
toman ahora decisiones por si mismos. El trabajo en serie desaparece. Los departamentos
funcionales pierden su razon de ser. Los gerentes dejan de actuar como supervisores y se
comportan mas bien como entrenadores. Los trabajadores piensan mds en las necesidades
de los clientes y menos en las de sus jefes. Actitudes y valores cambian en respuesta a
nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la organizacién se transforman a menudo
tanto que no se reconocerian”(HAMMER, CHAMPY, 1997: 69).

Al terminar este capitulo, se tiene el conocimiento de los factores que motivan a
una empresa a aplicar la reingenieria a sus procesos, todo estd principalmente dirigido a

lograr la excelencia.
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CAPITULOV
METODOLOGI{A DE LA REINGENIERIA

Antes de iniciar el estudio de la metodologia aplicable a la reingenieria hay que
conocer que es la “metodologia”.

Una metodologia “ es una manera sistemdtica o claramente definida de alcanzar
un fin. Es también un sistema de orden en el pensamiento o la accién” (MANGANELLI,
KLEIN, 1997:27).

Dicho de una manera mids sencilla, es una guia de accién, en el caso de
reingenieria, la metodologia esta formada por cinco etapas: preparacién, identificacion,
vision, solucién y transformacion, més adelante se analizardn cada una de ellas.

5.1 CONDICIONES QUE SE DEBEN CUMPLIR

Hay ciertos puntos que los encargados de rediseiiar deben tomar en cuenta si es
que desean obtener buenos resultados, ya que al ser considerados, podrd evitarse el
desperdicio de esfuerzos, sin embargo, no debemos olvidar que es importante utilizar la
creatividad y el pensamiento, no por que tengamos una guia debamos actuar tal cual estd
establecido. Estas consideraciones son:

“Empezar por desarrollar una clara explicaciéon de las metas y las estrategias

corporativas.

Considerar la satisfaccién del cliente como la fuerza impulsora de estas estrategias

y metas.

Referirse a los procesos mas bien que a las funciones y poner de acuerdo los

procesos y las metas corporativas.
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Identificar los procesos de valor agregado, juntamente con los procesos de apoyo
que contribuyen a dicho valor.

. Hacer uso apropiado de técnicas administrativas y herramientas probadas y
disponibles para asegurar la calidad de la informacién lo mismo que de los
resultados de la RP.(Reingenieria de procesos).

Proporcionar lo necesario para el andlisis de las operaciones corrientes e identificar
los procesos que no son de valor agregado.
Facilitar el desarrollo de visiones de avance decisivo que representen cambio
radical mas bien que incremental; fomentar y provocar el pensamiento como
medio de alcanzar y evaluar esas visiones.

. Considerar soluciones en que el facultar a los empleados y la tecnologia sean las
bases para poner por obra los cambios.

Permitir el desarrollo de un proyecto completo para dar a los que toman las
decisiones de informacién y argumentos convincentes.

. Desarrollar un plan de implementacién factible para especificar las tareas, los
recursos y la programacién de los hechos después de la aprobacién” (
MANGANELLI, KLEIN, 1997:27-28).

Ya sabemos lo que debemos tomar en cuenta para comenzar a redisefiar, ahora, el
paso que sigue es seleccionar la metodologia que nos sea mas apropiada, pero, jcémo
vamos a elegir 1a mejor?, tal vez la respuesta a esta cuestion se encuentra en las siguientes

condiciones minimas que se deben de cumplir:




@ “Que sea apropiada para el trabajo de que se trata. Hablamos de una verdadera

metodologia de RP, no de una simple revisién de ingenieria industrial o ingenieria de
software.

Que sea lo suficientemente flexible como para prestarse a una serie de aplicaciones, es
decir, no especifica para una sola industria de servicios o una compafiia de
manufactura o distribucién. También es importante que la metodologia permita
saltarse tareas que no se aplican a la situacion actual o las que representan trabajo ya
terminado. Se requiere también flexibilidad con respecto al orden en que se ejecutan
ciertas tareas ( dentro de lo razonable, por supuesto) sin comprometer los resultados
finales.

Que sea conocida en el mercado. Tanto el vendedor como la metodologia deben gozar
de una reputacion positiva y buena trayectoria. Queremos una metodologia que haya
sido empleada con éxito por organizaciones como la nuestra, y en situaciones
similares.

Que se pueda aprender, o sea que la puedan utilizar los miembros de un equipo de
reingenieria después de un moderada capacitacion previa. Esto permite a la
organizacion llevar acabo la reingenieria de procesos sin tener que valerse totalmente
de “expertos” externos.

Que fije los papeles y las responsabilidades de todos los que toman parte en la RP :
miembros de los equipos de reingenieria y lideres de equipo, patrocinadores,
administradores de sistemas de informacién personas y entidades interesadas,

proveedores y socios y consultores.
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« Que identifiquen problemas especificos u oportunidades definiendo un punto de
partida de orientacién de las metas y estrategias corporativas, juntamente con el grado
en que las actuales metas de proceso y las estrategias estdn mal acordadas.

« Que identifique datos claves para la toma de decisiones, llevando asi al redisefio de la
estructura administrativa y de los controles esenciales.

@ Que brinde oportunidad y guia para el andlisis, estimulando al equipo de reingenieria
para que cuestione todos los aspectos de los procesos y sus actividades, tales como son
hoy y como serdn después una vez redisefiados.

<« Que tengan un mecanismo para identificar y evaluar visiones alternas de un proceso
redisefiado, con un plan de calificacién y clasificacion.

@ Que determine medidas vdilidas de rendimiento para evaluar las actuales
caracteristicas del proceso, las metas del proceso derivadas de metas corporativas, y el
rendimiento proyectado del proceso redisefiado.

@ Que produzca resultados pricticos identificando planes de accién, responsabilidades,
requisitos en cuanto a recursos, prioridades, dependencias, etc.

@ Que produzca resultados “factibles”, es decir, que satisfagan los lineamientos
originales del equipo patrocinador sobre costos aceptables de la reingenieria, riesgos y
tiempos para la realizacién de sus beneficios.

& Que sea complementada por apoyo, en forma de capacitacion, guia y revision por
terceras personas, participando en equipos de reingenieria, facilitacion y otros tipos de
asistencia consultiva.

« Que tenga incorporado un conjunto de herramientas para la productividad del equipo

de reingenieria, o bien que sea adaptable para otras herramientas disponibles (
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procesamiento de datos, cuadros de proyeccidn electrénica bases de datos, graficas de
presentacion, etc)"( MANGANELLI, KLEIN, 1997:30-32).
En base a estos criterios podemos facilitar la tarea de seleccionar la mejor
metodologia.
5.2 PASOS DE LA METODOLOGIA
Para analizar los pasos necesarios en la metodologia aplicable a la reingenieria,
tomaremos como base la clasificacion que hacen Raymond L. Manganelli y Mark M.
Klein en su libro * Como hacer reingenieria”, a través de cinco etapas que estudiaremos a
continuacién.
5.2.1. Preparaciéon
Dentro de esta etapa deberd formarse un consejo ejecutivo que determine cuiles son los
objetivos y que justifique el proyecto de reingenieria, también serd necesario reunir al
equipo de reingenieria al que se le tendrd que capacitar. También en esta etapa hay que
hacer el plan inicial.
Algunos puntos claves que hay que resolver en esta etapa son:
@NObjetivos de los ejecutivos y nivel de compromiso con el proyecto.
@D Determinar las metas del proyecto.
@ Definir quienes deberin integrar el equipo, ademads las caracteristicas que necesitardn
los integrantes.
@M Buscar la manera de adquirir o desarrollar las destrezas que el equipo no posee pero
que serdn necesarios.

@D Encontrar la manera de obtener apoyo y confianza de los empleados.



La etapa de preparacién a su vez se compone de cuatro tareas: reconocer la
necesidad, desarrollar consejo ejecutivo, capacitar al equipo de reingenieria y planificar el
cambio.
5.2.1.1. Reconocer Ia necesidad

En el Capitulo IV hablamos de la necesidad que tienen las empresas para decidir
emprender el cambio radical, no es una cuestién de moda, surgira la necesidad cuando la
empresa piense en incrementar sus utilidades, ganar mercado, superar a la competencia o
simplemente prepararse para los cambios en el mundo.

Se mencionan tres razones por las que Ia alta administracion de la empresa debe
ser quien patrocine la reingenieria:

- Elimpacto es tan grande que s6lo la alta administracion la puede autorizar.

- La reingenieria generalmente implica un cambio en la cultura que puede ser
determinado por la alta administracion.

- Se necesita de un liderazgo muy visible.

Ademds de que se reconozca la necesidad de cambio en la empresa, los ejecutivos
deben tener fe de que la reingenieria va a satisfacer esa necesidad.
5.2.1.2 Desarrollar consenso ejecutivo

Cuando la organizacién haya decidido emprender un nuevo camino a través de la
reingenieria y que ya cuente con un patrocinador del proyecto, serd necesario integrar un
consenso ejecutivo.

Un consenso ejecutivo es un grupo de personas unidas para apoyar el proyecto, su
propésito serd educar al grupo gerencial en la metodologia y terminologia que se va a

utilizar, asegurarse de que haya un liderazgo y apoyo, fijar metas y determinar las
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prioridades en el proyecto, también se definirdn las personas que forman parte del equipo
de reingenieria.

El consenso ejecutivo puede estar integrado por el director ejecutivo, el jefe de
operaciones, el jefe de finanzas, altos ejecutivos de recursos humanos y los duefios del
proceso, siempre y cuando el patrocinador haya identificado a los posibles candidatos.

En este paso, también hay que pensar en algunos factores de los que hay que tener
conciencia.

El primer factor es el tiempo que se deberd tener disponible para el proyecto de
reingenieria, se debe calcular entre seis y dieciocho meses. Claro que dependerd de los
recursos y paciencia del patrocinador, habré que tomar en cuenta que menos de 6 meses
no seria suficiente para el redisefio y la transformacién y si pasara de 18 meses y no se
tienen resultados apreciables, tal vez la oportunidad se haya perdido, hay que recordar la
velocidad con la que se mueven los negocios actualmente.

El segundo factor es el costo, ya que es muy probable que la empresa no haya
considerado un programa dentro de sus presupuestos para apoyar el proyecto, asi que
debe quedar muy claro cuando se esta dispuesto a gastar y a qué ritmo. El tercer factor es
el riesgo, que se tiene al no ser seguro el éxito o el fracaso, sin embargo la empresa tendra
la oportunidad de suspender o cambiar el proyecto pero hasta antes de la etapa de
transformacion, ya después seria mds problematico.

Y por tltimo, el factor dimensién social, éste se refiere al impacto que se tendrd en
la vida de las personas, cuando se lleva acabo la reingenieria se pretende hacer mds
eficientes las actividades y aumentar la productividad, en algunos casos esto implicard una

disminucién de personal, asi que se tendrd que analizar si se puede reacomodar en otra
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drea a las personas que salen sobrando en el proceso, o si serd necesario despedirlas.
Generalmente serdn necesarios menos operarios los que tendrdn cargos mis amplios que
requieren mds responsabilidad, autonomia, destrezas y menor supervision.

5.2.1.3. Capacitar al equipo

Una vez que se haya escogido al equipo de reingenieria, hay que prepararlos para
comenzar a trabajar.

La tarea de capacitar al equipo incluye:

@ Definir las expectativas de la administracion.
@D Desarrollar trabajo en equipo

&0 Aprender el método

@D Escoger las herramientas que se van a utilizar
@D Adoptar una terminologia comin.

@D Asurnir la responsabilidad del proyecto.

Para poder comprender mejor esta tarea, es de mucha utilidad observar una agenda
de capacitacién utilizada en una empresa que ha aplicado Ia reingenieria, este ejemplo
supone que los miembros del equipo ya tiene conocimiento de la reingenieria de procesos
y que ademds se conocen entre si, eso explica que el programa de capacitaciéon tomado
como ejemplo es sélo de tres dias:

DiA UNO - MANANA.

«@DRevisar agenda

@D Definir procesos

<NConceptos y terminologia de reingenieria

@D Como difiere la reingenieria de anteriores proyectos de mejoramiento

<« Prospecto de la metodologia



@DEjemplos

@D Herramientas

@D Paradmetros del proyecto

a) Metas y objetivos del negocio

b) ¢(Por qué se necesita hacer reingenieria?
¢) Criterios de aceptacion y linea de tiempo
DfA UNO - TARDE

@DEtapa de preparacion:

a) Qué ha ocurrido hasta ahora

b) Cémo encaja la capacitacién del grupo
©) Qué hay que planificar

@D Etapa de identificacion

a) Modelar necesidades de clientes

b) Definir y medir rendimiento

¢) Modelar procesos

d) Dar prioridades a los procesos

DiA DOS - MANANA

@NEtapa de vision.

a) Entender flujo del proceso

b) Identificar actividades de valor agregado
¢) Determinar impulsores de rendimiento

d) Calcular oportunidad

.e) Formular una visién y definir subdivisiones

DiA DOS - TARDE
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@DEtapa de solucién: disefio social

a) Principios de facultar a los empleados

b) Identificar habilidades, necesidades de personal, cambios de cargos, planes de
carrera e incentivos.

c) Aspectos de estructura organizacional.

d) Planificar implementacién.

DiA TRES - MANANA

«@DEtapa de solucion: disefio técnico.

a) Principios de disefio de sistemas y flujo de informacién.
b) Papel de informacién y tecnologia en flujo de proceso
c) Aplicar tecnologia

d) Planificar implementacion

@DEtapa de transformacion.

a) Realizar la vision del proceso.

b) Desarrollar planes de prueba y de introduccion.

c) Refinamiento y mejora continua.

DIA TRES - TARDE

«@DIniciar planificacion del proyecto y plan de cambio.
a) Prever resistencia

b) Establecer comunicaciones

c) Desarrollar plan del proyecto.

d) Definir papeles y responsabilidades especificas

€) Preparar programas y campos de accién.




Cuando sea necesario utilizar herramientas automatizadas no manejadas
anteriormente por el equipo el tiempo para la capacitacién serd mayor, dependiendo del
avance para aprender a utilizarlas.
5.2.1.4 Planificar el cambio

Para la realizacién de esta tarea es importante hacerlo de una manera mds
detallada porque serd la base para la etapa de Identificacion.

Habra que estar conscientes de que se puede presentar resistencia al cambio, esto
debe ser tomado en cuenta para que el proyecto se pueda realizar. Primeramente se debe
identificar a las personas y entidades interesadas, establecer cémo se manejan las
comunicaciones, también identificar métodos para evaluar el grado de aceptacién. Esta
tarea debe desarrollar el plan y la programacion del proyecto y define los métodos de
administracion, tomando en cuenta los factores importantes que son la tecnologia y las
personas, ambos son importantes en la reingenieria de procesos, ya que ninguna de ellas
podria funcionar por si sola, aunque hay quienes consideran que las personas son clave en
el éxito de la reingenieria.

En esta tarea hay que disefiar y ejecutar un programa de gestion del cambio que
armonice los intereses de la compaiiia con los de las personas, para realizar esto, la
administracién tiene que utilizar la comunicacion, para suavizar la resistencia que se
puede presentar al cambio, ya que a la gente le preocupa la afectacion que tendrd, asi que
es recomendable aclararles sus dudas.

Se puede elaborar un plan de comunicacién que contenga los siguientes elementos:

<@ ;Por qué se necesita el proyecto de reingenieria?
«@N;Cual es su alcance?

@D ;Qué resultados espera la administraciéon?




«@;Quiénes fueron elegidos para figurar en el equipo de reingenieria y por qué?

@ Qué ocurrird durante el proyecto y cuindo?

@DLQue participacién tendrdn las personas en el proyecto?

«NQue se puede decir desde ahora sobre la manera como la reingenieria afectard a

todos los interesados?

«f;Cuédndo se podra contar el resto de la historia?

La forma de comunicar es muy importante en este tipo de proyectos, no se puede
hablar como si se hiciera una propaganda, porque serd un trabajo de incertidumbre, no se
puede ser tan pesimista ni tan optimista, sino, serd mds adecuado hablar de que se tiene.
una probabilidad de tener éxito en una manera mds seria y realista.

Se recomienda que los primeros cuatro puntos los comunique el patrocinador del
proyecto, esto recalcard la importancia, mientras que los puntos restantes es mejor que
sean transmitidos por el equipo de reingenieria para que el personal los identifique.

A continuacién se presenta un esquema utilizado para planificar el cambio, puede
tomarse como ejemplo y adecuarlo a cada organizacion, con la finalidad de obtener la
aprobacién de la administracién e iniciar con la comunicacion.

PLAN DE CAMBIO
1. Propésito
A. Antecedentes
B. Problemas
C. Metas del proyecto
D. Campo de accion

E. Constitucion del equipo
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II Plan del proyecto

A, Tareas

B. Recursos

C. Resultados

D. Responsabilidades

E. Programa
III. Administracién del proyecto

A. Relaciones de dependencia

B. Revisiones del proyecto

C. Informes de progreso
IV. Plan de gestion del cambio

A, Interesados y sus intereses

B. Plan de Comunicaciones

C. Plan de evaluacién

D. Plan de intervencién

Siguiendo este esquema podemos comunicar 1o que se pretende realizar aunque no se
conozca exactamente los efectos del cambio.
5.2.2. Identificacién

Es la segunda etapa de la metodologia de la reingenieria, en la que se habrd que
desarrollar un modelo del negocio con procesos orientados al cliente.
Asi que hay que definir los principales procesos, identificando en que fase se

relacionan con los procesos de los clientes y proveedores, esto hard que conozcamos en

que punto debemos trabajar, ya que se pretende mejorar en los procesos de valor

48



agregado, asi mismo, es importante identificar cudles procesos habrd que redisefiar
primeramente.

Cuando en la organizacion que se va a redisefiar ya se tiene bien identificados los
procesos que agregan valor y es ficil detectar cudl debe redisefiarse primero, entonces, no
es necesario realizar esta etapa, sino irse directamente a la etapa de vision.

En caso_‘ cpﬁp’arip, se puede elaborar una clasificacién de los procesos para que la

etapa de idenflﬁ acién se facilite. Podriamos por ejemplo, clasificar los procesos de la

siguiente forma

" 1.Factura ‘servicio al cliente.

» {1.1.D_é§;ﬁ ) hi,‘éﬁ&égar y mantener facturacién al cliente.
s I:Z.Fé\cmrai al clkiemé

1.3.I"?e$td'r servicio postventas

1.4.Tramitar quejas de los clientes

2. Manejar informacién

2.1. Manejar sistemas de informaci6n.

2.2, Evaluar y auditar calidad de informacion.

3. Administrar relaciones externas.

3.1, Comunicarse con accionistas

3.2. Manejar relaciones con el gobierno

Pueden presentarse infinidad de procesos, pero lo importante es aprovechar la
clasificacién para facilitar Ia seleccion de los puntos a rediseiar. Esta etapa la podremos

dividir en algunas tareas para facilitar su estudio.
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5.2.2.1. Modelar clientes

Uno de los fines principales de los negocios es lograr satisfacer los deseos y
necesidades del cliente de manera que se obtenga su preferencia total hacia el negocio y
sobre todo asegurar su permanencia, para esto es necesario tener una clara definicién de
esas necesidades y deseos y sobre todo tener en mente que hay mucha competencia y que

el negocxo que no sansface la necesndad del chente no pcdra tener éxito.

Habré que comenzar entendxendo quxén es el chente, qué necesita o qué desea y

o qué es 1mport nte para él para facxlltar ‘est

tarea se puede utilizar las entrevistas o

encucstas a los chentes aunquc tambxén el equlpo de remgemena puede invitar a algunos

._'chen(es clave para que parumpen enel proyecto dc remgemena.

‘V, 5. 2. 2 2. Dcﬂmry medir rendimiento

Esta tarca se puede realizar una vez que ya se haya modelado al cliente. Se debe
deterrhinar cémo vamos a medir la utilidad obtenida con las medidas que se han llevado
acabo para satisfacer al cliente. Pero como es natural, es necesario tomar un punto de
referencia con el cual compararnos.

El punto de referencia puede ser sobre datos histéricos 0 como lo estin haciendo
otras compaiiias, de modo que conozcamos, €l rendimiento de la empresa o de algin
proceso en especial.

Pensemos que una compaifia fabricante de jarrones de porcelana considera que sus
trabajadores tienen un alto rendimfento. pero nunca se han comparado con otra empresa
del mismo giro, entonces tal vez no sea cierto que se tenga un alto rendimiento, porque
puede la otra empresa fabricar el doble de jarrones en el mismo tiempo. Entonces,
mientras que sea posible hay que realizar comparaciones para que el rendimiento sea

medible sobre bases reales,

TESIS CON
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5.2.2.3. Definir entidades
Para efectos de reingenieria, cuando se hable de entidades, se referird a personas o
‘cosas con las que la organizaci6n tiene que negociar, algunos ejemplos son: los clientes,
los empleados, un pedido, un cheque, una maquina, etc.
En esta tarca también hay que definir las caracteristicas o atributos de cada
' er_:ltidad, en el caso de un empleado, sus atributos pueden ser su fecha de nacimiento o
k direccion, los de una médquina pueden ser si estd instalada, programada, etc.
: 5;2.2.4. Modelar procesos.
Ahora habrd que definir los procesos, sus cambios de estado, sus objetivos, los

insumos y resultados del proceso. Es recomendable que al definir los procesos, estos sean

descritos con verbos, ya que representan una accion. Por ejemplo: capturar, manufacturar,
etc., esto ayudard al equipo de reingenicria a mantener claros los conceptos dificiles de
emcnder, dado que hay palabras que se manejan para nombrar una funcién, como

: Despacho dc pcdxdos que puede sonar diferente si decimos despachar pedidos.

Cuando se dxce que hay que identificar los cambios de estado, se csta refiriendo a

,un ‘movimien 0 en la 'situacion durante el proceso, en el caso de la obtencién de créditos,

ise puede pasar de la solicitud a la autorizacion presentidndose asi un cambio de estado.
. 5.2.2.5.’ Identificar actividades

En esta tarea hay que definir las actividades que deben llevarse a cabo para que se
pueda dar el cambio de estado que se menciond anteriormente.

El siguiente es un cjemplo de esta tarea: (ver figura 4)

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Figura 4 IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES

Despachar pedidos: actividades principales.

Cambio de Estado Actividades Valor Agregado
Registrad Identificar cliente(agregar
si es nuevo)
Identificar
vendedor(encontrar tasa de
comisién)
Asignar nimero al pedido
Si hay cambios en el *

pedido, hacerlos

De registrado a Aprobado | .Verificar crédito del cliente
.Verificar inventario
JAsignar fecha de envio *

Fuente: Cémo hacer reingenieria.

El ejemplo anterior nos muestra algunas de las actividades que se deben llevar
acabo en el proceso de despachar pedidos, adicionalmente agrega una columna en la que
se marcardn aquellas en las que se realiza algo que el cliente apreciard.
5.2.2.6. Extender modelo de proceso.

Esta tarea consiste en ampliar la perspectiva del proceso, al analizar en qué parte se
integran los procesos de los clientes de la empresa , asi como los proveedores. Un ejemplo
claro es cuando el proceso de comprar la mercancia se integra con el de ventas del
proveedor.
5.2.2.7. Corrclacionar organizacidn.

Es necesario definir las organizaciones que forman parte de las actividades en la

empresa, pero ademds, hay que ver en qué forma participan. Si se tiene un proveedor de




combustibles, su participacién consiste en suministrar de gasolina al equipo de transporte
de la empresa.
5.2.2.8. Correlacionar recursos.

Consiste en calcular el nimero de empleados, asi como los gastos que son
necesarios para cada proceso, determinando la frecuencia y volumen de las transacciones,
cabe mencionar que no es necesaria tanta precisiéon ya que el fin de esta tarea es obtener
un cdlculo aproximado.
5.2.2.9. Fijar prioridades de procesos.

Ya se habia mencionado que hay procesos que deben seleccionarse para redisefiar
primeramente, sin embargo, ya que se tiene el proceso hay que fijar qué es mds importante
segln el impacto en las metas, el tiempo, el costo, etc. Para realizar este andlisis existen
tres componentes:

<@DImpacto: la contribucidn actual y potencial de cada proceso a las metas de la
empresa.
@ Magnitud: los recursos que consuma o utilice cada proceso.
@D Alcance: el tiempo, el costo, el riesgo y el cambio social implicito en la reingenieria
de procesos.
5.2.3. Visién.

En esta etapa hay que visualizar el proceso, de tal forma que se produzca un
avance decisivo en rendimiento, en base a diez tareas.

Para que la vision esté bien definida debe reunir las siguientes caracteristicas:

Debe ser comprensible para un personal administrativo que conoce del negocio.




. Debe describir las caracteristicas primarias que distinguen el proceso rediseftado
del proceso actual.

. La descripcién debe incluir tanto los aspectos sociales del proceso, como los
aspectos técnicos.

. Debe aclarar como se va a mejorar el rendimiento del proceso redisefiado.

. Debe ser motivadora e inspiradora.

. Debe ser evidente que la vision representa un rompimiento con el modo de pensar

y los supuestos que llevaron al proceso actual.
5.2.3.1. Entender la estructura del proceso.

Esta tarea estd relacionada con las de “Modelar los procesos”, “Identificar
actividades” y “Extender modelo de proceso”. Se relaciona porque en la etapa anterior se
identifican esos aspectos y en esta tarea se tratan de entender.
5.2.3.2. Entender el flujo del proceso.

En tareas anteriores ya se determinaron las actividades que forman parte en los
procesos, a esas actividades también las podemos llamar subprocesos, ademds hay que
entender los insumos y los productos que intervienen, que pueden ser materiales o
informativos.

Es necesario fijar los tiempos que son necesarios para cada actividad que son
determinados desde que los insumos llegan a la actividad hasta que pasan a otra.

Generalmente, esta tarea puede entenderse mejor mediante la utilizacion de

diagramas de flujo.
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5.2.3.3. Identificar actividades de valor agregado.

Ya se ha hablado mucho de la importancia que tienen para la reingenieria las
actividades de valor agregado. Esta tarea consiste en evaluar el impacto de cada actividad
sobre las medidas de rendimiento externo, para identificar las que agreguen valor, las que
no lo agregan y las que son para efectos de control interno.

En caso de que ya se hayan identificado en las tareas de “Identificacion de
actividades” de la etapa anterior, ya se tiene un conocimiento, sin embargo, en esta tarea
s6lo se van a entender las actividades de los procesos ya seleccionados.
5.2.3.4. Referenciar (Benchmark) el rendimiento.

Esta tarea es un estudio mas complejo pero sobre las mismas bases de la tarea de
“Definir y medir el rendimiento”, comparando el rendimiento de los procesos de la
empresa con los de otras, tomando ideas para mejorar,

Para esto hay que buscar las empresas con las que se pueda hacer comparaciones,
determinando diferencias y entendiendo por qué se dan las diferencias.

Pero para saber como hacer esta blisqueda, hay diferentes fuentes como:

. Literatura comercial.
. Principales clientes y proveedores.
. Empleados y los que solicitan empleo.( Que tal vez han tenido experiencia en otras
empresas del ramo).
5.2.3.5. Determinar los impulsores del rendimiento.

Sabemos que el rendimiento es una utilidad que se obtiene o se desea obtener,

entonces en esta tarea se deben definir los factores que pueden determinar el rendimiento,

c€omo son:
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Fuentes de problemas y errores.

Capacitadores e inhibidores del rendimiento del proceso.

Disfunciones e incongruencias.

Fragmentacién de actividades u oficios.

. Lagunas de informacién o demoras.

Sin embargo, cada empresa tiene impulsores diferentes, porque aunque son similares
sus procesos son diferentes,
5.2,3.6. Calcular oportunidades.

Esta tarea es para evaluar la oportunidad de mejorar el proceso, se calcula el grado
de cambio que se necesita y la dificultad de hacerlo, sus costos y beneficios, el nivel de
apoyo que tendrd y los riesgos de efectuarlo, estos cilculos son expresados en forma
cualitativa, siendo suficientes para decidir en forma preliminar.
5.2.3.7. Visualizar el ideal (externo)

Esta tarea consiste en una vision de cémo operaria el proceso, en las actividades
que tienen relacion con clientes y proveedores.
5.2.3.8. Visualizar el ideal (interno)

Igual que 1la tarea anterior, pero tratando a los participantes internos como si
fueran externos, desempefiando los procesos alcanzando el rendimiento ideal.
5.2.3.9. Integrar visiones.

Es posible que surja algin conflicto entre la visi6bn interna y la externa, en esta

tarea se trata de conciliar las diferencias, para que la visién sea mds eficaz.




5.2.3.10. Definir subdivisiones.

Hay que examinar el tiempo que se necesita para realizar la visién del proceso, asi
mismo, se puede definir una subdivision del proceso relaciondndola con metas de
rendimiento. Esto significa que podemos hacer divisiones de los procesos de manera que
nuestra vision se mds clara.

5.2.4. Solucidn: Diseiio Técnico.

Una vez que ya se tienen identificados los factores que intervienen en el redisefio y
que ya se tiene una visién clara de lo que se pretende, ahora surge la interrogante de cémo
hacerlo.

En esta tarea se debe producir un diseiio del proceso que haga posible el desarrollo
de Ia vision. Esta etapa produce descripcion de la tecnologia, normas, procedimientos,
sistemas y controles empleados por el proceso de reingenieria. También se producen
planes para el desarrollo de sistemas y procedimientos, aprovisionamiento de maquinas,
programacion electrénica y servicios, mejora de instalaciones, pruebas, conversion e
implantacion.

En esta etapa se resuelve las interrogantes de qué recursos técnicos seran
necesarios, cudl es la mejor manera de adquirir estos recursos y como van a interactuar los
elementos técnicos y sociales.
5.2.4.1. Modelar relaciones dc entidades.

En la etapa de identificacién, ya se definid lo que en reingenieria se considera
como entidad, en esta tarea ademas de identificar las entidades, también hay que ver de

que manera se relacionan entre ellas y la direccion de sus relaciones.
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Podriamos ejemplificar con la relacién que se da entre el cliente > el pedido >
factura, cada uno de ellos representa una entidad, el cliente hace el pedido al que
posteriormente se le facturard.
5.2.4.2. Reexaminar conexiones de los procesos.

Ya que hemos identificado las relaciones entre las entidades, ahora hay que
analizar lo que sucede entre pasos, actividades y procesos de manera que podamos
determinar si mediante una coordinacién mdas adecuada, aumentariamos el rendimiento.

Un ejemplo aplicable a esta tarea es el control de inventarios a través de la técnica
“justo a tiempo”, en la que la empresa hace una conexién de su proceso de adquirir
materia prima y el proceso de venderla de la otra empresa, el rendimiento se presenta al
hacer responsable al proveedor y a la vez se pueda disminuir los gastos de almacenaje.
5.2.4.3. Instrumentar e informar.

En la tarea 5.2.3.5. se determinaron los factores que impulsan ¢l rendimiento, en
esta tarea se va a identificar la informacién que serd necesaria para medir y manejar el
rendimiento del proceso.

Cuando se habla de instrumentar, se hace referencia a la instalacion de
instrumentos que servirdn para medir el rendimiento. Informar es que se pueda disponer
de la informacién del rendimiento, de una manera completa y congruente. Es importante
tener cuidado con el volumen de informacién que se presente, hay que recordar que la
cantidad no determina la calidad.
5.2.4.4. Consolidar interfaces ¢ informacién.

Una interfase es el “limite entre dos sistemas o unidades que hace posible un

intercambio de informacion” (GARCIA, CROSS, 1996: 172).
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En esta tarea se pretende planear cambios que reduzcan o simplifique esos limites entre
las corrientes de informaci6n, ademds, evitar la duplicidad de informes. Cuando una
empresa tiene un programa de computo para la elaboracién de néminas, en el cual es
necesario suministrar informacién sobre ausentismos, incapacidades, altas, bajas, etc.
Para poder obtener los calculos de los sueldos a pagar y en lugar de traspasar los mismos
datos al programa que determina las aportaciones patronales de seguridad social, vuelve a
teclear la informacién; en este ejemplo la empresa no ha hecho una consolidacién entre su
informacion.

5.2.4.5. Redefinir alternativas.

Al rediseiiar en esta etapa de solucion se puede presentar el caso de que uno de los
procesos seleccionados sea tan complejo que haya que reemplazarlo por mas procesos
simples. En la tarea de “Redefinir alternativas” se sugiere dividir ese proceso en
segmentos, dada su complejidad, pero habra casos en que dos procesos deberdn unirse.
5.2.4.6. Reubicar y programar controles.

En esta tarea hay que identificar a las actividades que no agreguen valor durante el
proceso, esto con el fin de detectar si podemos eliminar el nimero de ellas, para
concentrarnos en establecer controles en las actividades que si agregan valor.

‘ También es posible que existan actividades que se realizan en serie, pudiendo ser
llevadas a cabo paralelamente.
'5.2.4.7. Modularizar.

Esta tarea tiene la finalidad de definir las partes del proceso que ya ha sido
rediseflado, que se puedan implantar independientemente o que se puedan agrupar las
actividades que tengan cambios entre si o por proximidad en el tiempo o en el espacio de

manera que se definan mddulos para realizar la implantacion.
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5.2.4.8. Especificar implantacién.

Una vez que se hayan definido los médulos, ahora se puede definir el espacio y el
tiempo en que debera llevarse a cabo la implantacién. Se recomienda que esta tarea sea
ejecutada al mismo tiempo que la tarea de “Redisefiar fronteras organizacionales” que
serd estudiada en la siguiente etapa.

Esta tarea estd relacionada con la de “Definir subdivisiones” de la etapa de vision,
en la que se hablé de hacer una division de los procesos, asi podremos decidir cudl
médulo implementamos primero y cudl en las demdis subdivisiones, pero la decisién final
se hard en la etapa de Transformacién.
5.2.4.9. Aplicar tecnologia.

En el capitulo 2 se definié la palabra tecnologia, en esta fase, se tratard la
aplicacion de ella en la reingenieria.

Es importante mencionar que la tecnologia es un punto fuerte en la etapa de
Diseilo técnico, en esta tarea se hardn aplicaciones de la tecnologia en los procesos. La
tecnologia puede aplicarse en muchos procesos, en el caso de la reingenieria se utilizaran
para:

Analizar (simulaciones, tendencias, presupuestos)
Captar y documentar (almacenamiento de datos)
Comunicar (telefonia, video, redes)

Control (inteligencia artificial, retroalimentacion)
Interfaces humanas (graficos, video)
Identificar(codigos de barras, bandas magnéticas)

Informar (acceso en linea)

R




. Administrar( apoyo de decisiones informacién administrativa)
Manufacturar(disefio ayudado por computadora)

. Dar movilidad(teléfono celular, computadoras Laptop o manuales)
Compartir pericia ( carteleras)

. Compartir informacion (Bases de datos, redes)

Para realizar esta tarea es necesario que el equipo de reingenieria conozca de las
alternativas existentes en el mercado, ademds no estd de mas el hechar un vistazo a la
tecnologia utilizada por otras empresas.
5.2.4.10. Planificar implementacién

Esta tarea estd relacionada con la de “Planificar Implementacién” de la siguiente
etapa de disefio social, en ambas se desarrollarén planes preliminares, en el caso de esta
tarea, los planes se enfocardn a la implementacion de los aspectos técnicos del proceso
rediseftado.

Hay que recalcar que sélo son planes preliminares, los finales se hardn en la etapa
de transformacion.

5.2.5. Solucién: Diseiio Social.

En esta etapa se podrin definir los recursos técnicos y humanos que serdn
necesarios para redisefiar, se asignaran las actividades de las que serin responsables los
miembros del equipo de reingenieria, qué oportunidades existen, el personal necesario en
el proceso redisefiado, las metas que se habran de establecer, los programas de
adiestramiento, los obsticulos y los motivadores que facilitarin la aceptacién de los

cambios, etc.
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Esta y la etapa anterior se deben realizar al mismo tiempo, para que la informacién
obtenida sea congruente,
5.2.5.1. Facultar al personal que ticne contacto con el cliente,

Sabemos que para el cliente es muy importante llegar a un negocio donde es bien
recibido y adecuadamente atendido, incluso, hay empresas en las que a pesar de ofrecer
un buen producto las ventas no son lo suficientemente altas para el éxito del negocio, esto
se explica al observar que los vendedores no saben tratar al cliente. Puede haber un
restaurante con los mejores platillos y magnificas instalaciones, pero si el mesero se
comporta grosero o cortante, el cliente no querrd volver al lugar, en cambio, si en otro
sitio es recibido como un rey y se le ofrece la carta con una sonrisa, el cliente seguramente
regresard aunque la comida no sea excelente.

En esta tarea se reconoce la importancia y se pretende facultar al personal para
mejorar la respuesta y calidad del servicio que se presta al cliente.

Al facultar se hace referencia a cambiar la responsabilidad, la autoridad, el
conocimiento, las destrezas y los instrumentos que se necesitan para capacitar al personal
que tiene contacto con el cliente.

Cabe mencionar que pueden existir clientes intemos y externos, los externos son
los de fuera de la empresa, los internos, los de dentro, como compaifieros de otro
departamento, generalmente, es mds dificil hacer entender al personal que también a los
clientes internos hay que tratarlos bien, por las relaciones que puedan existir entre ellos.
5.2.5.2, Identificar grupos de caracteristicas de cargos.

Esta tarea consiste en identificar los requisitos que son necesarios para cada cargo,

esto es como la realizacion de perfiles de puestos, hay tres caracteristicas que se pueden

agrupar:




. " Destrezas: son las habilidades y aptitudes, estas son adquiridas generalmente con
capacitacion y se perfeccionan con la practica.

. Conocimiento: es informacion, aprendizaje, comprensién, juicio y la penetracién que
proviene de la informacion y de aprender a utilizarla. Se adquiere por medio de la
educacién, también se amplia con la experiencia.

. . Orientacién: conjunto de actitudes, creencias y preferencias que tiene una persona.

5.2.5.3. Definir cargos y equipos.

Ya que se hayan definido las caracteristicas necesarias para cada cargo de los
procesos redisefiados, ahora hay que examinar los cargos existentes para determinar
cudles cargos se van a conservar, cudles se van a eliminar y cudles se van a subir de
categoria o a combinar.

Con la reingenieria se pretende reemplazar procesos complejos antes separados en
cargos sencillos, por procesos simplificados ejecutados por empleados con cargos mas
complejos.

Cuando el proceso redisefiado no puede ser realizado por un solo cargo, se definird
un equipo.
5.2.5.4. Definir necesidades de destrezas y personal.

En esta tarea se debe identificar el nivel de cada destreza, drea de conocimientos y
orientacion que se requiere para cada nuevo cargo.

Cuando identificamos las caracteristicas necesarias en cada cargo, es necesario
determinar qué tal altos o bajos quedan los requerimientos, tal vez el equipo de
reingenieria diga que el encargado del almacén debe tener cierta destreza para el manejo

del teclado, sin embargo, tal vez la calificacion a ese punto esté muy alta para ese cargo.
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Es importante considerar que hay que mantener en observacion esta tarea, hay que
ver si realmente el trabajo de cada cargo se estd haciendo més ficil y productivo o si por el
contrario, se hace mas dificil y menos productivo, para esto tal vez se pueda dar un
periodo de prueba.
5.2.5.5. Especificar estructura gerencial.

En esta tarea se deben especificar tres factores:

. Elliderazgo: para planificar y fijar la direccién.

La direccién del trabajo: para organizar a las personas, dirigir el trabajo y controlar los

resultados.

. El desarrollo del personal: necesario para perfeccionar las destrezas, los
conocimientos y la orientacion de los empleados.

Estos factores deberdn ser aplicados en los procesos redisefiados. Esta tarea también
identifica al diseflo del proceso y define liderazgo del equipo, para esto se puede realizar
una estructura con diversas alternativas factibles.
5.2.5.6. Rediseiiar fronteras organizacionales.

Es muy posible que al redisefiar los procesos, la estructura de la organizacion se
tenga que cambiar. Esto con la finalidad de reducir el namero de fronteras
organizacionales, esta tarea se debe ejecutar al mismo tiempo que la tarea de “Especificar
implantacion” de la etapa de disefio técnico.
5.2.5.7. Especificar cambios de cargos.

Cuando se presenta la situacién de que un cargo debe cambiar a causa del
redisefio, hay que especificar qué destrezas se utilizaran en cada caso o si es que ya se

tenian determinadas, entonces si serd necesario ampliarlas.
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Por ejemplo, la cajera ahora utilizard una computadora para elaborar la factura de
ventas, aunque anteriormente necesitaba que supiera manejar la miquina para otras
tareas, ahora serd indispensable su habilidad para el manejo del programa.

Para esto podremos definir las destrezas como necesarias a niveles: bajo,
moderado y alto. Bajo es cuando no se tiene la habilidad y habrd que desarrollarla hasta
lograr un nivel basico de 1a destreza. Moderado es cuando ya se tiene un poco la destreza
pero no habia sido desarrollada. Y alto, es cuando esti en 6ptimo nivel la habilidad, esto
funciona de la misma manera que un curso de inglés en el que también se ubican en
niveles de acuerdo a los conocimientos en dicho lenguaje.
5.2,5.8. Diseiiar planes de carreras.

En esta tarea se analiza como una persona puede pasar de un cargo a otro cargo y
la dificultad que se presentara cuando el otro cargo marque que es necesario mayor
numero de conocimientos y destrezas.

En los procesos redisefiados es mas dificil determinar las distinciones de cargo
como los salarios, debido a que estos son determinados por los conocimientos y destrezas
en lugar de manejarlos por la posicion jerarquica.

Entonces en esta tarea hay que disefar si puede darse el cambio de un trabajador
encargado del despacho de mercancia a representante de servicio al cliente, si el cargo es
muy alto para el despachador, entonces habrd que ver si otro empleado con otro cargo
puede tener la oportunidad de ascender.
5.2.5.9.Definir la organizacién de transicion.

En esta tarea el equipo de reingenieria ya tiene la suficiente informacién para

describir los cargos, para determinar los métodos gerenciales y las estructuras
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organizacionales.




También se tienen los elementos para ver qué cambios se deben hacer para que se
de la transicién.
5.2,5.10. Diseilar programa de gestién de cambio.

Cuando estudiamos la etapa de preparacién, vimos que una de las tareas es
planificar el cambio, en la cual se identificaron las personas y las entidades que serdn
afectadas con la reingenieria.

Ahora, en esta etapa hay que hacer el disefio del programa de cambio el cual debe
contener medidas que mantengan en comunicacion a la empresa con las personas
afectadas con la reingenieria, de manera que estén informadas de los efectos que puedan
tener y asegurarse de que no se separen de la empresa, como en el caso de los empleados
que al ver la incertidumbre tal vez prefieran buscar otro empleo, también los clientes
pueden sentirse inseguros, por lo que hay que mantenerlos informados para obtener su
confianza.
5.2.5.11. Diseiar incentivos.

Adtn cuando la empresa ya tenga sus planes de rediseiio y sus nuevos objetivos bien
establecidos si los trabajadores no estan motivados puede suceder que todo se venga
abajo.

Por lo tanto, es necesario que se desarrollen algunos sisternas para incentivar al
personal, esta tarea se podra realizar considerando tanto las metas individuales, como las
metas organizacionales, de otra manera, un trabajador desmotivado no alcanzard los
niveles de rendimiento esperados, ademas no sentird el compromiso de mejorar.

En el tema administrativo se han desarrollado muchas teorias de motivacion, que

pueden servir de base en el desempefio de esta tarea. Una de las teorias més utilizadas es

bo




_Ia de las necesidades de Maslow, en la que hace una clasificacién de estas en cinco
grupos:

a. Necesidades fisiologicas: alimentacion, vestido, vivienda, etc.

b. Necesidades de seguridad: seguridad material y emocional.

c. Necesidades sociales: amor, afecto, afiliacioén, amistad y pertenencia.

d. Necesidades de estil fdn; autorrealizacion, empleo de habilidades y

aptitudes que uno no puede poseer,

En esta teoria se menciona que s6lo una necesidad no satisfecha puede ser
motivadora, esto es cierto, si ti tienes suficiente comida, no te va a motivar si en navidad
te regalan una canasta con arroz y frijoles. Eso significa que esta tarea no serd tan facil,
sin embargo, esta jerarquia nos ayudara a ubicar a los empleados en algiin punto y
suponer qué les seria motivante.

Al disefiar un programa de incentivos, podriamos basamos en el siguiente ejemplo:

(ver figura 5)

Figura 5 PROGRAMA DE INCENTIVOS

FACILITAR OPTIMIZAR MEJORA

TRANSMISION RENDIMIENTO CONTINUA
MEDIDAS Tiempo, calidad Rendimiento Innovacion.
INCENTIVOS NO|Reconocimiento, Reconocimiento, Reconocimiento,
ECONOMICOS posicion del | posicion del | posicion del
proceso. proceso. proceso.

INCENTIVOS Bonificacién Sueldo bdsico, [ Sueldo bdsico,
ECONOMICOS bonificacion bonificacién.
BASE DE ADJUDICACION Rendimiento del grupo o individual
ESTRUCTURA DE LA|Suma global, porcentaje de sueldo,
ADJUDICACION gradual.
PAGO Una sola vez o periddica.

Fuente: Como hacer reingenieria,




5.2.5.12. Planificar implementacién.

Al igual que la tarea de “ Planificar implementacién” de la etapa anterior, hay que
realizar planes preliminares para la implementacién de todos los aspectos sociales que ya
han sido determinados.

Algunos aspectos pueden ser: contratacion de empleados, capacitacion,
reubicacion, etc.

5.2.6. Transformacién.

Esta es la ultima etapa en el redisefio, es donde se lleva a cabo la implementacién
de lo disefiado en las ultimas dos etapas. Ahora hay que producir una version piloto, esto
significa producir un modelo.

En esta etapa podremos saber cudndo empezar a controlar el progreso, como saber
si vamos correctamente, ademas cémo debemos actuar en caso de que se presenten
problemas que no hayamos considerado y sobre todo, cémo debemos actuar para que
contintie la motivacioén por mejorar.
5.2.6.1. Completar el disefio del sistema

En la etapa de diseflo, ya se habrin identificado los sisternas que serdn utilizados,
en esta tarea se va a realizar el disefio del sistema pero ahora apoyados por la informatica.

Supongamos que para un proceso es necesario tener a la mano un conjunto de
informacién de cada uno de los proveedores de la empresa, en la etapa anterior ya se
disefi¢ cudles datos son los necesarios, en esta tarea vamos a buscar un programa que
contenga una base de datos que satisfaga nuestros requerimientos. Se puede presentar el

caso de que ya existan aplicaciones en el mercado o que haya que diseiarlas.




5.2.6.2. Ejecutar diseilo técnico.

En esta tarea hay que diseiiar el sisterna nuevo que apoyard al proceso redisefiado,
ahora habra que disefiar 1a estructura fisica de los datos, ademas de identificar de dénde se
obtendrdn y como se evaluarin.
5.2.6.3. Desarrollar planes de prueba y de introduccién.

Ahora hay que planear algunos métodos que nos sirvan para verificar la
correccion y calidad del proyecto. También hay que determinar las fases en que se hard la
implantacion.

Para el plan de implantacion es necesario saber qué entrenamiento deberd darse,
qué documentacién se utilizard, evaluar el impacto del nuevo sistema y sobre todo definir
planes que puedan necesitarse en caso de contingencias o retiradas.

Esto puede suceder, si el sisterna seleccionado no cumple con los requerimientos
hay que desecharlo.
5.2.6.4. Evaluar al personal,

En otras tareas ya se aclararon las caracteristicas que se requieren en cada cargo,
asi que ahora el trabajo consistird en evaluar al personal de la empresa, conocer sus
conocimientos, destrezas y orientaciones, para saber si podrdn con su cargo o si tienen
caracteristicas mas adecuadas para otro cargo, asi mismo, ver las necesidades de
capacitacién.

Una vez realizada la evaluacion, podremos encontrarnos con que hay demasiado
personal que no nos sirve o que hay que contratar nueva gente y despedir a los demds, este
punto debe ser muy bien analizado dado que si posteriormente se tiene un gran
crecimiento en el mercado, se tenga que recurrir a nuevas contrataciones, pero también

resultaria costoso e innecesario conservar a la gente que no es necesaria.
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5.2.6.5. Construir sistema.

En esta tarea se debe producir una versién de nuevo proceso. Cuando éste es un
sistema individualizado se debe desarrollar y probar las bases de datos, las pruebas, los
procedimientos y la documentacion. Si el proceso se basa en un paquete, esta tarea
incluird la instalacién, modificacion o extension del paquete y su prueba.

Se pueden realizar varias pruebas para adquirir confianza en el nuevo sistema,
comparando los resultados de cada prueba.
5.2.6.6. Capacitar al personal.

En esta tarea se utilizara el término “capacitacion justo a tiempo", esta técnica no
es utilizada so6lo para el control de inventarios, se piensa que no es recomendable
capacitar demasiado temprano al personal porque se les olvidaria, ni tan tarde porque no
estarian preparados para asumir sus responsabilidades, asi que puede efectuarse mientras
se hace la prueba del sistema para que se vayan familiarizando.
5.2.6.7. Hacer prueba piloto del nuevo proceso.

En este momento se pone en operacion el nuevo proceso en un drea determinada,
de manera que podamos identificar mejoras o correcciones, mediante un piloto, no se
corre el riesgo de la implantacion total.
5.2.6.8. Refinamiento y transicién.

Si en la tarea anterior se captaron algunos errores, en ésta , se deberan corregir
esas fallas, una vez corregidas se realiza la implantacion del nuevo proceso.
5.2.6.9. Mcjora continua.

Cuando una empresa decide rediseiiar, el redisefio no le durara toda la vida, puede

darse el caso de que un tiempo después deba volver a utilizar la reingenieria, esto
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generalmente sucede cuando la empresa se encuentra en una industria que necesita
cambios frecuentes, sino, sera suficiente que mantenga una mejora continua.

Pero c¢6mo podremos hacerlo, pues estableciendo constantes metas de
rendimiento.

Y con esta tarea se da fin a 1a metodologia utilizada en el redisefio de los procesos.

En este capitulo se presentaron los pasos necesarios para el proyecto de
reingenieria, es la guia que servird para iniciar el redisefio.

Con este tema finaliza la parte teérica del tema, se ha podido analizar qué es la
reingenieria, c6mo y por qué se lleva a cabo. Ahora, se presentara un estudio realizado a
algunos de los procesos de una empresa uruapense, presentando una propuesta de

cambio.
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CAPITULO VI
CASO PRACTICO
6.1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

El hecho de definir una metodologia, nos habla de que se realiza un trabajo en

forma planeada y que tendrd una secuencia ordenada, por lo que es importante que

en el caso practico se de a conocer la metodologia aplicada.
6.1.1, Objetivo.

El objetivo de este trabajo es llevar a cabo una aplicacién practica de reingenieria a
los procesos relativos compras, ventas y al manejo del efectivo, mediante una propuesta
realizada a la empresa Almacén de Muebles la Nacional, S.A de C.V.

6.1.2, Técnicas de investigacion,

En el capitulo tedrico se obtuvo informacién a través de fuentes documentales,
como son: libros y revistas.

Ahora, en el caso prictico se utilizardn fuentes de campo: observacién y
entrevistas.

La observacioén serd necesaria para conocer los procesos actuales de la empresa,
mientras que las entrevistas se realizardn al director general, al gerente de compras, al
gerente de ventas, al encargado de inventarios, al contador, a la cajera, a la encargada de
crédito y cobranza de la empresa, para conocer aspectos como los antecedentes y su
punto de vista sobre los procesos, si es que tuviera algo que ver con los mismos, ademds
también se entrevistara a los responsables de dichos procesos, para conocer como realizan

sus actividades.




Para analizar la informacién obtenida de las entrevistas y la observacion, se
elaborara la secuencia de los procesos a estudiar mediante diagramas de flujo y se hard
también una descripcién de los pasos efectuados durante el proceso.

Cabe mencionar que las entrevistas no se hardn con forma estructurada, esto es con
la finalidad de dar mas libertad a! entrevistado, esto permite detectar fallas, si las hubiera,
en el desempeiio de sus labores, asi que se haran preguntas abiertas entre la conversacion,

De esta manera se obtendran datos sobre el flujo de los procesos de compras,

ventas y manejo de efectivo.

6.2, ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.
6.2.1. Historia de la empresa,

Fuente: Director General.

La empresa Almacén de Muebles la Nacional S.A de C.V, inicié operaciones el 21
de Agosto de 1982 por el Sr. Carlos Silva Morfin, Ingeniero Arturo Silva Valdés, Sra.
Olga Valdés Cordoba, Maria Elena Pacheco Hemandez y Diego Silva Valdés, de
conformidad con las normas de la Ley General de Sociedades Mercantiles. Su domicilio
es Alvaro Obregon No 20, colonia centro en la ciudad de Uruapan Michoacan.

Es una empresa privada, su giro es el comercial. Su actividad preponderante es la
compra-venta de mucbles, cristaleria equipos y aparatos domésticos para el hogar y la
oficina.

Esta empresa es el resultado del trabajo que a través de los aiios la familia Silva ha
obtenido. Esta familia es de las mas conocidas por la sociedad uruapense por su
aportacion al desarrollo comercial a esta ciudad y por generar con ello fuentes de trabajo

a través de varias generaciones.



La primer relacion que se dio con el comerecio fue al inicio del siglo pasado, donde
el Sr. Ignacio Silva Espinoza establece un puesto en el centro de esta ciudad, en el que
vendia telas, esto se dio alrededor del afio 1913,

Aproximadamente 15 afios después, ese negocio se cambié a el “Paridn” que en
ese entonces era como lo que ahora conocemos como centro comercial, en éste lugar el
negocio de telas y ropa 'tuvo un crecimiento notable. En 1940 su hijo el Sr. Carlos Silva
Morfin se inicia en el comercio con un puestecito en ese mismo lugar. Hasta que el
“Paridn” se quemo, lo que obligd al Sr. Ignacio Silva Espinoza a comenzar de nuevo, el
siguiente paso fue abrir una tienda del mismo tipo conocida como el Puerto México.

De igual forma su hijo sitiia su nuevo negocio al lado del de su padre que se
localizaba frente a o que hoy es la Casa de la Cultura.

Posteriormente, alrededor de 1959 junto con su hijo, el Sr, Carlos Silva Morfin se
crea otro negocio lo que hasta ahora se conoce como La Nacional en la que seguian
vendiéndose telas y ropa pero a un mayor volumen.

Catorce afios después el Puerto México se traspasa al Sr. Carlos Silva Morfin para
su manejo, quien al mismo tiempo ya habia establecido un negocio de distribucién de

N zapatos Canada.

e Ahora ¢l era el encargado de que la famlha ganara mas mercado, asi que cuando

sus hijos crecieron, cada uno tomo el control en mercados especificos, el Sr. Carlos Silva
Valdés a cargo de la Nacional, S.A. de C.V, el Sr. Diego Silva Valdés al frente del Hotel
Concordia, S.A de C.V. y Amu, S.A de C.V con venta de telas y ropa, ademds la
comercializacién de muebles a cargo del Ing. Arturo Silva Valdés, quien en 1982 inaugura

la tienda Almacén de Muebles 1a Nacional, S.Ade C. V.



; Movidqs pdr‘él déséo de Cdnﬁuistav de mercados, tanto a nivel local como fordneo,
a 1a fgcéha se hanrabienc‘) cuatro sucursales, en 1990 Ia sucursal Madero, en 1994 y 1997 la
: primefa.y ségﬁhda sucursal en la ciudad de Apatzingdn, Mich., y Ia mis reciente, en 1999

‘- “la sucursal 1a fuente en esta ciudad de Uruapan.

6.2.2. Organigrama
’ - A continuacién se presenta el organigrama que muestra la fonqa en que estd
estructurada la emprcs;'i. para darnos una idea de su tamafio, zf:_rsi‘bq'fﬁd"aé']d;’pi{estos y
niveles jerdrquicos que la integran. : 5

““Este organigrama es una propuesta, ya que la empresa no lo tiene, deﬁxgﬁ;‘al forma:

tampoco cuenta con manuales de organizacién y procedimiento:




A Matriz

C Sucursal I de Apatzingén

VENDEDORES
° D Sucursal 2 de Apatizingin

E € Sucursal [a Fuente
AUBGERENTEDE YENMDEDORES
_.{ ventas M @ ;

c susgEnNTE OF I l vewoesones I B Sucursal Madero

D | SUBGERENTE OF
VENTAS

CONSEJ0 DE omEcTon
ADMNISTRACKN CEMERAL

TESIS CON
FALLA DE ORIGEX
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6.3. PROCESOS SELECCIONADOS PARA LA PROPUESTA.

En los capitulos te6ricos se habld de que era necesario hacer una seleccidon de los
procesos en los que habria que aplicarse la reingenieria, ya sea por que son importantes,
porque tienen problemas o por que se les puede agregar valor.

~ Para realizar la propuesta de redisefio, se analizardn tres procesos: compras, ventas

’y manejo d efccnvo. Estos procesos son importantes en la empresa ya que si no se tiene

e ellos pueden surgir algunos problemas como reahzar la adquisicién de

; Ias merc cxas a un provecdor menos convemente‘que o tal vez ofrccer un producto

i ,“ al chente sin tenerlo disponible en el almacen, ademés el mal manejo del dinero por no

breahzar deposxtos constantes, entre otros.
: . Es importante mencionar que el analisis se reallzé sélo alos procesos realizados en
la matriz de Almacén de Mucbles la Nacional, S.A. de C.V.

6.3.1. Proceso de “compras”,

Para analizar el proceso de compras se utilizé una Hoja de Trabajo de Analisis del

" Proceso, este andlisis abarca los pasos que llevan a cabo en la empresa desde que el

encargado de inventarios detecta la necesidad de algin producto hasta cuando se tiene el
articulo en el almacén. (Figura 6)
6.3.2, Proceso de “ventas”.

También se utiliz6 la Hoja de Trabajo de Analisis del Proceso, en este caso, se
dividi6 el proceso en dos subprocesos, el primero el subproceso de la venta que comienza
desde que el cliente elige el producto; el segundo es el subproceso de entrega de

mercancia. Los pasos que se realizan se muestran en la Figura 7y 8.
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6.3.3. Proceso de “mancjo de efectivo”,

Este es de los procesos de las empresas al que se le presta mucha importancia,
porque asi debe ser, si no se tiene cuidado en esto podria tener grandes pérdidas por robos
por ejemplo. Para analizar este proceso también se utilizé la Hoja de Trabajo de Analisis
del Proceso, siendo esta una herramienta que facilita el estudio. La Figura 9 nos muestra
los pasos que se siguen en el subproceso de ingresos, mientras que la Figura 10 se refiere

al de ingresos.
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Figura 6

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DE COMPRAS

Flujo 'Minu(os

D]

\V4

Operacion -I Inspeccion
@ Transporte E Almacenamiento
-l Demora E@] Retrabajo
# l Pasos | SIMBOLO DE LA GRAFICA _

El encargado de inventarios detecta
la necesidad de adquirir mercancia.
Al verificar la existencia .

Informa al gerente de compras.

El gerente hace contacto con
varios proveedores.

Revisa la oferta de! proveedor
de acuerdo con las necesidades de
consumo.

\

Elige el mejor proveedor.

El gerente de compras se dirige a -
informar al gerente general sobre la
necesidad de mercancia,

/

El director general analiza la canti--
dad que se necesita.

El director general determina cuanta
cantidad se necesitara.

Se dirige a informar al gerente de
compras,

El gerente de compras realiza una
codificacion de la mercancia que
pedira, el codigo esta formado por
las tres primeras letras del articulo,-
seguidas de un numero asignado at
proveedor y del modelo del articulo.

ollog {4o| O0j0jO

Con los productos codificados el --
gerente elabora el pedido en Mulli-
Pro.

Se envia el pedido al proveedor a
través del fax.

Tiempo de espera en lo que se sur-
te el pedido

Al llegar la mercancia el bodeguero
la revisa contra el catalogo de pro--
ductos, para comprobar que con- - -
cuerde con lo solicitado.

OOl O

"8IS CON ,

FALLA DE ORIGEN

|
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Pasos

SIMBOLO DE LA GRAFICA

Flujo IMInutos O

=)

D

\VA

15

E gerente de compras revisa que el

numero de productos, coincida con
el pedido.

16

Posteriormente revisa que la factura
tenga los precios acordados al ha—--
cer el pedido.

Si no estan correctos, el gerente de
compras se comunica con el provee
dor para aclarar la situacién.

Si los precios estan bien, entonces
en el programa Multi-Pro, traspasa -
la informacion de la ventana de “pe-
didos” a la de "compras"”, al mismo
tiempo se generan las "cuentas por
pagar” y se incrementa el inventario

oo 0o

19

El gerente de compras realiza la ---
programacion de los pagos confor-
me al limite de crédito otorgado por

el proveedor.

O

g0



Figura?
HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DE VENTAS

SUBPROCESO: VENTA

Pasos

SIMBOLO DE LA GﬁxFICA_

u
E.
©

Minutos O

=

D

L]

\V4

Cuando e! cliente elige e! producto,
el vendedor se dirige con el encarga
do de inventarios para verificar su
existencia.

N

El encargado de inventarios revisa
en Multi-Pro que exista el producto-
solicitado.

Si no esta disponible la mercancia
en la bodega se informa al cliente el
tiempo que tardaria en llegar el pro-
ducto si se hace el pedido al provee
dor.

Si el produclo si esta disponible, en
tonces el vendedor acuerda con e!
cliente si hara el pago en efectivo o
a crédito.

r
*\

Sila venta se hara en efectivo el ven
dedor acompana al cliente hacia la
cajera.

La cajera elabora la factura y regis-
tra los datos en la ventana de Multi-
Pro.

.

Elabora un recibo por el importe de
la venta y lo marca en la maquina
registradora.

Anexa el recibo a la factura.

Posteriormente, la cajera acuerda
con el cliente la fecha, hora y lugar
de entrega de la mercancia.

Entrega la original de la factura al
cliente, la copia amarilla para distri-
bucién, azul para archivo y rosa pa-
ra contabilidad.

Si el cliente solicita crédito, el ven-
dedor se dirige con la encargada de
crédito y cobranza.

12

La encargada de cobranza determi-
na si se le otorga el crédito.

Ol OO0 O Odf O OO
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[ Pasos | SIMBOLO DE LA GRAFICA

oIMlnu!os O d D D v

!
3
=X

13 |El vendedor se dirige con ol cliente S

14 |Le informa si se le otorga el crédito
0 no, si no se le concede crédito, el
cliente decide si hace la compra en
efectivo.

<

15 |Si se le otorgd crédito, el vendedor
acompaiia al cliente hacia la cajera.

16 |La cajera elabora fa factura.

17 |Si el cliente desea dejar un anticipo
la cajera elabora el recibo y lo mar-
ca en la caja regisiradora.

18 |Anexa el recibo a la factura.

19 JAl final del dia la cajera entrega a
|la encargada de credito y cobranza,
lodas las facluras con su recibo.

J40] O0lf Ol

TESIS CON
FALLA DE O%




Figura 8
HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DE PROCESO DE VENTAS
SUBPROCESO: ENTREGAR MERCANCIA

# Pasos | SIMBOLO DE LA GRAFICA
Fio Iinutod O [T D 1T/
1 ]El gerente de distribucién recibe -- -
una copia de la factura. O
2 |Revisa el domicilio, la fecha, la hora
en que debera ser enviada la mer--- I.___] ;
cancia. /
3 |Se dirige a informar al bodeguero. :> /./
4 |El bodeguero prepara el producto pa O <
ra su envio.
5 |El bodeguerc se dirige a informar al
gerente de ventas que ya estd lista
la mercancia. /]
6 |Ei gerente de ventas determina que O (
repartidor enviara.
7 |Entrega al repartidor los datos nece O
sarios, como el nombre del cliente,
domicilio,efc. N
8 |El repartidor se dirige a la bodega :> >
9 ]Saca la mercancia. O
10 |La Ileva hacia la camioneta. E>
11 [Se dirige hacia el domicilio del clien :>
te.
12 |Entrega la mercancia. O




Figura 9
HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DEL MANEJO DE EFECTIVO
SUBPROCESO: INGRESOS

# Pasos { SIMBOL.O DE LA GRAFICA
Flujo lMInulos O :> D I:] v ®
1 |La cajera marca el ingreso en el O
rollo de la maquina registradora. T
2 |]Alfinal del dia la encargada de cré-
dito y cobranza realiza e! corte. O 4\-
3 [Compara el corte contra las facturas D o
4 |La encarga de cobranza elabora un -
reporte de cobranza O ] —
5 [Revisa que el reporte coincida con e
el corte de la maquina registradora I___]
6 |Sicoincide se elabora la ficha de o
depdsito por [as ventas del dia. O ]
7 |Si el reporte de cobranza no coinci- ® ——e
de , se revisa el rollo y las facturas. |
8 |En las ventas a crédito se da de ba- O —"1
ja en el inventario la mercancia ven-
dida. I
9 |Se registra en Multi-pro en las cuen- O L\
tas por cobrar. -
10 {A fin de Mes se revisa la antigledad [ ——]
de los saldos. D i
11 |Los créditos son cobrados de acuer
do a su fecha de vencimiento. O all
12 |Se elabora la ficha de deposito por O <
el efectivo cobrado.
13 |Se disminuye el importe cobrado de O «
la ventana de “cuentas por cobrar".
14 [Se envian al banco las fichas de de N
posito. E> ]
15 |Una vez presentado el depésito, la v o
ficha sellada por el banco se anexa
al reporte de cobranza.

TESIS Coy
FALLA DF ORigey




Figura 10

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DE MANEJO DE EFECTIVO

SUBPROCESO: EGRESOS

SIMBOLO DE LA GRAFICA

# Pasos 1
Flujo lMlnutos O D D
1 El gerente de compras informa al
contador sobre los pagos que hay O A
que efectuar a los proveedores. \»\
2 {Et contador revisa el saldo en ban--
cos. D e
3 |Si hay efectivo disponible le autoriza
el pago al gerente de compras. o r/
4 |El gerente de compras elabora !a fi- O \
cha de deposito a favor del provee-
dor. L
5 [Envialaficha al banco. :> >
6 |En caso de que el proveedor cuente O <
con el sistema de transferencia elec
trénica, se realiza el pago por este
medio.
7 |El gerente de compras espera a que D
regresen del banco. e
8 |jPosteriormente elabora una carta al O
proveedor con la informacién del pa- <
g9. N
9 [Envia por fax la copia de la ficha de
depdsito y la carta de informacion
de pago. P
10 |El gerente de compras disminuye O T/
"cuentas por pagar” en Multi-Pro por
el importe de! pago.
11 |Paralos gastos menores, el dia lu- o
nes de 4 a 8 la secretaria entrega -
contrarrecibos. N
12 [Lleva los comprobantes a la encar-- |:> \\
gada de crédito y cobranza. -
13 |La encargada de crédito y cobranza D \>
l‘r_evisa los comprobantes.
14 |Elabora los cheques. O T/
15 |Si el gasto es muy pequerio los pa- O "

Joa con efeclivo de la “caja chica”.




Pasos 1 SIMBOLO DE LA GRAFICA
Flujo IMinutos O :b D I:I v ®

Elabora después un cheque para re-
posicidn de la caja chica.

Se dirige a la secretaria.

Le entrega los cheques para el pago

{ a secrelaria guarda los cheques.

Espera al sdbado siguiente, el dia

Ty
determinado para pagar. 1
—

ooloodlo

Entrega los cheques. o]

T 1'111-\,::
L)L( i

FALLA DF ooy
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6.4. EVALUACION DE LOS PROCESOS Y PROPUESTAS.

Después de analizar los procesos que se llevan a cabo en la empresa en lo que
respecta a comprar, vender y manejar el efectivo, se puede ver que no hay problemas
graves, de hecho parece ser que sus integrantes trabajan bien con esos procesos.

Sin ; embargo a la realizar las entrevistas y observar al personal, se detectaron

algunos puntos que se pueden mejorar.

7 "ASPECTOS GENERALES
1.-OBSERVACION - =~ |

. La empresa no ita con manuales de organizacién, ni de procedimientos.

un organigrama de la empresa.

-~ SUGERENCIA

.En ‘el punto 6.2.2. se propone un organigrama, seria conveniente que lo

conservaran, revisaran y/o actualizaran periédicamente. El mostrar siempre a un nuevo
miembro de la organizacién su estructura, sirve para que conozca como esta integrada su

empresa y qué papel desempeiia él en la misma.
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3.- OBSERVACION
No tienen una misién bien establecida por escrito.
SUGERENCIA

Definir por éscr'to una misién que refleje la razén de ser de la empresa. Por

ejemplo; k"Nuestlmr'er es hacer de su hogar el lugar perfecto para vivir”. Esto puede ser muy

bros de la organizacién y guia a los directivos en sus

'motivante par

finido su objetivo o razén principal de ser.

que; algunos de los puestos no estdn bien definidos. Porque algunas

as realizan actividades no propias de su puesto.

7‘ Se p?ofx}ne que se defina claramente lo que cada puesto debe realizar, elaborando
' un buen Diseiio del Puesto, dentro de los manuales, asi cada persona tendria bien
establecidas las actividades que debe desempeiiar, conoceria cudl es su autoridad y su
responsabilidad.
ASPECTOS ESPECIFICOS
PROCESO DE “COMPRAS"
1.-OBSERVACION
El Director General cs ¢l que toma la decision sobre el volumen de unidades que
hay.que adquirir de cada producto.
SUGERENCIA
Facultar al Gerente de Compras para que ¢l tome la decision, ya que a medida que
la empresa vaya creciendo el Director General debera trabajar en muchas mds

actividades. Seria recomendable descentralizar un poco mds la toma de decisiones.
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Podrian acordar un determinado monto de adquisicién de mercancias sin la autorizacién
del Director General y al sobrepasar ese monto se informara y solicitard la autorizacién
del Director General
2.- OBSERVACION

Sélo el 53% de los pasos que se llevan a cabo en el proceso de compras son de
operacion,
SUGERENCIA

De acuerdo con Jerry L. Harbour autor del Manual dé Reingenieria de Procesos,
las operaciones son las que agregan valor, debido a que hacen avanzar al proceso. Por lo
tanto si se disminuyeran o eliminaran algunos pasos que no agregan valor el proceso
seria mejor. Por ejemplo si el Gerente de Compras decide cudnta mercancia adquirir, se
eliminaria los pasos 6, 7, 8 y 9. Hay actividades de supervisién que aunque no hacen
avanzar el proceso no seria conveniente eliminarlas, tal es el caso de la revision de que la
mercancia sea la correcta.
3.- OBSERVACION

El encargado de inventarios no interviene mucho en este proceso. Y sus
actividades no son muy representativas, ya que se encarga de revisar el consecutivo de
facturas de ingresos, dc.informar a los vendedores la existencia de mercancia, etc.
SUGERENCIA

Podria considerarse la opcion de eliminar ese puesto, en este proceso el Gerente de
Compras podria detectar la necesidad de adquirir mercancia. Al parecer su trabajo podria
desempeiiarlo otro puesto sin mayor dificultad.
PROCESO DE “VENTAS"
1.- OBSERVACION




El vendedor tiene que dirigirse hacia el encargado de inventarios para verificar la
existencia del producto.
SUGERENCIA
Si se elimina el puesto del Encargado de Inventarios, podria capacitarse a los
vendedores para que ellos mismos revisaran la existencia del articulo, mediante una
compqtadora ubicada en un punto estratégico del local. En este caso la direccién debe
valuar las ventajas y desventajas, ya que tal vez le saldria mds barato adquirir un nuevo
: cquxpo de computo que pagarle al Encargado de Inventarios. Ademds el cliente
“disminuiria su tiempo de espera, porque puede suceder que si se requiere verificar un
producto, el Encargado de Inventarios esté ocupado y no pueda ver eso de inmediato,
PROCESO DE “MANEJO DE EFECTIVO”
SUBPROCESO: INGRESOS
1.- OBSERVACION
Al mismo tiempo que se elabora la factura, se elabora también un recibo por el
importe que se cobra, para marcarlo en 1a maquina registradora.
SUGERENCIA
Ese recibo podria ser eliminado, ya que en el cuerpo de la factura hay un espacio
donde se indica si la venta fue de contado o a crédito y si fue a crédito se indica si se dej6
algin pago a cuenta. Ahora la factura seria la que se marcaria en la maquina registradora.
2.- OBSERVACION
Se realizan muchas revisiones entre el rollo de la mdquina , las facturas y ¢l reporte

de cobranza.
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SUGERENCIA

Revisar sélo el reporte de cobranza contra el rollo de la miquina. Sélo en caso de
que no coincidan, entonces si revisar el rollo contra las facturas.

Porque primero revisa el corte contra las facturas, después elabora el reporte de
cobranza, después revisa ese reporte contra el rollo y si no coincide se revisa nuevamente
el rollo y las facturas.

SUPROCESO: EGRESOS
3.- OBSERVACION

El Contador realiza algunos movimientos respecto al efectivo disponible en la
cuenta bancaria de la empresa, como autorizar los pagos a proveedores o realizar las
transferencias electronicas.

SUGERENCIA

Cuando la misma persona que realiza operaciones cn efectivo se encarga de
registrar dichas operaciones, se puede correr el riesgo de que la informacién sea
manipulada para beneficios propios. Seria mas seguro que alguien mds se encargara de
esas actividades.

6.5. PROCESOS SOMETIDOS A REINGENIERIA

Una vez analizadas las sugerencias por parte de los directivos de la empresa,
podran decidir si aplican los cambios o permanecen como estaban. En las figuras 11
“proceso de compras”, 12 y 13 “proceso de ventas”, 14 y 15 “proceso de manejo de
efectivo”, se presentan los flujos de los procesos, una vez que hayan sido sometidos a

reingenieria.
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FIGURA 11

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DE COMPRA

SIMBOLO DE LA GRAFICA.

Pasos

Flujo

MlnutosO :> D D v ®

El gerente de compras
détecta la necesidad de
adquirir mercancia. Al
verificar la existencia.

O

N

El gerente de compras
hace contacto con varios
proveedores.

/

Revisa la oferta del
proveedor de acuerdo con
las necesidades de
consumo.

\

Elige el mejor proveedor.

El gerente de compras
realiza una codificacion de
la mercancia que pedira,
el codigo esta formado por
las tres primeras letras del
articulo, seguidas de un
niimero asignado al
proveedor y del modelo
del articulo.

o0 0O O

D

Con los productos
codificados el gerente de
compras elabora el pedido

Multi-pro.

-~

Se envia el pedido al
proveedor a través del fax.

Espera a que se surta el
pedido.

Al llegar la mercancia el
bodeguero la revisa contra
el catélogo de productos,
para comprobar que
concuerde con lo
solicitado.

Ou gy O

ALT A DF’ ‘\ps/\rr

TESIS CoN
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SIMBOLO DE LA GRAFICA.

Pasos

O DONVI®

-
[=]

El gerente de compras
revisa que el numero de
productos coincida con su
pedido.

O

-

1

-
N

Py
H

Posteriormente, revisa
que la factura tenga los
precios acordados al
hacer el pedido.

//‘

Si no estan correctos, el
gerente de compras se
comunica con el
proveedor para aclarar la
situacion.

Si los preclos estan bien,
entonces en el programa
Mutti-pro, traspasa la
informacion de la ventana
de "pedidos” a la de
"compras” al mismo
tiempo se generan las
"cuentas por pagar” y se
incrementa el inventario.

O O O

[14|El gerente de compras

realiza la programacién de

los pagos conforme el
limite de crédito otorgado
por el proveedor.

IS CON
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FIGURA 12 .
HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DE VENTAS
SUBPROCESO: VENTA

SIMBOLO DE LA GRAFICA.

Pasos Flujo | Minutos O |—_—> D D v ®

Cuando el cliente elige el O ®
producto, el vendedor

consulta en la
computadora la existencia
del articuto.

ol

Le informa si el producto
esta disponible o no.

Si no esta, entonces le
dice al cliente el tiempo
que tardaria en llegar el
producto si se hace el
pedido al proveedor

7 5|Si la venta se hara en

|__len Multi-pro.

St esta disponible,
entonces el vendedor
acuerda con el cliente si
hara el pago en efectivo o
a crédito.

efectivo el vendedor
acompafia al cliente hacia
la cajera.

La cajera elabora la
factura y registra los datos

Elabora un recibo por el
importe de laventay lo
marca en la maquina
registradora.

Anexa el recibo a la
factura

Posteriormente, acuerda
con el cliente la fecha,
hora y el lugar de entrega
de la mercancla

Entrega la original al
cliente, 1a copia amarilla
de la factura a distribucién
la azul para archivo y la
rosa para contabilidad

O Oof OO 4 O QO

TESIS CO
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SIMBOLO DE LA GRAFICA.

# |Pasos

Flujo

Mlnu(oso d D l:l v R

11|Si el cliente solicita
crédito, el vendedor se
dirige con la encargada de
crédito y cobranza,

g

%

12|La encargada de cobranza
determina si se le oforga
el crédito.

&

13| El vendedor se dirige con
el cliente

e

14]Le informa st se le otorga
el crédito o no, sinosele
concede, el cliente decide
st compra en efectivo.

15|Si se le otorgd el crédito,
el vendedor acompaiia al

cliente hacia la cajera.

16|La cajera elaborala
factura.

—a|

17|Si el cliente desea dejar
un anticipo la cajera
elabora el recibo y lo
marca en la caja
|__|reqistradora.

18]Anexa el recibo a la
factura

19| Al final del dia la cajera
entrega a la encargada de
crédito y cobranza, todas
las facturacion su recibo.

go OO0 4 Oy o

FALLA
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Figura 13

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DE PROCESO DE VENTAS
SUBPROCESO: ENTREGAR MERCANCIA

¥ Pasos I SIMBOLO DE LA GRAFICA
Flujo IMlnutos O D D ;; ®
1 {El gerente de distribucion recibe —
una copla de |a factura. O b
2 [|Revisa el domicilio, la fecha, la hora
Wen que debera ser enviada la mer— D ;
cancia. /
3 |Se dirige a informar al bodeguero. d /
4 WEI bodeguero prepara el producto pa O <
ra su envio.
5 |El bodeguero se dirige a informar al
gerente de ventas que ya esta lista
la mercancia. )
6 |El gerente de ventas determina que O (
repartidor enviara.
7 |Entrega al repartidor los datos nece O
sarios, como el nombre del cliente,
domicilio,etc. N
8 |El repartidor se dirige a la bodega E> >
9 [Sacala mercancia. O
10 [La lleva hacia la camioneta. E>
11 [Se dirige hacia el domicilio del clien E>
te.
12 IEnlrega la mercancia. O
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FIGURA 14
HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DE MANEJO DE
EFECTIVO
SUBPROCESO: INGRESOS.

SIMBOLO DE LA GRAFICA,

¥ Trascs Fiujo | Minutos [ = T A\ ®

1|La cajera marca el ingreso
en el rollo de la maquina
registradora.

2}Al final del dia la
encargada de créditoy
cobranza realiza el corte.

3|La encargada de cobranza
elabora un reporte de
cobranza.

Revisa que el reporte
coincida con el corte de la
maquina registradora.

Si coincide se elabora la
ficha de depdsito por las
ventas del dia.
Si no, se realiza la
correccion , revisando el
rollo y las facturas.

7|En las ventas a crédito se
da de baja en el inventario
la mercancia vendida.

H

8|Se registran en Multi-pro
las_cuentas por cobrar.
9|A fin de mes se revisa la

antigtiedad de los saldos.

10]Los créditos son cobrados
de acuerdo a su fecha de
vencimiento.

11|Se elabora la ficha de
depdsito por el efectivo
cobrado.

12|Se disminuye el importe
cobrado de [a ventana de
“cuentas por cobrar”.
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SIMBOLO DE LA GRAFICA.

# |Pasos

Flujo

Minutos

O

= DONVI®

13|Se envian al banco las
fichas de depésito.

.\\

14|Una vez presentado el
depésito, la ficha sellada
por el banco se anexa al
reporte de cobranza,

3
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Figura 15

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO DE MANEJO DE EFECTIVO
SUBPROCESO: EGRESOS

[ Pasos 1 SIMBOLO D_E LA GRAFICA
Flujo IMInulos O Eb D D v
1 El gerente de compras informa al
contador sobre los pagos que hay O htt
que efectuar a los proveedores. \
2 JEl contador revisa el saldo en ban— —
cOs. D e
3 |Si hay efectivo disponible le autoriza
el pago al gerente de compras. O r/
4 [El gerente de compras elabora la fi- O K
cha de depésito a favor del provee-
dor. L
§ |JEnviala ficha al banco. :> >
6 |En caso de que el proveedor cuente O <
con el sistema de transferencia elec
trénica, se realiza el pago por este
medio.
7 |E! gerente de compras espera a que D
regresen del banco. ]
8 JPosteriormente elabora una carta al O ull
proveedor con la informacién del pa- <
go. N
9 |Envia por fax la copia de la ficha de
depdsito y |a carta de informacion
de pago. ]
10 ]El gerente de compras disminuye O r
“cuentas por pagar” en Multi-Pro por
el importe del pago.
11 |Para los gastos menores, el dia lu- O \
nes de 4 a 8 |a secretaria entrega -
contrarrecibos. A
12 |Lleva los comprobantes a la encar-—- E> \\
gada de crédito y cobranza. \\
13 |La encargada de crédito y cobranza
revisa los comprobantes. D - >
14 |Elabora los cheques. O T/
15 |Si el gasto es muy pequefio los pa- O ®

ga con efectivo de la "caja chica”.

—
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[ Pasos 1 SIMBOLO DE LA GRAFICA
Flujo IMInuto- O D D

16 |Elabora después un cheque para re O

posicidn de Ia caja chica.
17 |Sedirige a la secretaria. d
18 |Le entrega los cheques para el pago O
19 |La secretaria guarda los cheques. O J

—

20 |Espera al sabado siguiente, el dia )

determinado para pagar. D 1 e
21 [Entrega los cheques. O P =
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CONCLUSION

La rehgenieﬁa representa una oportunidad de crecimiento para las empresas, sin
i ;mbaréo, no ‘es'un proceso de cambio sencillo, requiere de mucho apoyo tanto de los
- dbir:efcrti\}'obs:'cbmcr:) de todos los miembros de la compaiiia. En el Capitulo 1 se present6 a
: trayés de uné interesante historia naval cdmo se puede lograr un ihcremento real en la
‘productividad a través de Ia reingenieria en los procesos. En el Capitulo 2 se presentd una
de las mejores herramientas para analizar los procesos, mientras que en el Capitulo 3
vimos que es vital tomar muy en cuenta el recurso humano para el beneficio del proyecto.
Ademds es importante aplicarla con un procedimiento bien planeado y con la
metodologia adecuada a cada organizacion, en el Capitulo 5 se present6 una opcién, que
fue la Metodologia de la Reingenieria Ripida Re. También hay que tener en mente
_siempre, que un proyecto de este tipo requiere de tiempo y recursos financieros que lo
‘ ‘ éoétengan desde su periodo de analisis al de implantacién.
S Debemos tener mucha fe al emprender este rediseiio ya que no hay una garantia de
éxxto, téi vez el éxito dependa del entusiasmo, participacién y compromiso hacia el
E f;nfoyect.:c:)i y la. conciencia de que si esto funciona puede traer muchos beneficios dentro y
ﬁxera dg lake;npresa, asi como puede también acrecentar la posibilidad de permanecer en
: -clkmercédo y en la preferencia del cliente. Lo que es importante es que se defina bien el
" por qué se quiere cambiar, como lo vimos en el Capitulo 4 para que sea motivante para
los participantes en la reingenieria el hecho de luchar por un objetivo bien planteado.
En lo que respecta al caso prictico, es necesario hacer la aclaracion de que no se
pudieron obtener todos los datos requeridos para hacer un mejor analisis de los procesos,

como es el caso del tiempo utilizado en cada paso, asi como del costo de este tiempo, por
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lo tanto no se pudo determinar la eficiencia del trabajo, de acuerdo con la férmula
presentada en el Capitulo 2,

Dado que este trabajo s6lo presenta propuestas de cambio no se puede llegar a una
conclusion sobre su aplicacion, pues no se realizé la implementacién de las mismas, se
deja a consideraci6n de la empresa si‘_z‘:pliqa los cambios sugeridos a sus procesos. En el

Capitulo 6 se presentari lbs"ﬂﬁjbzs-’de.“lbyé prpééébé antes y después de la aplicacién de

) "De_cualqmer/ forma:se agradece l'VD.u'ector General de Almacén de Muebles la

ueden - tener informacién real, comparable con la teoria recibida en las instituciones

educativas,




GLOSARIO

ACTIVIDADES: los principales componentes del trabajo que se hace en un proceso.
Cada actividad se compone de insumo- proceso- resultado(producto).

ACTIVIDADES DE VALOR AGRECADO: son las que agregan valor a los productos o
servicios que son el resultado del proceso.

ANALISIS DEL PROCESO: descripcion de los distintos tipos de pasos que se asocian
a un proceso en particular. Una analisis del proceso identifica los pasos que agregan valor
(trabajo) y los que no lo hacen (desperdicio). El propdsito del andlisis del proceso es
mejorar este en forma decisiva.

BENCHMARKING: el proceso de encontrar los puntos de referencia pertinentes para
nuestros procesos y entender las diferencias del - proceso que explica las diferencias de los
resultados.

CLIENTES: quienes reciben los rendimientos del proceso. Son la parte mds importante
de cualquier proceso.

CORREC ELECTRONICO: son los mensajes que se envian a otras unidades por medio
de una red.

DESDERDICIO: toda actividad que no agrega valor a un proceso.

DIAGRAMACION: es la forma de solucionar problemas grificamente.

EFICACIA: calidad de un rendimiento, es decir, el efecto que tiene un rendimiento sobre
el cliente.

EFICIENCIA: velocidad con que el proceso transforma los insumos en rendimientos.

GESTION: accidn y efecto de administrar.



HARDWARE: todo componente fisico de la computadora incluyendo Ia caja, teclado y
pantalla.

HERRAMBENTA: es cualquier dispositivo que cuando se emplea en forma apropiada,
mejora el desempefio de una tarea.

INFORMATICA: s la disciplina que hace posible el tratamiento automitico en la
informacion por medio de 6rdenes electrénicas.

METODOLOGIHA: es una manera sistematica o claramente definida de alcanzar un fin.
Es también un sistema de orden en el pensamiento o la accién.

MODULARMAR: dividir un disefio en modulos.

MODULOS: subdivisiones principales de un disefio.

PROCESO: seric de actividades relacionadas entre si que convierten insumos en
resultados (cambiando el estado de las entidades pertinentes)

DROGRAMA: conjunto de instrucciones destinadas a llevar a cabo una tarea concreta,
PROVEEDORLES: personas que proporcionan in sumos,

RENDIMIENTO: o que genera un proceso, o bien 1o que se transforma a partir de un
conjunto especifico de insumos.

RETRABAJO: cualquier paso repetitivo e innecesario de operacion.

SINERCGIA: conjunto de elementos cuya actividad organizada concierne al logro de un
solo fin.

SUBPROCESO: division de un proceso.

TECNOLOGIA: aplicacién de la ciencia a los fines practicos de la sociedad.
TRADBAJSO: acciones que hacen avanzar un proceso o que le agreguen valor en forma

directa.




WVISION: conceptualizacién de alto nivel de un resultado que se desea, Generalmente se
describe en funcién de rendimientos econémicos y no econémicos y del “estilo de vida”

del trabajo.
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