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INTRODUCCION.

El siguiente trabajo de tésis corresponde al proyecto de implantacion de Reingenieria
aplicada al proceso de otorgamiento de una Tarjeta de Crédito en una Institucion de Banca
Multiple. Dentro del proyecto propuesto se encuentran todas las caracteristicas necesarias
para poder considerario apto, posee los lineamientos teéricos y practicos asi como las
bases asentadas por parte de una Institucién de Banca Multiple, de tal forma que se busca
obtener un resultado satisfactorio en el sentido de poder aplicar la Reingenieria

adecuadamente.

Es importante sefalar que en la Reingenieria de procesos se tiene como objetivo
incrementar las ganancias del grupo o empresa que se trate. En el presente trabajo se
persigue reducir los costos del proceso actual, y es necesario redisefar el modelo del mismo,
ya que con {a debida aplicacion de la Reingenieria de procesos, el tiempo de ciclo del
proceso sera mas corto, y por consecuencia el ahorro sera significativo.

Una vez comenzado el trabajo de tésis, dentro del Capitulo 1 se describira de una forma
breve pero concisa la actividad que realiza una Institucion de Banca Multiple, dentro de este
tema, se mencionan las caracteristicas de la banca, asi como su clasificacion y como es la
organizacion interna. Todos estos conceptos son abordados con el propdsito de tener un
panorama claro y conocimiento de la empresa a la que se le aplicara el redisefio de un
proceso fundamental.

En el Capitulo 2 se toca el tema de Tarjeta de Crédito, el cual es importante mencionar que
es necesario para poder comprender el funcionamiento del proceso actual, y de qué manera
se puede plantear las bases para la creacion de un nuevo proceso de otorgamiento de
Tarjetas de Crédito. Dentro de este capitulo se exponen las caracteristicas del proceso
actual de Tarjeta de Crédito, los pasos que se emplean en el mismo, y las expectativas de
incorporacion de la Reingenieria al proceso en cuestion, siempre es favorable tener en
cuenta los objetivos que se persiguen, muchas veces con la propuesta del proyecto, los
objetivos cambian de enfoque, esto es porque no se tiene un verdadero entendimiento de la
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esencia del proceso, con el conocimiento del producto que se proporciona, en este caso una
Tarjeta de Crédito, los objetivos no cambian de ruta, al contrario, se consolidan a medida que
se aborda el problema real, y el atacarto directamente es la clave del proyecto.

En el capitulo 3 se tratan los conceptos fundamentales de esta tésis los cuales son los
procesos y la Reingenieria, si bien es importante conocer el concepto de la Tarjeta de
Crédito, el conocer plenamente los elementos que conforman el proceso y los fundamentos
en que se basa la Reingenieria, asi como el plan del equipo de trabajo encargado de
implementaria, puede proporcionar un mayor control para la toma de decisiones en
referencia a la ejecucidn del proyecto, en este capitulo se abordan temas como la definicion
de proceso, el concepto de Reingenieria, asi como el equipo de Reingenieria y finalmente
como se puede llevar a acabo el inicio de la implantacion del redisefio en el proceso de

otorgamiento de Tarjetas de Crédito en Instituciones de Banca Muitiple.

Como seguimiento al tema del inicio del redisefio en el Capitulo 4 se expone definidamente
el método de implantacion de la Reingenieria. Se expone el criterio de objetivos y de fijacion
de metas a cubrir al momento de contar con un proceso nuevo y eficiente. Estos criterios
seran el estimulo que motive a los colaboradores del proceso de Tarjeta de Crédito para
adoptar el nuevo ciclo del proceso, en este sentido el equipo de Reingenieria debe aplicar
toda su creatividad y su conocimiento para ofrecer una fijacion de objetivos convincentes
para el grupo de colaboradores del banco. Posteriormente se menciona el método que se
aplicara al proceso actual con el fin de redisenario, este método esta pensado
particularmente para el proceso de Tarjeta de Crédito, y finalmente viene la aplicacion de ia
Reingenieria, con los debidos esquemas necesarios para plasmar el nuevo modeio en papel,
en cierta forma esto es la parte terminal del proceso de redisefio, si bien es sabido, no es
suficiente para que un empresario opte por el proyecto, todo el modelo nuevo queda
asentado en este capitulo, mas adelante se mostrara el punto que persiguen los
inversionistas del banco que estén dispuestos a aprobar el proyecto de Reingenieria, este

punto consiste en el analisis econémico del proyecto.

En el Capitulo 5 como se mencioné anteriormente, se valora el proceso redisefiado, todo el
trabajo de Reingenieria se reduce a un valor monetario, a final de cuentas todo proyecto bien
planeado debe justificarse econdémicamente, es decir, bajar a papel el proyecto no es

2



suficiente, hay que transformario y bajario a pesos y centavos. Con la justificacién econémica
es probable que el inversionista acceda a autorizar la ejecucion del proyecto. En este
capitulo se comienza realizando un breve analisis econdmico del proceso actual, en
particular con el analisis econdmico interno det proceso, tomando en cuenta los pasos del
proceso que no agregan valor y se efectia un calculo estimado del tiempo con relacién a los
costos. Después se valora el proceso redisefiado, como es de esperarse, el nuevo proceso
cuenta con menos pasos que no agregan valor al proceso, asi que se analiza el ciclo
completo dei proceso, obteniendo como resultado, una cifra satisfactoria, que compruebe
que la aplicacion de la Reingenieria sirve de manera contundente. Finalmente y para
asegurar toda decision satisfactoria, se procede a realizar un analisis tanto del valor presente
de la inversibn como su periodo de recuperacion, todo queda en acuerdo con una tasa
minima de rendimiento que un inversionista pueda pedir, y es la prueba que busca un
empresario de gue su inversion no representa un alto riesgo al momento de aprobar el

proyecto.

Las conclusiones del trabajo de tésis son las impresiones que se obtuvieron con la
realizacién del proyecto, se puede observar que con el debido manejo de informacién y
conocimiento de los conceptos principales del trabajo, un proyecto de estas caracteristicas
es sumamente atractivo para cualquier empresa financiera que este dispuesta a afrontar un
reto importante: "SER LA MEJOR EMPRESA EN EL. RAMO DE COLOCACION DE

TARJETAS DE CREDITO "
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CAPITULO 1
INSTITUCION DE BANCA MULTIPLE

1.1 ANTECEDENTES Y CONCEPTO DE INSTITUCION DE BANCA
MULTIPLE.

Un banco en la actualidad es aquella institucion de crédito considerada como banca multiple,
o banca de desarrollo, constituida con el caracter de Sociedad de Creédito, que tiene como
principal funcién prestar el servicio publico de BANCA Y CREDITO.

En una forma mas general puede decirse que un BANCO es el punto de contacto entre
personas que le confian el dinero y personas que lo solicitan a través de créditos.

Se trata de entidades constituidas por Ley, bajo el régimen de SOCIEDADES DE CREDITO,
que ejercen el crédito en forma habitual, masiva y profesional, de ahi que se les conozcan
como INSTITUCIONES DE CREDITO.

La caracteristica basica de toda institucion de Crédito es el papel de intermediacion que
desarrollan, captan por una parte recursos del puablico, y por otra parte, los ponen a
disposicion de otras personas que los requieren para beneficio de sus actividades
productivas, de distribucién y de consumo.

La funcién de intermediacion se aprecia en forma mas objetiva :

USUARIO DEL DINERO INTERMEDIARIO TENEDOR DEL DINERO
agricultor, industrial institucion cuentahabiente,
comerciante, particular, de crédito ahorrador,

y otros . inversionista y otros.



Un antecedente l6gico de Banca Multiple (o fueron sin duda los GRUPOS FINANCIEROS
INTEGRADOS; sin embargo, en nuestro pais para la integracion de los muitibancos, no ha
sido requisito indispensable que primero adopten la modalidad de grupo financiero, sino que
su nacimiento ha surgido de la fusion de instituciones que explotaban ramos distintos

(Deposito,Financiera e Hipotecaria).

Se abandona el concepto de banca especializada para evolucionar hacia el sistema de
Banca Muitiple, esto es, instituciones que operan los diversos instrumentos de captaciéon de
recursos, a plazos y en mercados diferentes, y que ofrezcan a su clientela servicios

financieros integrados.
Se abre la posibilidad de que surjan instituciones bancarias multiples mediante la fusion de

instituciones pequefas, que, de esta manera, mejoren su situaciébn competitiva frente a los
actuales grandes grupos financieros en el sistema, un desarrollo bancario mas equilibrado .

Las consideraciones que se apuntaron para la introduccién en el Sistema Bancario Mexicano
de ia Banca Muitiple y las Reglas que se publicaron en el Diario Oficial el 18 de julio de 1990

se resume como sigue:
Antecedentes, Objetivos y Propdsitos.
A. Avanzar en el desarrollo y robustecimiento del Sistema Bancario Nacional.

8. Dotar a las instituciones concesionadas de la estructura y operaciones conducentes para
el mejor cumplimiento de su funciéon de intermediacion financiera.

C. AQue las instituciones operen en condiciones sanas y sdlidas.

D. Lograr la mejor contribucién de la banca al financiamiento del desarrollo econdmico y

social del pais.



E. Que tanto el desarrollo nacional como el mundial ha venido apuntando hacia la
integracion de instituciones y operaciones bancarias en entidades y mecanismos de tipo

multiple o general.
F. Obsolescencia en el concepto de banca especializada.

G. Deseo de las autoridades financieras de procurar un desarrolio equilibrado del sistema

crediticio.

H. Deseo de que se logre una competencia sana entre las instituciones que integran el

sistema.

t. Lograr mayor estabilidad y potencial desarrollo que pueden tener los bancos muitiples en
comparacion con instituciones especializadas e independientes.

J. Contar con instrumentos diversificados de captacion y canalizacion de recursos por la
mayor flexibilidad que ello implica para adaptarse a las condiciones de los mercados
financieros y a las demandas de crédito de la economia.

A la banca multiple se le puede definir como: Aqueila Sociedad Nacional de Creédito,
autorizada para operar en los ramos de deposito, ahorro, financiero, hipotecario y fiduciario,
en forma compatible; es decir, cuenta con instrumentos diversificados de captacion y
canalizacion de recursos, lo que le permite tener mayor flexibilidad para adaptarse a las
condiciones de los mercados y a la demanda de créditos de nuestra economia.

A la banca multiple se le conoce también como banca comercial o banca de primer piso, por
el trato directo y personal que prestan los funcionarios y empleados bancarios en los
diferentes servicios que tienen dichas entidades economicas.
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1.2 CARACTERISTICAS DE BANCA MULTIPLE.

Una Instituciéon de Banca Muiltiple generaimente se basa en un conjunto de areas clave para
poder llevar a cabo su funcion de proporcionar un servicio financiero a sus respectivos
clientes, de tal manera que se puede mencionar los siguientes:

A. PERSONAL.

Dentro de ésta area se busca continuamente la motivacion de todo el personal, fomentando
la identificacion con los valores , la mision, visién y que satisfagan el perfil requerido para

desempefiar una funcidn dentro de la banca.

B. RENTABILIDAD.

Esta area se enfoca principalmente hacia el uso Optimo de los recursos y el aumento de ia
productividad para obtener una rentabilidad que permita a la Institucion colocarse dentro del

mercado de grupos financieros competitivos.

C. CALIDAD_ Y SERVICIO.

Se define un esquema agresivo con base en una segmentacion real de clientes para ofrecer
un mejor servicio asi se segmenta el mercado en empresas y personas, con la finalidad de
satisfacer las necesidades de estos nichos de mercado; de tal manera se busca que, para
cada cliente, la calidad del servicio sea el elemento distintivo con respecto a los

competidores.

0. MERCADOS.

La idea de ser una Institucion de Banca Multiple sin lugar a dudas es obtener un arraigo
regional en el mercado nacional, buscando una posicion dominante en los mercados en los
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que se participa, con una presencia selectiva en el extranjero, y liderazgo en la introduccién

de nuevos productos

E. SISTEMAS E INFRAESTRUCTURAS.

Adoptar la tecnologia de informacion mas poderosa y avanzada, adecuada a las necesidades
que permita ofrecer la mas amplia gama de bienes y servicios; y desarrollar una cuitura
orientada al uso de la tecnologia de la informacién como herramienta fundamental de dichas

actividades.

F. INSUMOS Y SERVICIOS.

Estar integrados con proveedores de muy alta confiabilidad especializados en actividades de
soporte que estén identificados con los objetivos de la institucion para obtener |la mejor

calidad, servicio y costo.

G. RELACIONES.

Se deben mantener las relaciones con Instituciones y Organismos puablicos y privados para
participar activamente en el desarrollo de Sistema Financiero mexicano.

H. IMAGEN.

Ser reconocidos como una Institucion lider, sélida y actualizada , con un enfoque primordial
de calidad en el servicio y cercania al cliente.

Un banco es una institucion financiera completamente diferente a cualquier otra
organizacion, ya que las empresas bancarias son actores relevantes en todas las



actividades econdmicas y tienen relacion constante con todos los sectores de la

poblacion.

La funcion basica de un banco es captar recursos de las personas y empresas que quieren
ahorrar, para canalizar estos recursos, a través de préstamos, a quienes los requieran, y
destinarios a actividades productivas que contribuyan al desarrollo econdmico del pais.

El pago de estos créditos y de sus intereses permiten al banco tener la capacidad de
devolver a los ahorradores sus recursos cuando los requieran. Otra funciébn muy relevante de
un banco es el sistema de pagos, es decir, el medio por el cual se liquida toda transaccion

monetaria.

1.3 CLASIFICACION DE SERVICIOS DE BANCA MULTIPLE.

De acuerdo a la clasificacion de los diversos servicios que se aotorgan en una institucion
de Banca Multiple se puede establecer que ias operaciones basicas de banca y crédito,
son aquelias que la ley clasifica en su caracter de captacién y canalizacion de recursos;
las de tipo contingente y las que corresponden propiamente a servicios que cumplen de
manera diversificada las necesidades propias de los usuarios.

Estas se pueden determinar como:

A. Operaciones Pasivas.

Por operaciones pasivas se entienden aquellas que el banco realiza para allegarse
recursos(dinero), esenciaimente del publico ahorrador, inversionista o cuentahabiente,
por o que se convierte en deudor de las personas que se lo depositan. En otras
palabras, constituye la obligacion que el banco contrae por los fondos que obtiene de
diversas maneras o formas de captar. Desde el punto de vista contable y en un aspecto
mas técnico, las operaciones de captacidn de recursos, operaciones pasivas, deben
conceptuarse como aquellas que el banco registra en su PAS/IVO.

Entre las mas importantes se pueden citar:

A.a Depésitos a la vista- Cuentas de cheques.

TESIS CON
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A.b Depésitos parcialmente retirables a la vista- Cuentas de ahorro.
A.c DepOsitos a plazo fijo.
A.d Pagarés con rendimiento liquidable al vencimiento.

A.e Emision de bonos bancarios.

B. Operaciones Activas.

Por operaciones activas se deben entender aquellas que efectiian los bancos al invertir
el dinero que recibi6 de terceras personas, poniéndolo en condiciones de producir, y por
io cual se constituye en acreedor de las personas a quienes se los proporciona.

En un sentido mas general se definen como aquellas operaciones que realizan los
bancos at invertir, los recursos ajenos que maneja, o bien, desde el punto de vista

técnico, son aquellos que registra en su ACT/VO.

Entre las mas importantes se pueden citar:

B.a Tarjetas de Crédito.

B.b Préstamos Hipotecarios.

B.c Inversiones en valores: Renta fija y Renta variable.
B.d Créditos comerciales.

B8.e Seguros.

B.f Fianzas.

C. Operaciones de Sewicios especiales.

Vienen a constituir los servicios complementarios a las operaciones ya definidas; entre

las que destacan las siguientes:



C.a
C.b
C.c
Cc.d
C.e
C.f

C.g

Cobranzas.
Fideicomisos.

Avaluos.

Cobros por pagos de servicios.
Ordenes de pago.

Compra de venta de divisas, oro y plata.

Venta de Cheques de Viajero.

1.4 ORGANIZACION DE BANCA MULTIPLE.

Una vez mencionado los diversos servicios que ofrece el banco se puede segmentar y

ordenar dichas operaciones

en bloques sencillos que puedan satisfacer las

necesidades de cada individuo, empresa y sector gubernamental; de tal manera que se

define la siguiente organizacioén:

A. BANCA TRADICIONAL.

A.a

Ab

Red de sucursales.

Servicios bancarios tradicionales como depdsitos, préstamos para personas fisicas

Yy empresas.

A.c

Ad

Tarjetas de Crédito, créditos hipotecarios, etc.

Servicios transaccionales (sistemas de pagos).

B. BANCA DE INVERSION Y MERCADOS FINANCIEROS.

B.a

B.b

Servicios especializados de emision de deuda y capitales para privadas y publicas.

Asesoria financiera especializada.



B.c Actividades de compraventa en mercados cambiarios, de capitales y de dinero.

C. SEGUROS Y FIANZAS.

C.a Bancaseguros, productos distribuidos por conducto de sucursales bancarias.

C.b Pensiones.

D. ADMINISTRACION DE ACTIVOS.

D.a Administracion de fondos de inversion.
D.b Administracion de Fondos para el Retiro (AFORE).
D.c Servicios Fiduiciarios.

La organizacion de Banca Multiple generalmente esta basada en unidades de negocio y
producto que responden a la segmentacion de las necesidades y caracteristicas de los

diferentes tipos de clientes.

Las unidades se dividen en:

A. SECTOR SEGUROS Y PENSIONES.

Tienen bajo su responsabilidad desarrollar todos los productos del sector especializado
en seguros y pensiones, ya sea a través de los canalesindependientes (agentes) o de
las sucursales bancarias. Por su especializacion, cuenta con unidades de soporte de

acuerdo con sus necesidades y funciones.

B. BANCA DE PERSONAS.

Es responsable de brindar servicios integrales a las personas fisicas y microempresas
en productos financieros y operaciones transaccionales, a través de la red de
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sucursales en todo el pais, asi como canales aiternos para su distribucién como Banco
por Teléfono, Cajeros Automaticos, Internet, entre otros.

C. BANCA INSTITUCIONAL.

Brinda atencidén a los sectores corporativos privados y publicos en servicios financieros
basicos y especializados como la Banca de Inversién. Ademas provee a los segmentos
empresariales de productos electrénicos para la administracion de tesorerias y apoyos
en el sistema de pagos a sus grandes clientes corporativos y de la Banca Empresarial.

D. BANCA ESPECIALIZADA.

Proporciona servicios financieros para personas fisicas de altos ingresos por conducto
de la Banca Patrimonial. Atiende las necesidades de lasa tesorerias de las empresas en
tos mercados financieros. Tiene bajo su responsabilidad el desarrolio de productos y

servicios internacionales, asi como et fiduciario.
E. BANCA EMPRESARIAL.

Esta orientada a satisfacer las necesidades de captacion, crédito y productos
especializados para las empresas medianas y grandes en todos los sectores de la

industria y los servicios.

F.CREDITO.

Se encarga de la recuperacidn especializada de préstamos, asi como de la
normatividad y capacitacion en materia de crédito.

Para éstas unidades de negocio existen dreas que dan soporte a las operaciones:



A.d FINANZAS Y PLANEACION.- Comprende las areas de Finanzas, Planeacion
Estratégica, Juridico, Administracion de Riesgo de Empresas y Personas vy

Aseguramiento de Calidad en la Operacion.

B.l PLATAFORMA DE NEGOCIOS .- Da soporte a todas las areas de la institucion en
materia de Recursos Humanos, Sistemas, Administracion y Disefio de Procesos de

Negocio.

C.I CONTRALORIA.- Reporta al Presidente del Consejo de Administracion. Su mision

es verificar que las operaciones de la organizacion se apeguen a las politicas
institucionales y respeten el marco legal que rige dicha actividad. De tal manera el

aorganigrama estructural de una institucion de banca multiple se presenta de la siguiente

forma:
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CAPITULO 2
TARJETA DE CREDITO.

2.1 DEFINICION VENTAJAS Y OBJETIVOS DE UNA TARJETA DE CREDITO.

Las Tarjetas de Crédito bancarias facilitan al usuario la adquisicién de bienes de consumo
duradero y la de otros bienes y servicios no especificados, mediante el otorgamiento de un

crédito por parte del banco que la proporciona.

Las tarjetas de crédito deben expedirse siempre a nombre de una persona fisica, seran

intransferibles y deberan contener:

A. La mencion de ser Tarjeta de Crédito.

8. La denominacion del banco que la expide.
C. Un numero seriado para efectos de control.
D. El nombre y muestra de la firma del titular.

E. La fecha de vencimiento.

F. La mencion de que el uso de la tarjeta estd sujeto a las condiciones establecidas en e}

contrato de apertura de crédito correspondiente.

La Tarjeta de Crédito tiene como principal objetivo, facilitar comodamente la adquisicién de
bienes y servicios a sus tenedores. Para lograr éste objetivo se realizan fundamentaimente
dos tipos de servicio. Una relacionada con {a persona o empresa que desee se le facilite un
crédito revolvente mediante la emisiéon de la Tarjeta de Crédito y otra relacionada con el
comerciante afiiado que se interese en incrementar la venta de bienes y servicios, ampliar
sus mercados sin afrontar riesgos de crédito. Este producto bancario ofrece ciertas ventajas

a la institucion, al usuario y al comercio afiliado las cuales son:
HTIITOY S NTR T
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C.d Le da accesc a realizar promociones especiales que llegan por correo al

tarjetahabiente.

Los objetivos de las Tarjetas de Crédito en sus dos clases son:

A. TARJETA DE CREDITO DIRECTA.

La Tarjeta de Crédito Directa es un documento que acredita a su tenedor como sujeto de
crédito para obtener de la entidad comercial creadora o emisora de la tarjeta, mercancias o

servicios para pagar a crédito.

Se trata de un documento probatorio de un contrato de apertura de crédito, en que una
empresa comercial acreditante otorga a un cliente acreditado un crédito hasta una cantidad
determinada, para que el ciiente pueda obtener en los establecimientos comerciales de la
acreditante bienes o servicios cuyo precio pagara en la forma diferida en que se haya

convenido.

B. TARJETA DE CREDI|TO INDIRECTA.

La Tarjeta de Crédito Indirecta tiene como base un complejo negocio juridico. En primer lugar
el acreditante que es el banco, abre al acreditado un crédito en cuenta corriente para que
por medio de la tarjeta pueda el acreditado presentarse en establecimientos comerciales
afiliados al creador de la tarjeta y haciendo uso de su crédito obtendra bienes y servicios que
el establecimiento proporcione; el que cobrara al creador de |la tarjeta, que a su vez enviara
al acreditado un estado de cuenta mensual y le cobrara el importe de las disposiciones que

haya realizado.

En éste caso hay en primer lugar un contrato de apertura de crédito en cuenta corriente, en
segundo lugar existen diversos contratos que podemos llamar de afiliacién, o sea, contratos




por medio de los cuadles establecimientos comerciales celebran con el acreditante creador de
Ia tarjeta un contrato de asignacion.

Como el uso de estos instrumentos de crédito se ha extendido tanto en el campo nacional
como internacional, el dinero esta siendo separado de las transacciones comerciales y
substituido por este importante invento que es la TARJETA DE CREDITO.

2.2 CARACTERISTICAS DEL PROCESO DE TARJETA DE CREDITO.

Ya se ha definido el concepto de Tarjeta de Crédito en el punto anterior, de tal forma que
se describiran las caracteristicas del proceso actual de la Tarjeta de Crédito Indirecta, la
cual su uso es mas comun en el mercado financiero.

Antes de describir detalladamente el proceso actual de una Tarjeta de Crédito es
necesario saber que para el otorgamiento de una linea de crédito se deberan considerar

los siguientes puntos siendo éstos:

A. Finalidad. Destino del crédito.
A.a Satisfaga los requisitos legales.
A.b Se utilizara para satisfacer una necesidad econémica.

B. Plan de pago. Liquidez y capacidad de pago.

B.a Sera necesario liquidar activos para efectuar el pago
B.b Se solicita un plazo demasiado largo.
B.c Debe ser suficiente el flujo de efectivo para realizar el pago.

C. La garantia.
C.a Tiene un buen mercado.

C.b Es faciimente negociable.



C.c Proporciona un margen suficiente.

D. Los informes deben estar actualizados.

D.a Son completos y confiables.
D.b Hay demasiadas deudas.
D.c Ohbtiene el cliente utilidades suficientes.

E. La relacion cliente-banco y la experiencia crediticia
E.a Trabaja con muchos bancos.

£.b Son razonables sus depdsitos.

E.c Hay experiencia satisfactoria.

El banco se obliga en el contrato a pagar al comercio afiliado el valor nominal de los pagarés
suscritos por sus tarjetahabientes, menos un porcentaje descontado por conceptos de

servicios prestados por la institucion bancaria.

E| afiliado se obliga a recibir los pagarés suscritos por los titulares de la tarjeta a la orden del
banco por el importe de los bienes o sefvicios que han suministrado a éste ultimo.

El titular de una tarjeta de crédito individual debe ser mayor de 18 afios y menor de 65, tener
un arraigo no menor de 3 afos en su empleo, profesiéon, comercio o industria, rentabilidad de
inversiones o de inmuebles y otros, debe tener ingresos mensuales regulares y suficientes,
el monto de ingresos lo determinaran las diferentes instituciones financieras.

2.3 DESCR'PCION DEL PROCESO ACTUAL DE OTORGAMIENTO DE UNA
TARJETA DE CREDITO.

Teniendo en cuenta los puntos anteriores, se describen los pasos del proceso actual de
Tarjeta de Crédito de principio a fin, observando una debida discrecién se omitiran nombres
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de instituciones financieras, debido al secreto bancario, para después establecer las

caracteristicas del mismo:

A. Este comienza cuando un cliente acude a una sucursal bancaria para pedir una linea de
crédito(Tarjeta de Crédito), la persona que la atiende se desempefta como un ejecutivo de
cuenta o gestor comercial, el cual le proporciona una solicitud para apertura de linea de
crédito en donde el cliente debe lienar con sus datos personales y financieros dicha solicitud,
si el cliente tiene la documentacion requerida en ese momento como es identificacion oficial,
comprobantes de ingresos por los tres ultimos meses y comprobante de domicilio vigente,
hasta ese momento termina el primer paso para la obtencion del crédito.

B. Una vez recabada la solicitud debidamente requisitada y los documentos oficiales en
orden, el ejecutivo de cuenta elabora el expediente de dicho cliente, a su vez tiene que
mandar la documentacién al departamento de crédito, el cual se encuentra en una matriz
general, en donde ésta solicitud tiene que pasar por varios filtros antes de que sea aprobada

en su totalidad.

C. En el departamento de crédito una vez que llega el expediente del cliente debe pasar
primero al departamento de Riesgos y Prevencién en donde un analista calificado debe
investigar el historial crediticio del cliente, por medio dei aparato denominado Burd de
Crédito, una vez contactado al Bur6 de Crédito se puede determinar si el cliente no es una
persona "no calificada” para la obtencion del crédito, si el resuitado de la investigacion es
satisfactoria entonces la solicitud se pasa en una charola a la seccion de analisis bancario el
cual consiste en conocer el historial bancario del cliente, es decir, si tiene otros productos
manejados por el banco (cuentas de cheques, seguros de vida, de auto o inversiones), con la
recopilacion de la informacion y sélo si ésta es de caracter positivo para el cliente se
continua con el siguiente paso, de lo contrario se rechaza la solicitud de crédito enviando la
informacion a ia sucursal para que el ejecutivo de cuenta informe el motivo de cancelacion a

su cliente.

D. EIl siguiente paso consiste en enviar la solicitud pre-aprobada por parte del analista del
area de Riesgos y Prevencion hacia el sub-gerente de crédito el cual debe de autorizar ia
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solicitud de la tarjeta, fiimando una autorizacién que a su vez le regresa al analista de
crédito para que éste mande la orden al area especifica de Tarjeta de Crédito de realizar una
Hamada al cliente que la solicita para informar que su Tarjeta de Crédito fue aprobada, aqui
también tiene que informar el monto del crédito, esto se realiza dependiendo del grado de
ingresos comprobables de! cliente asi como su historial crediticio, hasta ese momento

termina este paso.

E. Si la respuesta de parte del cliente fue satisfactoria en el sentido de seguir interesado en
el crédito, el departamento de Tarjeta de Crédito realiza la orden de generaciéon del piastico
que se le otorgara a! cliente, llevando impresos su nombre y el niomero de cuenta que
individualizara la tarjeta el cual consta de 16 digitos.

F. Una vez impreso la tarjeta de crédito el encargado de envios realiza el proceso de
entrega por correo de la tarjeta de crédito, en casos especiales se entrega en la sucursal de
donde proviene la solicitud para que el ejecutivo se encargue de contactar al cliente y éste
pueda recibirla, de lo contrario llega a manos de el cliente en su domicilio.

G. El cliente debe efectuar una llamada al departamento de Tarjeta de Crédito para que el
supervisor pueda activar su crédito y asi el cliente comienze a disfrutar de los beneficios del

mismo.

Ahora que se describié el proceso completo de la obtencion de una Tarjeta de crédito es
necesario ordenar las caracteristicas del proceso asi que comenzaré clasificando el proceso

en una serie de elementos que ias definen:

a) Titularidad.- Aqui todos los empleados que intervinieron en la direccion del proceso
asumen un grado de responsabilidad, pero a final de cuentas el sub-gerente de crédito se le
denomina duefio del proceso, ya que es el verdadero responsable de [0s resultados del
crédito que asume el cliente, es responsable del rendimiento, costo, calidad y programa de!
mismo; debe llevar el proceso a los objetivos establecidos y tiene la autoridad para modificar
el proceso con objeto de mantener los rendimientos deseados.



b) Limites. -Se establecen como los limites del proceso de Tarjeta de Crédito, el destinar el
crédito al cliente sin afectar otro tipo de relaciones con el banco, salvo los casos en el que el
cliente decida realizar una operacién conjunta de sus pagos de tarjeta de crédito por medio
de su cuenta de cheques o de ahorro.

c)Capacidad.- Es la tasa de rendimiento del proceso. Por lo general se expresa en términos
de disefioc o de capacidades tedrica y real. En éste proceso se puede determinar del grado de
responsabilidad de cada elemento que participa en el mismo, que cumplan con sus
actividades, no falten a laborar, es cuestionable la capacidad del proceso ya que a mayor

personal mayor es el tiempo invertido. -

d) Documentacion.- Es un registro detallado del flujo de trabajo en el proceso. En nuestro
proceso podemos establecer el grado de operaciones del mismo, asi como si existe la
repetibilidad en algunos pasos, se puede representar con un flujograma que indica la serie de
pasos del proceso a tratar. Asi como también es un punto de referencia para medir cualquier

tipo de cambio.

e) Puntos de Control.- Los puntos de control son aquellos que regulan la calidad del
proceso, en donde podemos encontrar puntos de control fisicos e intrinsecos, los fisicos son
los ocupados en el departamento de Tarjeta de Crédito en donde se dedican a supervisar el
inventario de solicitudes elaboradas, asi como las que ya fueron aprobadas por el sub-
gerente, e intrinsecos son los que ya van junto con el analisis financiero del crédito por parte
del analista, en donde se verifica la situacion actual del cliente referente a su historial

bancario.

f) Eficacia.- La eficacia se evalia mejor por medio de mediciones externas e internas. Dentro
de las mediciones externas podemos incluir los deseos del cliente, sus consejos y sus
opiniones son de importancia para evaluar la eficacia del proceso; y las mediciones internas
vienen establecidas dentro de los requerimientos de los mismos integrantes del equipo del
proceso, en el punto 2.4 se establecen los puntos y las areas de oportunidad en donde se

puede mejorar la eficacia.
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g) Eficiencia.- La eficiencia es la encargada de medir el rendimiento del proceso contra los
recursos que requiere el logro de tal rendimiento., refleja la productividad de las operaciones
internas y la eficacia de los recursos que se emplean en el proceso.

i) Flexibilidad.- Se refiere a la capacidad del proceso para ajustarse a los cambios, ya sean
tecnoldégicos o de rendimiento, en el proceso de Tarjeta de Crédito se puede asumir que éste
posee una flexibilidad adecuada, ya que los departamentos involucrados corresponden en
cierta medida a satisfacer en un plano primario necesidades internas, de esa manera se
observa que es posible asumir la tarea de cambiar el ciclo, tiempo y limites del proceso.

1) Mediciones.- Las mediciones nos proporcionan una base estadistica para controlar el flujo
del trabajo y administrar la variacion. Las mediciones continuas proporcionan una certeza de
calidad en e! proceso, de tai manera que en el proceso de Tarjeta de Crédito las mediciones
no son tan constantes como se requiere, de ahi la importancia de realizarlas.

De esta manera se han establecido las caracteristicas del proceso de Tarjeta de Creédito, sin
embargo debemos sefalar las 4 caracteristicas importantes que hacen distinguir éste

proceso de servicio:

A. Grado de contacto con el cliente.- Es esencial debido a la necesidad de poder establecer
vinculos solidos con el mismo, dentro de éste punto radica el éxito de obtener resultados

inmediatos.

B. Intangibilidad.- Por obvias razones el proceso de Tarjeta de Crédito no sera aquel que el
cliente pueda tocar, independientemente del plastico que se le otorga, el crédito es un
servicio intangible, de esta manera se puede determinar como un proceso de servicio.

C. Cercania.- El proceso comienza de inmediato con la participacion directa del cliente
cuando éste requisita la solicitud del crédito, aqui se define como evento catalizador que el
cliente solicite dicho crédito, y asi comienza el eslabon del proceso de Tarjeta de Creédito.

D. Intensidad de mano de obra.- Aqui se puede determinar el punto medular de la tésis,
os_eslqdios que se
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realizaran, muy excesiva y de acuerdo a ese problema genera mas tiempo en vez de
reducirlo.

Los flujogramas describen de manera grafica la secuencia de las actividades en un proceso.
Por lo general, una descripcion grafica, es mas uatil que una definicion escrita del mismo,
porque la mayoria de las personas posee una orientacion visual.

Dentro del disefio del flujograma a exponer utiliza las formas que se encuentran en diversos
programas de administracion de la calidad, incluyendo aquellos que apoyan a 1SO9000, un
conjunto de normas internacionales para un sisterma de administracion de aseguramiento de
la calidad.

Asimismo es importante sefalar de una manera rapida los pasos de todo proceso de trabajo,
en el capitulo 3 se veran a detalle, aqui se muestra un sumario:

Paso o Simbolo Descripcién

Operacién . Cualquier paso que agrega valor al proceso.
Hace avanzar en forma directa al proceso.

Transporte. Cualquier accion que desplaza informacion
u objetos, incluyendo personas.
Demora Retraso no programado de materiales partes o

(No Programada productos. Cualquier tiempo de espera de las

personas

Inspeccion. incluye inspecciones da calidad y cantidad,

Revisiones y autorizaciones.

4009 13

Almacenaje Retraso programado de materiales partes
({Demora o productos.
Programada).
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2.4 ESPECTATIVAS DE INCORPORACION DE LA REINGENIERIA DENTRO
DEL PROCESO DE TARJETA DE CREDITO.

Ninguna empresa, tira a la basura millones de pesos en forma intencional. No obstante sin
darse cuenta, desperdician millones y millones cada afio. Gran parte de este desperdicio se
debe a las pequenas cosas en las que nunca se piensa que de verdad fueran importantes.
Un analisis del proceso como se efectué anteriormente permite identificar estas cosas. Una
vez identificadas, es posible comenzar a eliminarlas o reducirlas al minimo.

Dentro del proceso actual de Tarjeta de Crédito cabe sefalar que este sigue los principios de
funcionamiento que establecié en la época de la Revolucion Industrial Adam Smith; el cual
realiz6d el estudio y el analisis del trabajo y la definié en lo que llamé "La division del trabajo"
para aumentar la productividad dentro de los procesos de las empresas, segmentando las
tareas en actividades mas sencillas. Esto funciond en esa época debido a que las reglas del
mercado se basaban en la produccién en masa, no habia clientes con necesidades
particulares, su idea era la satisfaccion por medio de adquisicion de productos, no
importando las caracteristicas del mismo, siempre y cuando cumpliera con su finalidad.

Se puede observar que la segmentacion de trabajo en actividades sencillas en la actualidad
hacen que el rendimiento (en este caso nuestro proceso tiene como rendimiento un servicio)
sea mas lento, con fallas, sin flexibilidad para adaptarse a los cambios radicales del mercado,
costoso para el banco. Ya que como se mostré con anterioridad los pasos del proceso que
no dan valor al mismo son repetitivos y generan gastos por ia cantidad de tiempo dedicado a
estos, de tal suerte que es necesario aplicar un sistema de Reingenieria aplicada a el
proceso completo, ya que se desea captar mayor mercado en el producto de Tarjeta de
Crédito.

La razén mas importante radica en que en la actualidad el negocio mas rentable para una
institucion bancaria recae en la colocacion de créditos, y esa tarea se ve obstaculizada
desde la organizacién interna del banco, ya que con procesos obsoletas hoy en dia, es
imposible poder entrar a un mundo altamente competitivo que exige la mayor calidad, menor
precio, mayor eficiencia y confiabilidad en la obtencion de bienes de consumo y de servicio.
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De tal manera que el banco se ve obligado a implementar este proyecto de reingenieria con
la finalidad de tener una mejora espectacular.

El propdsito de aplicar este proyecto de reingenieria tiene como principales objetivos:

e Elevar la calidad del proceso.

e Aumentar la eficiencia del proceso.

e Reducir los costos relativos del proceso.

e Hacer el trabajo mas sencillo.

e Garantizar ser la punta de lanza en el mercado de colocacion de créditos.

En un mundo como el de ahora es necesario estar adelante de los demas en las ideas que
puedan generar mayor valor a el banco, la realidad que tenemos que enfrentar es que las
viejas maneras de negociar - la division del trabajo sobre la cual las compafdias se han
organizado desde que Adam Smith sentd el principio- sencillamente no funcionan ya, los
pasos tienen caracteristicas burocraticas, esto es, programar a las personas para que se
apeguen a procedimientos establecidos, los sistemas de orden y control en el pasado
ayudaban a mantener seguros y confiables los procesos, solo que ahora ya no aplican al
nuevo esquema de clientes.

Los clientes bancarios actualmente son exigentes debido a la apertura de informacién
financiera, ejemplo, se puede leer en un periddico cual es el banco que le puede retribuir
mayores rendimientos en una inversion a plazo fijo, de tal manera que el puede en un
momento dado escoger su mejor opcion.

Lo mismo pasa con ia Tarjeta de Crédito, el banco que le pueda otorgar un crédito en el
menor tiempo posible, sin tantos rodeos y mas facilmente seguro que este no dudara en
optar por él. La globalizacion de los mercados financieros ha cambiado dramaticamente la
forma de hacer negocios y servir a los clientes. El elemento clave para la permanencia de
una institucion bancaria es sin duda la actitud de servicio con los clientes para entender y
satisfacer sus necesidades.
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Con el disefio de un nuevo proceso de Tarjeta de Crédito es un hecho que se cumpla con el
objetivo primordial que es la atenciéon y solucion a las demandas del cliente consumidor, ya
que si &l cuenta con la Tarjeta de Crédito en un tiempo exageradamente corto en
comparacién con procesos actuales, el cliente podra contar con esta via de financiamiento
para poder disponer de el dinero y asli realizar multiples compras en establecimientos
afiliados al banco, de esa manera comienza la estrecha relacion con el cliente por parte del
banco arraigandolo financieramente con &l desde antes, y asi poder obtener las ganancias
que forman parte del contrato de adhesion que se establecio.

Hay que entender la realidad del mercado financiero actual, el cual cuenta con clientes que
saben lo que quieren, cuanto quieren pagar y como obtenerio en las condiciones que les
convengan. La competencia se intensifica dia a dia y solo los bancos que posean la cualidad
de poder leer éstas caracteristicas de los clientes podran salir avantes en un objetivo basico:
"SER LA MEJOR INSTITUCION FINANCIERA DENTRO Y FUERA DEL PAIS".

Es evidente como ya mencioné que la urgencia de colocacion de crédito por parte de un
banco es primaria, realmente la aplicacion de la reingenieria se obtiene primero que nada
ENTENDIENDO EL VIEJO PROCESO, los clientes quieren rapidez y comodidad cuando van
a solicitar una Tarjeta de Crédito, existen elementos de sobra para ofrecerles o que piden,
de ahi que se pueda realizar el proyecto de una manera general, debido a que se cuenta con

herramientas para realizarlo.

Hay que aclarar que dentro de una institucion financiera existen mas procesos a los que se
les podria aplicar la reingenieria y es importante que se mencione el criterio que utilizé para
decidir el porqué aplicario en el proceso de Tarjeta de Crédito. El primero que apliqué fue por
ias caracteristicas de disfuncion: ¢Qué proceso se encuentra en mayores dificuitades?. Es
evidente con el analisis realizado que la urgencia de elevar la eficiencia del proceso es real,
de todos los procesos el de Tarjeta de Crédito fue el mas bajo en porcentaje de eficiencia , y
aunque realmente no fue este punto el que me hizo decidirme por €|, si es verdad que influyo
a la hora de emitir mi juicio personal.

El segundo y el mas contundente fue el de importancia: ¢Cual proceso ejerce el mayor
impacto en los clientes de la empresa?. Aqui se puede observar que la inercia de! mercado
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financiero se esta inclinando irremediablemente al crédito mucho mas que a las inversiones;
una persona o negocio prefiere obtener financiamiento por parte de un banco antes que
ahorrar o disponer de liquidez financiera propia, las bases del juego estan puestas y no
queda mas que entrar en él, de tal suerte que la mejor decision es invertir en un proceso que
dé resultados satisfactorios en menor tiempo, ya que existe demanda de créditos a partir de
la recesion econdmica que cruza el pais por paradogico que se escuche. Definitivamente
éste punto fue fundamental en la eleccion del proceso.

€l tercero fue factibilidad: ¢ Cual de los procesos del banco son en este momento mas
susceptibles de aplicar una reingenieria satisfactoriamente?. En este paso implicé considerar
una serie de factores que determinaran la probabilidad de que tuviera éxito un esfuerzo
particular de reingenieria. Uno de estos factores es el radio de influencia. En general cuanto
mas grande sea el proceso- cuantas mas unidades organizacionales intervengan en éi- tanto
mayor sera su radio de influencia y eso significa afectar a mas organizaciones e involucrar a
mas gerentes que tienen sus propios programas, del tal manera que pude observar que el
proceso de Tarjeta Crédito tiene un radio de influencia moderado, asi que encajo
perfectamente en el objetivo de esta tésis.

También se formularon preguntas significativas en la direccion estratégica del banco las

cuales fueron:

e ¢Afecta en alto grado a la satisfaccion del cliente?

e ¢(El desemperio del banco en el proceso de Tarjeta de Crédito estd muy por debajo de la
norma de los mejores en su clase?

e ¢ Se puede obtener mas valor con el proceso redisefiado?

e ¢ Elproceso es anticuado?

Las respuestas a estas preguntas fueron afirmativas, de tal modo que se tiene un argumento

soélido para emplear el redisefio del proceso.

Es cierto que existen mas preguntas de las que se puede establecer la decision del redisefno

de un proceso, solo que esta ocasion particularmente se adaptaron los cuestionamientos
anteriores debido a la necesidad de eficientar enormemente el proceso de Tarjeta de Crédito.
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Lo que hacen realmente las companias que redisefian sus procesos relevantes es volver a
juntar el trabajo que Adam Smith y Henry Ford dividieron en diminutas fracciones hace tantos
aros.

Las corporaciones no funcionan mal porque los trabajadores sean perezosos o los
administradores ineficientes. La historia de realizaciones industriales y tecnologicas del siglo
pasado es prueba suficiente de que los administradores no son ineptos y de que los
empleados si trabajan.

La reingenieria de procesos es un enfoque sistematico para mejorar radicalmente los
procesos principales de un negocio y los procesos de apoyo claves. Al pensar en los
negocios como procesos y no como funciones, los administradores pueden enfocar sus
esfuerzos para simplificar los procesos y crear valor con menos esfuerzo, en lugar de
concentrarse en reducir el tamafio de las funciones para simplemente reducir los costos. Las
reducciones de costos ocurriran naturalmente, cuando se eliminen actividades que no
agregan valor a los procesos y a medida que se incremente el nivel de eficiencia de los
procesos.

Con la incorporacién del proyecto de reingenieria, los administradores crearan una mejora
radical que permita eficientar considerablemente el nivel del proceso y con el adecuado
analisis econdmico se podra justificar la inversion realizada para el cambio de la estructura
del proceso.

Es importante aclarar que para todo redisefio en la estructura de un proceso, la tecnologia
juega un papel basico para que se lleve a cabo con éxito; efectivamente, es una herramienta
adecuada para la realizacion del proceso, pero no es la esencia principal del mismo.
Siempre antes que todo se debe tener en consideracion que la automatizacion de un proceso
obsoleto no es la solucion, se debe automatizar un proceso que cumpla con los objetivos
establecidos en esta época, de tal forma que primero se requiere efectuar las modificaciones
estructurales del proceso para que después inmediatamente acudamos a el apoyo de la

tecnologia.
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Nosotros como implementadores del proyecto de reingenieria debemos estar comprometidos
con la empresa que en este caso es una institucion financiera, una vez identificando el area
de oportunidad de aplicacion de la reingenieria necesitamos explicar el razonamiento del
esfuerzo de la misma a los directivos del banco.

Con la debida conclusion del trabajo de reingenieria las espectativas que se tienen del
proyecto albergan las siguientes metas:

« Aumentar gigantescamente la eficiencia del proceso.

e Reducir el tiempo del ciclo del proceso.

e Reducir los costos del proceso. -

e Elevar la calidad del servicio del proceso.

Es asi como se exponen las espectativas del proyecto, que, en verdad son ambiciosas, pero
no imposibles, sobre todo porque contamos con los elementos necesarios para poner en
practica el trabajo de reingenieria de procesos, independientemente que se esta elaborando
un proyecto para un caso general de instituciones financieras. Al final del proyecto se podra
observar que el trabajo representd de una manera significativa el avance de ésta empresa.
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CAPITULO 3
PROCESOS Y REINGENIERIA.

3.1 CONCEPTO DEL PARADIGMA APLICADO AL PROCESO DE TARJETA DE
CREDITO.

Para los lideres de negocios, que luchan por introducir cambios fundamentales para mejorar
los procesos de su empresa, con objeto de responder a un medio ambiente que cambia con
rapidez, en ocasiones se tiene la sensacion que cierta poderosa fuerza gravitacional, invisible
y desordenada, trabajara contra el movimiento o, si este ocurre, lentamente retornar las

cosas a sus condiciones originales.

E| PARADIGMA (llamado en ocasiones "vision del mundo") es una fuerza que existe, y es al
mismo tiempo invisible, pero perceptible a nuestra vida, que hace que tal "vision de!/ mundo"

sea la Unica y que no existe otra forma de observario.

Cada vez son mas las indicaciones de que el caos que se vive en la actualidad es el
resultado de tratar de navegar por el siglo XXI con un mapa del siglo XiIX. Cada cierto tiempo,
parece que en un negocio ocurriera un cambio fundamental duradero. Pero entonces, y es lo
mas frustrante, si se duplican por todas partes las causas aparentes, con demasiada
frecuencia ios resultados estan en el mismo ciclo de resistencia y regresion.

Jeremy Rifkin describié a los paradigmas como “poseedores de un contacto tan abrumador
con nuestra percepcién de la realidad que no es posible imaginar ninguna otra forma de ver

al mundo”.

La metafora del cientifico John Casti proporciona una vision de la manera en que esto

funciona.

El compara el conocimiento del mundo con la “terra incoégnita” de los cartografos antiguos y
el paradigma al mapa que evoluciona mediante una serie de exploraciones y ajustes. Al
principio mas bien imperfecto, llena sus detalles con cada nueva oleada de exploradores que
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regresan, creando cierta confusion en las etapas iniciales, pero en el ditimo término
desarrollando una imagen de |la realidad de aceptacion general.

Esta analogia es util para comprender la construccion y la funcion del paradigma. Solo se
requiere recordar la experiencia de intentar llegar a un destino en una ciudad desconocida.
Sin un mapa no hay fooma de saber qué buscar, como planear, asi como muy poco o hada

con lo cual orientarse.

Al tratar de comprender la manera en que un paradigma une a las personas con tal "aumento
de la percepciéon de la realidad”, es preciso analizar las diferencias entre un mapa y un
paradigma, en lugar de sus similaridades. Cuando se empilea un mapa, se sabe que no es
mas que un instrumento de guia que puede o no estar actualizado. Al desplazarse, se
emplean las propias percepciones y experiencias para valorar su precisidon en forma continua
y decidir el nivel de confiabilidad. Por contraste, se trata al paradigma como el territorio (la
realidad) propiamente dicho en vez de ser la mejor aproximacion de alguien al mismo.

La mayoria de las empresas permanecen inconscientes de su propio paradigma y son
incapaces de separarse del mismo, en el caso de un banco no es la excepcién. Como
resultado, sin el conocimiento o la eleccion, se conforma lo que es capaz de ver, y, por lo
tanto, de hacer. Si un mapa no refieja io que se encontrara en una caminata por la ciudad, se
le considera aobsoleto, y se busca uno mas reciente o se desarrolla uno propio. Este ejemplo
aplica fielmente al paradigma de el proceso de Tarjeta de Crédito, si el proceso no satisface
a un publico demandante cada vez mayor y no cumple con las especificaciones de cada
cliente, significa que es un proceso obsoleto y que es necesario implementar un cambio de

estructura en el proceso, es decir, crear uno nuevo.

El paradigma que persiste en el proceso de Tarjeta de Crédito en un banco es el mismo que
establecieron a su vez los precursores y evolucionarios de la Revoluciéon Industrial, personas
como Adam Smith , Henry Ford, Alfred Sloan, entre otros, el cual consistia en la "division ¢
especializacion del trabajo”, y la consiguiente fragmentacion de los procesos en diminutas y
complejas tareas, generando la introducciéon de la "burocracia organizacional', esta dice que
“cuanto mas grande sea la organizacioén, mas especializado sera el trabajador y mayor serag
el numero de pasos en que se fragmente el proceso".
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Esta regla aplica directamente al proceso que se esta analizando; el banco destina a distintos
oficinistas a diligenciar cada caracteristica de la solicitud de una Tarjeta de Crédito, primero
uno se asegura que estén correctos los datos requisitados por el cliente, luego le pasa la
solicitud a otro oficinista que debe confirmar los antecedentes financieros del cliente, este
oficinista a su vez |le pasa la solicitud a otra persona que se encarga de recabar el historial
bancario del cliente, y asi consecutivamente hasta que por fin la Tarjeta de Creédito llega a

manos de! cliente.

Como se puede notar existen muchos pases laterales que vuelven repetitivo el proceso.
Estos trabajadores nunca hacen una obra completa, sélo realizan tareas fragmentarias.
Programar a las personas para que se incorporen a procedimientos establecidos sigue
siendo la esencia de la "burocracia organizacional' hasta el dia de hoy. Los sistemas de
ordenes y control que existen actualmente en los bancos incorporan los mismos principios
que introdujeron los precursores de la Revolucion Industrial a sus empresas hace mas de un

siglo.

Cabe mencionar que aunado a eso también influye el entorno global que enmarca los
conceptos pasados, en los afos 50's, 60's y 70's la principal preocupacion de los ejecutivos
desde el punto de vista operativo era la capacidad, es decir, poder correr parejas con una

demanda que siempre iba en aumento.

La conocida estructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones se adaptaba muy
bien a un ambiente de alto crecimiento, porque era escalable. Cuando ia compafiia queria
crecer, le bastaba agregar trabajadores en la base del organigrama, segiin se necesitaran y
luego ir colocando los estratos administrativos de arriba. Este tipo de estructura
organizacional también era ideal para el control y la planificacion. Dividiendo el trabajo en
partes, los supervisores podian obtener un desempefio uniforme y exacto de los obreros, y
los supervisores de los supervisores podian hacer lo mismo. Era facil aprobar y controlar los
presupuestos departamento por departamento, y los planes se creaban y se ejecutaban

sobre la misma base.
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Sin embargo, al aumentar el niUmero de tareas, el proceso total de producir y entrgar un
producto o servicio se complicoé inevitablemente, y administrar ese proceso se hizo mas
dificil. El aumento de personal en los niveles medios del organigrama corporativo -los
gerentes funcionales o medios- fue uno de los precios que las comparias pagaron por los
beneficios de fragmentar su trabajo en pasos simples, repetitivos, y por organizarse en forma

jerarquica.

Otro costo fue la mayor distancia entre la alta administracion y el usuario de sus productos o

servicios.

Estas son las raices de las corporaciones de hoy, los principios, foriados por la necesidad,
sobre los cuales se estructuraron las compafiias actuales. Si ellas parcelan el trabajo en
tareas que no tienen ningun significado, es porque asi fue como en un tiempo se logro la
eficiencia. Si diluyen poder y responsabilidad a través de masivas burocracias, es porque asi
fue como aprendieron a controlar las empr Si se resisten a oir las sugerencias de que
modifiquen su modo de proceder, es porque estos principios organizacionales y las
estructuras a que dieron origen funcionaron muy bien durante muchos decenios.

Sin embargo, la realidad que tienen que enfrentar es que las viejas maneras de negociar, la
divisién del trabajo sobre la cual las companias se han organizado desde que Adam Smith
sentd el principio, sencillamente no funcionan ya. Subitamente nos encontramos en un
mundo distinto. La actual crisis de competitividad global que afrontan las empresas no es el
resultado de una recesion econtmica temporal ni de un punto bajo en el cicio de los
negocios. En el ambiente de hoy nada es constante ni previsible -ni el crecimiento del
mercado, ni demanda de los clientes, ni ciclo de vida de los productos, ni tasa de cambio
tecnolégico, ni naturaleza de la competencia-. El mundo de Adam Smith y sus maneras de

hacer negocios son el paradigma de ayer.

Tres fuerzas, por separado y en combinacion, estan impulsando a las compafiias a penetrar
cada vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria de los ejecutivos y
administradores es desconocido. James Champy y Michael Hammer le llamaron a éstas tres

fuerzas /as tres Ces: Cli C pet iay C bi
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A. CLIENTES.

Hoy en dia los clientes les dicen a los proveedores que es lo que quieren, cuando lo quieren,
y cuanto pagaran. Esta nueva situacion esta descontrolando a las compafias que so6lo

sabian de la vida en un mercado masivo.

En realidad, un mercado masivo no existi6 nunca, pero durante la mayor parte del siglo
pasado la idea de tal mercado les proporciond a los fabricantes y a los proveedores de
servicios (ejempio la compafiia de automoviles de Henry Ford) la atil ficcion de que sus
clientes eran mas © menos iguales. Los proveedores del mercado masivo tenian
relativamente pocos competidores, y éstos ofrecian productos y servicios muy parecidos. En
realidad, la mayoria de los clientes no quedaban insatisfechos. No sabian que hubiera nada
mejor ni distinto. Pero ahora que si tienen opciones, los clientes ya no se comportan como si
todos hubieran sido fundidos en el mismo molde. Los clientes- consumidores ycorporaciones
por igual - exigen productos y servicios diseflados para sus necesidades particulares y
especificas. El mercado masivo se dividié en fragmentos, algunos tan pequefios como un

solo cliente.

Los clientes individuales, sean consumidores o firmas industriales, exigen que se les trate
individualmente. Esperan productos configurados para sus necesidades, entregados segun
programas que estén de acuerdo con sus planes de manufactura o con sus horarios de
trabajo, y condiciones de pago que les sean comodas. Individual y colectivamente, una serie
de factores han contribuido a desplazar el equilibrio de poder de mercado del productor al

consumidor.

En el sector de servicios del cual pertenece el proceso de obtencion de Tarjeta de Crédito,
los consumidores esperan y exigen mas porque saben que pueden obtener mas. La
tecnologia le permite a los proveedores de servicios rastrear no solo la informacién basica
acerca de sus clientes sino también sobre sus preferencias y requisitos, sentando asi nuevos

fundamentos para la competitividad.

Un ejempio dentro del cambio de mentalidad del mercado es cuando los depositantes
individuales se dieron cuenta de que ellos también podian comprar las mismas sélidas
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obligaciones a corto plazo del Tesoro que los bancos compraban con su dinero, muchos
redujeron sus saldos en depdsito en cuentas que pagaban bajos intereses, privando a los
bancos de una importante fuente de ingresos.

El mundo enriquecido en informacién por la nueva técnica informatica ni siquiera exige que el
consumidor tenga en casa una computadora. Cualquiera puede ojear el periddico y comparar
las tasas de rendimiento sobre certificados de deposito que pagan los diversos bancos en
todo el pais. Los editores recogen electronicamente los datos y se los transmiten a los
lectores, los cuales ahora saben positivamente cual es el banco que ofrece los mejores

rendimientos. =

Los bancos en su mayoria crecieron con la mentalidad del mercado masivo, la realidad mas
dificil de aceptar acerca de los clientes es que "cada uno cuenta”. Si se pierde un cliente hoy,

no se aparece otro para reemplazario,

Hay que mencionar que después de la Segunda Guerra Mundial hubo escasez cronica de
productos y servicios. Las empresas no podian generar suficientes bienes y servicios para
satisfacer a todo posible consumidor. El efecto de la demanda insaciable fue darle a los

productores la ventaja sobre los consumidores.

Hoy en dia no hay escasez de bienes y servicios. En el lado de la oferta de la ecuacion hoy
operan mas productores en todo el mundo. En el lado de la demanda existe un sensible
cambio de espectativas por parte de los clientes. Las correspondientes industrias estan en
una etapa de reemplazos y, por consecuencia, el consumidor ejerce un poder muy grande.

En otras palabras, puede ser muy exigente.

El cliente que solicita una Tarjeta de Crédito a un banco espera que éste se la otorgue en un
tiempo corto, sin requisitos extenuantes, a una tasa de interés de compra baja, y una
atencion personalizada que lo pueda atender en cualquier momento que lo requiera para
tratar algiin problema relacionado con el crédito otorgado entre otras.
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B. COMPETENCIA.

Antes, un banco que ofrecia una Tarjeta de Crédito con una tasa de interés accesible, que
ésta fuera reconocida en cualquier establecimiento comercial en el mundo y que ofreciera su
estado de cuenta en donde especificara los detalles de operaciones del consumidor,
generalmente era el elegido por el cliente. Ahora la competencia ha cambiado.

Ya no basta ofrecer un servicio satisfactorio. Los competidores de nicho han cambiado la ruta
de todos los mercados. Se ofrecen servicios similares en distintos mercados sobre bases
competitivas totaimente distintas; en un mercado a base de precio, en otro a base de
seleccion, otro a base de calidad, entre otras. Ser grande ya no es invulnerable, y todas las
compariias existentes deben tener ojo avizor para descubrir a las nuevas comparnfias que

puedan representar una competencia significativa.

La tecnologia cambia la naturaleza de la competencia en una forma importante, aquella
empresa que use los avances tecnoloégicos de una forma adecuada, esto es, aplicandola en
procesos que ofrezcan un rendimiento o valor superior que el de sus competidores, entonces

esa empresa sera la mejor.

Dentro de |la competencia en el rubro de ofrecer servicio de Tarjeta de Crédito, existe mucha
tela de donde poder cortar, realmente la mayoria de bancos se han adormecido con un
proceso que ya no aplica, esto da por consecuencia que el banco pueda modificar "/a manera
de hacer las cosas", ese banco entrara en una etapa de liderazgo, la verdad es que en ia
actualidad hace falta poder escuchar mas a los clientes, escuchar al proceso, y crear una
nueva ruta en la obtencién de un bien o un servicio, con la finalidad de darie al cliente lo que
pide. Por eso es importante aclarar que la competencia comienza donde el lider pone las

reglas del juego.

C. CAMBIO.

El cambio se ha vuelto general y permanente, es lo normal. Con la globalizacion de la
economia, los bancos se ven ante un namero mayor de competidores, que a su vez estos
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pueden innovar métodos eficaces para ofrecer servicios de una manera mas facil, rapida y
eficiente, dando por resultado que el banco tiene que moverse, o no se movera en absoluto.

Dentro del proceso de Tarjeta de Crédito la premisa es realizar un cambio estructural,
ideolobgico y constante para generar un avance notable en el mercado, ganando la mayor

parte de él.

El proceso nuevo debe contener los ingredientes basicos, flexibilidad y de rapidas

reacciones.

£l paradigma establecido representa toda una época industrial del pasado, es dificil de
aceptar por parte de los directivos bancarios que la estructura organizacional asi como su
modo de hacer las cosas es obsoleto, considerado dentro de una etapa industrial nueva, en
donde los especialistas ya no son tan relevantes dando paso a una manera de hacer [as
cosas de una manera general, pegando los fragmentos de procesos que en el pasado

dividieron.

La idea que esta vigente y que parte como una solucion indiscutible es que /a diferencia
entre las paiias g doras y las perdedoras es que las primeras saben hacer su
trabajo mejor. Si las compafilas quieren volver a ser ganadoras tendran que revisar

seriamente |a manera de realizar su trabajo.

Limitarse a corregir las piezas del proceso no resuelve el problema. Intentar corregir las
deficiencias por el método de tratar de reparar ias piezas individuales del proceso es ia mejor
manera que se conoce de garantizar la continuidad de un mal rendimiento del negocio.

Ya no es necesario ni deseable que las empresas organicen su trabajo en torno a la divisién
del trabajo de Adam Smith. Los oficios orientados a tareas son obsoletos en el mundo actual

de clientes, competencia y cambio. Lo que Ias pafii o que h os
organizarse en torno al proceso.

1 o~
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Los procesos fragmentados y las estructuras especializadas de companias disefadas para
otra época tampoco responden bien a grandes cambios en el ambiente externo, es decir, en

el mercado.

Las estructuras clasicas de los bancos, que especializan el trabajo y fragmentan los procesos
como sucede con el proceso de Tarjeta de Crédito, tienden a perpetuarse porque ahogan la
innovacion y la creatividad en una organizacion. Si alguien participa dentro del proceso actual
realmente tiene una nueva idea, primero tiene que convencer a los analistas de riesgos, al
cual a su vez tiene que convencer al Sub-gerente de crédito y asi sucesivamente a través de

la jerarquia corporativa.

De tal modo que la estructura debe romper con el paradigma de Adam Smith, generar una
nueva vision y una mision flexible y generalizar el trabajo lo mas posible, esa es la ideologia
que suponemos comenzara a producir dividendos y utilidades sustanciales

3.2 CONCEPTO Y DEFINICION DE PROCESO.

4Qué es un proceso?

Si bien, para poder entender de una manera mas clara de |lo que se trata el proyecto de
Reingenieria del proceso de Tarjeta de Crédito de una institucion financiera, se debe partir
de la premisa de definir puntualmente los conceptos basicos y fundamentales que participan
en ella. Asi, pues, retomar el concepto de un proceso es el inicio de toda una secuencia de

funciones dentro de la Reingenieria.

Asi se expone la definicion del maestro Jerry I. Harbour en ia que dice que proceso “es /a
mezcla y transformacién de un grupo especifico de insumos en un conjunto de rendimientos

de mayor valor .

Otra definicion de la proporciona Henry J. Johanson, la cual dice que un proceso “es una
sernie de actividades vinculadas que toma materia prima y la transforma en un producto”.

E ; R
J.L‘." oy 40

FALLA DE ORIGEN




Sin embargo la definicibn que se acerca mas al enfoque del proyecto la describen los
maestros Michael Hammer y James Champy debido a la claridad y sencillez de la misma;
la cual dice que un proceso “se define como un conjunto de actividades que recibe uno o

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

De tal manera, retomando dichas definiciones, el enfoque que se adapta a la tésis en
referencia al concepto de proceso se puede dar de la siguiente manera:

Un proceso es toda actividad que transforma los insumos en un conjunto de
rendimientos de mayor valor al cliente o al consumidor final.

Estos rendimientos pueden ser:

A, La produccién de un articulo. Dentro de este rendimiento podemos mencionar la
confeccion de un vestido, fabricacion de una llanta, ensamblar una computadora. El vestido,

la llanta y ta computadora son ios productos.

B. Proporcionar un servicio. Este es el rendimiento al que nos vamos a enfocar para
poder desarrollario por compieto; dentro de este tipo de rendimientoc podemos citar algunos
ejemplos, atender a los comensales en un restaurante, a unos pasajeros en un vuelo
comercial, o proporcionar una Tarjeta de Crédito en una Institucion Financiera.

C. Concluir una tarea. Los ejemplos de concluir una tarea incluyen el cambio del filtro en
una bomba, la inspeccion de tambores de acero que contienen productos quimicos

peligrosos, entre otros.

Los insumos incluyen los siguientes elementos:

- personas - procedimientos

- materiales - politicas
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- equipo - tiempo
- informacion - dinero

De tal manera que podemos representar al proceso por medio del siguiente flujograma:

INSUMOS _PROCESO RENDIMIENTOS

VALOR

Los procesos de negocios se pueden considerar, ya sean principales o de apoyo, del mismo
modo que los procesos de produccion como una serie de actividades, que se pueden dividir
en tareas, que cuando se realizan juntas se inician en un punto de entrada, se transforman y

finalmente producen un resultado.

No debemos olvidarnos que ios clientes, ya sean internos o externos, son la parte mas
importante del proceso. Ellos son quienes compran o reciben ios rendimientos que se

generan. Asi como ellos son la parte méas importante de los pr los el 2
que P v ol pr mer un breve anadlisis para poder determinar el valor de
ellos.

Por eso, en ocasiones, los procesos se dividen en distintos niveles, generaimente reciben el
nombre de Sub-procesos. Al igual que un proceso, un sub-proceso tiene sus propios insumos
y rendimientos. La Gnica diferencia es que los rendimientos de un proceso son los insumos

del Sub-proceso.

Es posible dividir aun mas un sub-proceso en actividades, representado en un diagrama esto

quedaria asi:
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PROCESO

[Subprocesod|  [subprocesoz] = [sub:proceses

|Acllvklld ll Actividad bl | Actividad c I

Por ésta razén, se puede deducir que el aglutinamiento de actividades innecesarias,
repetitivas y fragmentadas d o del pr de Tarjeta de Crédito son el factor de
cambio, ya que son de caréicter burocriticas, lentas y costosas.

Asi, podemos también a su vez definir que los rendimientos esenciales del proceso
representan un valor real para la empresa; los insumos cuestan dinero, también la
transformacion de estos fendimientos, de tal suerte que la utilidad equivale al valor de los
rendimientos menos el costo de los insumos y del proceso.
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Las empresas con costos menores de procesos tienen por lo general mayores utilidades, por
ello es importante eliminar el desperdicio, ya que esto no aumenta el valor, ni hace avanzar
el proceso, en vez de eso, sblo agrega demoras y costos.

En sintesis en referencia a los procesos, estos buscan transformar los insumos en
rendimientos con la mayor eficacia, certeza y eficiencia, contando con el precio mas bajo
posible, esa es su esencia de existir.

A, Eficacia.- Es la calidad del rendimiento generado, un proceso eficaz satisface las

necesidades de los clientes.

8. Certeza.- Este elemento se encarga de medir la consistencia de un rendimiento
generado, lo ideal es que el rendimiento posea un nivel de calidad alto y conserve ese nivel
con el paso del tiempo sin sufrir ningan decremento.

C. Eficiencia.- Este elemento se relaciona con la velocidad del proceso, es decir, el tiempo
necesario que se requiere para transformar los insumos en rendimientos, el tiempo del ciclo
del proceso es una expresion de eficiencia, este es el tiempo que necesita un proceso para
transformar un conjunto de insumos en rendimientos.

D. Economia.- Es una de las partes importantes del esquema de procesos, es el costo de
transformar el conjunto de insumos en uno de rendimientos, mientras mas barato sea el
proceso, mayores seran las utilidades.

Como se ha expuesto anteriormente, el valor que un proceso crea para satisfacer a un
cliente es el punto principal del proyecto de Reingenieria. Se trata de enfocar los esfuerzos
de cambio con relacion al el proceso de Tarjeta de Crédito de un banco.

Para ello, no se debe perder de vista el objetivo medular de un proceso, que no es otro mas
que poner el servicio en manos del cliente que lo solicite con las mayores ventajas para &l en
comparacion con las que le pueda ofrecer la competencia.
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Asi como también escuchando al proceso actual es posible identificar los factores que
desaceleran el trabajo y por consiguiente, evita la dotacién del servicio al cliente con la
eficacia, eficiencia, certeza y economia requerida. Existen dos elementos basicos en un
proceso de transformacion, los cuales son: TRABAJO Y GASTO.

El trabajo representa pasos del proceso que agregan valor. El trabajo hace avanzar a un
proceso. El gasto representa a los pasos que no agregan valor al proceso. El gasto aflade
solo demoras y costos.

» Laclave para jorar el pr eas elimi 6 reducir en la medida de lo posible ef

gasto.

Es importante poder seftalar que dentro de los pasos fundamentales de un proceso solo los
pasos de OPERACION agregan valor de forma directa. Un paso operativo hace avanzar al
proceso. Los otros pasos: TRANSPORTE, INSPECCION, DEMORA, ALMACENAJE Y
RETRABAJO representan desperdicio, sdlo agregan costos y demoras. Si se eliminan o se
reducen por lo general no se afecta el valor del rendimiento. De hecho casi siempre se eleva.

TABLA 1
Sélo los pasos de operacién agregan valor.
PASO simBOLO TRABAJO GASTO
Operacion [ ) X
tnspeccion [ | x
Demora [ )
(no programada) X
Transporte - X
Almacenaje v X
(programada)
Retrabajo ® X
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Es evidente que en el proceso de Tarjeta de Crédito que se mostré en el CAPITULO 2
mediante el flujograma se pudo observar que existen muchos pasos que generan desperdicio
mas que valor al proceso, con ello, la posibilidad de crear una nueva estructura en el proceso
es real y evidente, como se expondra mas adelante con la debida secuencia del proyecto.

Un analisis del proceso es una forma sencilla y eficaz de identificar y eliminar el gasto del

proceso.

El proceso actual de Tarjeta de Crédito cuenta con pasos de toma de decisiones importantes,
de tal manera que el diseiio de arbol de decision es el que se emplea. Los arboles de
decisiones permiten elevar en gran medida la eficiencia del proceso. Este disefio cubre las
excepciones no las reglas. De tal manera que se esta de acuerdo en continuar empleando tai
diseno en el flujograma de pasos del proceso, solo que con las debidas modificaciones

importantes que se requieran.

3.3 . QUE ES REINGENIERIA ?

De acuerdo con la opinién y la idea del concepto de Reingenieria por parte de los maestros
Michael Hammer y James Champy “reingenieria es la revisiéon fundamental y el rediserio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez "

Esta definicion contiene cuatro palabras claves:

Palabra Clave: FUNDAMENTAL.

Al emprender la Reingenieria de procesos, el individuo debe hacerse las preguntas mas

basicas sobre la empresa y sobre como funciona. ¢(Por qué hacemos lo que estamos
haciendo? &Y por qué lo hacemos en esa formma?. Hacerse estas preguntas lo obliga a
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examinar las reglas tacitas y los supuestos en que descansa el manejo de sus negocios. A
menudo esas reglas resultan anticuadas, equivocadas o inapropiadas.

Palabra Clave: RADICAL.

La segunda palabra clave de la definicion de Reingenieria es radical. Redisenar radicalmente
significa Hegar hasta la raiz de las cosas: no efectuar cambios superficiales ni tratar de
arreglar o que ya esta instalado sino abandonar lo viejo. Al habtar de Reingenieria, redisefar
radicaimente significa descartar todas las estructuras y los procedimientos existentes e
inventar maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo. Redisefar es reinventar el
negocio.

Palabra Clave: ESPECTACULAR.

La tercera palabra clave es espectacular. |.a Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras
marginales o incrementales sino de obtener un avance importante en funcién del
rendimiento. Se debe aplicar la Reingenieria de procesos Gnicamente cuando exista la
necesidad de cambiar todo el proceso. La mejora marginal requiere afinacidon cuidadosa; la
mejora espectacular exige volar lo viejo y cambiario por algo nuevo.

Palabra Clave: PROCESOS.

La cuarta palabra clave es procesos. Aunque es la mas importante de las cuatro, también es
la que casi siempre se vuelve un problema para los gerentes corporativos. Muchas personas
de negocios no estan “ornientadas a los procesos"; estan enfocadas en tareas, en oficios, en

personas, en estructuras, pero No en procesos.

Bajo la influencia de la idea de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus tareas mas simples y

asighar cada una de ést a un especialista, las empresas actuales y sus administradores se
concentran en tareas individuales de este proceso -recibir la solicitud de Tarjeta de Crédito,
investigar antecedentes crediticios del cliente, entre otras- y tienden a perder de vista el
objetivo primordial que no es otro que poner la Tarjeta de Crédito al servicio del cliente. Las
tareas individuales dentro de este proceso son importantes, pero ninguna de ellas tiene
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importancia para el cliente si el proceso global no funciona, es decir, si el banco no le entrega
su Tarjeta de Crédito en los términos que €| desea.

La Reingenieria de procesos comprende un cambio compieto en sus pasos estructurales que
son de importancia. Para poder elaborar dicho cambio se debe efectuar como lo dice el
concepto, una observacion y un analisis de caracter serio del proceso actual.

Siempre se deben formular las preguntas basicas para poder comenzar a aplicar la
Reingenieria, como por ejemplo: ¢ Porqué se hace el trabajo de esta forma?, si a esta simple
pregunta no se le encuentra una respuesta convincente entonces la aplicacion de la
Reingenieria de procesos es io mas adecuado para poder generar un cambio radical que
satisfaga al cliente de una manera contundente. Con la Reingenieria de procesos se busca

ser la punta de lanza en referencia a dominio del mercado.

Una vez revisado el proceso e identificado el problema se dispone a pegar la "vajilla de
porcelana " (fragmentacion del trabajo) para poder trabajar en funcion al proceso y no a las

tareas segmentadas.

Con el enfoque correcto, en funcion al proceso se tomaran medidas nuevas, innovadoras, e
incluso muchas veces ante ojos conservadores como descabelladas, s6lo asi las mejoras en
referencia al rendimiento seran espectaculares; mas adelante se estableceran y justificaran

estos puntos con bases cientificas.

Se ha demostrado con el paso de la practica de la Reingenieria de procesos, que en varias
ocasiones los directivos que desean aplicaria tienen una idea erronea de lo que significa el
termino de Reingenieria. Esto generalmente resulta contraproducente para la empresa, se
debe tener pleno conocimiento de lo que se va a hacer, para esto es importante aclarar
ciertos supuestos de ideas que generalmente los directivos de empresas tenian acerca de lo

que se trataba la Reingenieria.

A pesar del papel trascendental de la informatica en {a Reingenieria, esto no quiere decir de
ninguna manera que sea lo mismo Reingenieria que Automatizacién.
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Automatizar los procesos existentes con la informatica no es la solucion adecuada para
generar mas valor al negocio; debido a que los pasos importantes en el proceso no

aumentaran el rendimiento de una forma significativa.

Tampoco hay que confundir la Reingenieria de negocios con ia Reingenieria del software,
que significa reconstruir sistemas obsoletos de informaciéon con tecnologia mas moderna. La
Reingenieria del software a menudo no produce otra cosa que sofisticados sistemas de

computadora que automatizan sistemas obsoletos.

La Reingenieria tampoco es lo mismo que mejora de calidad, ni gestién de calidad total; lo
que si es cierto es que la Reingenieria y los problemas de calidad comparten ciertos temas
comunes. Ambos reconocen la importancia de los procesos y ambos empiezan con las

necesidades del cliente del proceso y trabajan de ahi hacia atras.

Sin embargo, los dos programas también difieren fundamentaimente. Los programas de
calidad trabajan dentro del marco de procesos existentes de una compafia y buscan

mejorarios por medio de lo que los japoneses llaman kaizen,0 mejora incremental y

continua.

Et objetivo es hacer lo que ya se esta haciendo, pero hacerlo mejor. La mejora de calidad
busca el mejoramiento incremental de! desempefio del proceso actual. La Reingenieria,
como se ha planteado, busca avances decisivos, no mejorando los procesos existentes sino
descartandolos por completo y cambiandolos por otros enteramente nuevos. La Reingenieria
implica, igualmente, un enfoque de gestion del cambio diferente del que necesitan los

programas de calidad.
La Reingenieria consiste basicamente en rechazar las creencias populares y los supuestos
recibidos. Es inventar nuevos enfoques de la estructura del proceso que tienen poca o

ninguna semejanza con el anterior.

Fundamentalmente, la Reingenieria es hacer dar marcha atras a la Revolucion Industrial. La
Reingenieria rechaza los supuestos inherentes al paradigma industrial de Adam Smith: la
division del trabajo, las economias de escala, el control jerarquico y todos los demas
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instrumentos de una economia en sus primeras etapas de desarrollo. La Reingenieria busca

nuevos modelos de organizacion.

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

las organizaciones.

Es por eso que las caracteristicas esenciales de la Reingenieria ofrecen un sentido mas
sencillo y apreciable dentro del mundo del trabajo, estas caracteristicas suelen encontrarse
con frecuencia en cualquier tipo de Reingenieria de procesos y son:

A. VARIOS OFICIOS SE COMBINAN EN UNO.

La caracteristica basica de los procesos redisefiados es que desaparece el trabajo en serie,
es decir, muchas tareas que antes eran distintas se integran y se comprimen en una sola.

Generalmente en un proceso viejo existen muchos “pases laterales", pasos que no agregan
valor, sino gastos, es por eso que con la Reingenieria se eliminan esos pasos, consolidando
regularmente ia responsabilidad de los distintos pasos a una sola persona. Esta persona
ejecuta los pasos comprimidos, con esto se evitan demoras, malentendidos, errores y
pérdidas de informacion. A estas personas de ahora en adelante se le consideraran
trabajadores de caso, y se ha comprobado que un proceso a base de trabajadores de caso
funciona diez veces mas rapidamente que el trabajo en serie al cual reemplaza.

Los procesos integrados han reducido también costos de administracion indirectos. Como los
empleados encargados del proceso asumen la responsabilidad de ver que los requisitos del
cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos, necesitan menos supervision. En cambio, la
compaiiia estimula a estos empleados para que encuentren formas innovadoras y creativas
de reducir continuamente el tiempo del ciclo y los gastos, y producir al mismo tiempo un
producto o servicio libre de defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues como los
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procesos integrados necesitan menos personas, se facilitan la asignaciéon de responsabilidad
y el seguimiento de desempeno.

B. LOS TRABAJADORES TOMAN DECISIONES.

Las empresas que emprenden la Reingenieria no solo comprimen los procesos
horizontalmente, confiando tareas miltiples y secuenciales a trabajadores de caso o a
equipos de caso (conjunto de trabajadores de caso encargados de realizar el proceso) sino
también verticalmente. Compresion vertical significa que en aquellos puntos de un proceso
en que los trabajadores tenian que acudir antes al superior jerarquico, hoy pueden tomar sus
propias decisiones. En lugar de separar la toma de decisiones del trabajo real, la toma de
decisiones se convierte en parte del trabajo, Los trabajadores mismos realizan hoy aquella
parte del oficio que antes ejecutaban los gerentes. Con el modelo de produccion en serie, el
supuesto tacito es que las personas que realmente ejecutan el trabajo no tienen ni tiempo ni
inclinacion a hacer seguimiento ni control y que carecen de los conocimientos necesarios
para tomar decisiones. La practica industrial de construir estructuras administrativas
jerarquicas se desprende de este supuesto. Contadores, auditores y supervisores
comprueban, registran y controlan el trabajo. Los gerentes supervisan a los trabajadores y
atienden a las excepciones. Este supuesto y sus consecuencias tienen que ser descartados.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se cuentan:

Menos d as, indir mas baj ] r ién de (a clientela y mas
facuitades para los trabajadores.

C. LOS PASOS DEL PROCESO SE EJECUTAN EN ORDEN NATURAL.

Los procesos redisefiados estan libres de secuencias rectilineas; se puede explotar la
precedencia natural del trabajo mas bien que la artificial impuesta por ila linearidad. Por
ejemplo, en un proceso convencional, la persona 1 tiene que completar la tarea 1 antes de
pasar los resultados a la persona 2, que hace la tarea 2. Pero (si la tarea 2 se pudiera
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realizar al mismo tiempo que la tarea 1?7 La secuencia lineal de tareas impone una

precedencia artificial que demora el trabajo.

En los procesos redisefiados, el trabajo es secuernciado en funcion de 1o que es necesario

hacerse antes o después.

La "deslinearizacién” de los procesos los acelera en dos formas. Primera: Muchas tareas se
hacen simultaneamente. Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre entre los primeros
pasos y los ditimos pasos de un proceso se reduce la ventana de cambios mayores que
podrian volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el
anterior. Las organizaciones logran con ello menos repeticion de trabajo, que es otra fuente

de demoras.

D. LOS PROCESOS TIENEN MULTIPLES VERSIONES.

La cuarta caracteristica comin de la Reingenieria de procesos se puede denominar "final de
la estandarizaciéon. Los procesos tradicionales tenian por objeto suministrar produccién
masiva para un mercado masivo. Todos los insumos se manejaban de idéntica manera, de
modo que las compartias podian producir bienes o servicios exactamente uniformes. £n un

mundo de mercados diversos y cambiantes, esa logica es obsoleta.

Los procesos con multiples versiones o caminos suelen comenzar con un paso “triplicado”
para determinar qué version es mejor en una situacion dada. Estas tres versiones del

proceso generalmente son:
D.a Una para casos comunes y corfientes.
D.b Una para casos medianamente dificiles.

D.c Una para casos dificiles.
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Los tradicionales procesos uUnicos para todas las situaciones son generaimente muy

complejos, pues tienen que incorporar procedimientos especiales y excepciones para tomar
en cuenta una gran variedad de situaciones. En cambio, un proceso de mudltiples versiones
es claro y sencillo porque cada version sélo necesita aplicarse a los casos para los cuales es
apropiada. NO HAY CASOS ESPECIALES NI EXCEPCIONES.

E. SE REDUCEN LAS VERIFICACIONES Y LOS CONTROLES.

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

En lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas
veces tienen controles globales o diferidos. Estos sistemas estan disefiados para tolerar
abusos moderados o limitados, demorando el punto en que el abuso se detecta o
examinando patrones colectivos en lugar de casos individuales. Sin embargo, los sistemas
redisefiados de control compensan con creces cualquier posible aumento de abusos con ia

considerable disminucion de costos y otras trabas relacionadas con el control mismo.

F. UN GERENTE DE CASO OFRECE UN SOLO PUNTO DE CONTACTO.

El empleo de una persona que se puede llamar "gerente de caso" es otra caracteristica
recurrente que se encuentra en los procesos redisenados.

Actuando como amortiguador entre el complejo problema y el cliente, el gerente de caso se
comporta ante el cliente como si fuera responsable de la ejecuciéon de todo el proceso, aun

cuando en realidad no lo es.

Para desempefar este papel -es decir, para poder contestar las preguntas del cliente y
resolverie sus problemas-, este gerente necesita acceso a todos los sistemas de informacién
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que utilizan las personas que realmente ejecutan el trabajo, y la capacidad de ponerse en
contacto con elias, hacerles preguntas y pediries ayuda adicional cuando sea necesario.
G. PREVALECEN OPERACIONES HIBRIDAS CENTRALIZADAS-DESCENTRALIZADAS.

Las empresas que han redisefiado sus procesos tienen la capacidad de combinar las
ventajas de la centralizacion con las ventajas de |la descentralizacion en un mismo proceso.

La informatica les permite a las empresas funcionar como si sus distintas unidades fueran
completamente autbnomas, y, al mismo tiempo, la organizacion disfruta de las economias de

escala que crea la centralizacion.

De modo que, una vez establecido los puntos caracteristicos que emergen con la
implantacién de ia Reingenieria, se deben también destacar 4 requisitos basicos para un

esfuerzo de Reingenieria:
» Orientacion al proceso.
> Ambicion.

Infraccion de reglas.

v

» Uso creativo de la informética.

Surgen diversos conceptos alrededor de la Reingenieria, algunos por lo general no son del
todo congruentes e incluso producen cierto desconcierto, de ahi que se redujera a los 4
puntos anteriores, puntos sencillos que corresponden a la definicion de que Reingenieria es
la revision fundamental y el nuevo disefio radical de procesos para realizar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costos,

calidad, servicio y rapidez.
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3.4 ;QUIENES LLEVAN A CABO LA REINGENIERIA DE PROCESOS?

Las empresas no son las que redisefan procesos; son las personas. Antes de profundizar en
el "que” del proceso de Reingenieria, es necesario atender al "quién". Como escogen las
compafias y organizan al personal que realiza la Reingenieria es clave para el éxito del

esfuerzo.

Tales personas seleccionadas para emprender la actividad del redisefo de procesos son:
A. Lider: es un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo totai de Reingenieria.

B. Duefio del proceso: un gerente que es responsable de un proceso especifico y del

esfuerzo total de la Reingenieria.

C. Equipo de Reingenieria: un grupo de individuos dedicados a redisefar un proceso
especifico, que diagnostican el proceso y supervisan su Reingenieria y su ejecucion.

D. Comité directivo: un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administradores
que desarrollan la estrategia global de la organizacion y supervisan su progreso.

E. Zar de Reingenieria: un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos

de Reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de Reingenieria de la
compania.

La relacidn entre todos los elementos seria asi:
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El lider nombra al duefio del proceso, quién reune al equipo de Reingenieria para redisefiar
el proceso con ayuda del zar y bajo los lineamientos del comité directivo. A continuacién se
mencionaran las caracteristicas que debe tener cada individuo que participe en el proceso de

Reingenieria.
A. EL LIDER.

El lider hace que tenga lugar la Reingenieria. Es un alto ejecutivo con autoridad suficiente
como para hacer que la empresa emprenda la Reingenieria, y para persuadir a la gente de
que acepte las perturbaciones radicales que procedan de el cambio.

A ningin alto ejecutivo se le suele “asignar' el oficio del lider. Este es un papel que un
individuo desempefa por iniciativa propia. Alguien que tiene autoridad para sacarlo adelante
se convierte en lider de la Reingenieria cuando lo domina la pasion de reinventar ia
compania, de hacer que la organizacion sea la mejor del negocio, de lograr, en fin, que todo
quede completamente bien.

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador. Ideando y exponiendo una
visidn del tipo de organizacidn que desea crear, le comunica a todo el personal de la
compahia el sentido de propoésito y mision.

De las convicciones y el entusiasmo del lider la organizacion deriva la energia espiritual que
necesita para embarcarse en el nuevo proyecto de cambio.

El lider inicia también los esfuerzos de reingenieria de ia compafiia. Es &l quien nombra attos
administradores como duefios de los procesos y les asigna la responsabilidad de lograr
avances importantes en rendimiento. El lider crea la nueva vision, fija las nuevas normmas vy,
por medio de los duefios, persuade a otros a convertir la vision en realidad.

Los lideres deben crear también un ambiente propicio para la Reingenieria. No basta con

exhortar al personal. Cualquier persona racional en un ambiente corporativo reacciona

cuatelosamente, si no con escepticismo, a la insistencia de un ejecutivo para que rompa las

reglas, desafie la sabiduria popular y piense co| rlqlnalidad ~ASi- -que-g mientrag la mitad del
i i b\.”“
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oficio del lider consiste en instar al duefio del proceso y al equipo de Reingenieria para que
realicen su cometido, la otra mitad consiste en apoyarios de manera que puedan realizarlo.

Para el papel de lider se requiere una persona que tenga autoridad suficiente sobre todos los
interesados en los procesos que se van a redisefiar, de manera que la reingenieria pueda
tener lugar. No es necesario que sea el director ejecutivo; en realidad, rara vez lo es.

De modo que el papel de lider recae mas bien en el jefe de operaciones o el presidente de la
compariia, cuya vista esta dirigida tanto hacia fuera, hacia el cliente, como hacia adentro,

hacia las operaciones del negocio.

Si una empresa proyecta limitar la Reingenieria a s6lo una parte de la organizacién, como es
el caso del proyecto en el proceso de Tarjeta de Crédito, el lider puede ocupar una posicion
menos alta. Podria ser el gerente general de la division de Tarjeta de Crédito. Sin embargo,
si tal es el caso, el lider debe tener autoridad sobre los recursos necesarios para ejecutar los

procesos de la division.

El liderazgo no es solo cuestion de posicion sino también de caracter. Ambicidon, inquietud y
curiosidad intelectual son las caracteristicas distintivas de un lider de reingenieria.

Al lider se le define no como el que obliga a los demas a hacer lo que €l quiere, sino el que
hace que quieran hacerlo. El lider no obliga a nadie a hacer cambios que le repugnan.

Presenta una vision y persuade a la gente de que debe tomar parte en el esfuerzo, de modo,
que por su propia voluntad, y aun con entusiasmo, acepte las molestias que acompafan su

realizacion.

El lider de Reingenieria demuestra su liderazgo por medio de sefiales, simbolos y sistemas.

A.a Senales.

Son los mensajes explicitos que el lider envia a la organizacion, relativos a la reingenieria:
qué significa, por qué se hace, como se va a hacer, y qué se necesita. Los lideres que han
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tenido éxito han aprendido que siempre subestiman cuanta comunicacién tienen que hacer.
Hacer un discurso o dos - o diez - no basta ni para empezar a transmitir el mensaje. La
Reingenieria es un concepto dificil de asimilar porque va a contrapelo de todo lo que la gente

ha hecho en su carrera.
A.b Simbolos.

Son las acciones del lider destinadas a reforzar el contenido de las sefiales y a demostrar
que é! si hace lo que predica. Destinar a * /os mejores y a los mas capaces " de la compania
a los equipos de Reingenieria, rechazar propuestas que solo ofrecen mejoras incrementaies,
y quitar de en medio a gerentes que obstruyan el esfuerzo son acciones que, ademas de su
valor intrinseco, son simbolos importantes. Le demuestran a la organizacion que el lider toma
en serio la Reingenieria.

A.c Sistemas.

€l lider necesita usar también sistemas de administracion para reforzar el mensaje de
Reingenieria. Estos sistemas tienen que medir y recompensar el desemperio de los
empleados en formas que los estimulen para acometer cambios importantes. Castigar al
innovador cuando fracasa su innovacion no sirve sino para que nadie mas vuelva a tratar de
innovar. Los sistemas administrativos deben recompensar a los que ensayan buenas ideas,

aun cuando fracasen, no castigarlos.
> L Qué parte del tiempo debe dedicar el lider a Ia Reingenieria?

Al fin y al cabo, un alto administrador tiene que atender a otras cosas, incluso conservar vivo
el negocio hasta que empiecen a verse los resultados de la Reingenieria. Se puede
contestar a esta pregunta de dos maneras. En Reingenieria propiamente dicha, el lider no
necesita gastar mas que un pequefio porcentaje de su tiempo, tipicamente para hacer
revisiones de proyectos y dar charlas exhortatorias en apoyo del esfuerzo. Al mismo tiempo,
la Reingenieria debe estar tan profundamente incrustada en su consciencia y en sus
objetivos que sea la base de todo cuanto él realiza. La mayoria de los fracasos en

Reingenieria provienen de fallas de liderazgo. Sin un liderazgo vigoroso, emprendedor,
SR
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convencido y conocedor, no habra nadie para persuadir a los poderosos que manejan los
silos funcionales dentro de la compafia, de que deben subordinar los intereses de sus areas
funcionales a los intereses de los procesos que atraviesan sus fronteras.

No habra nadie para convencer a los que se ven afectados por la Reingenieria de que no hay
aiternativa y de que los resultados justificaran los sacrificios que impone el proceso.

» ¢Qué pasa si no surge al principio ningun lider?

b 1 o

> ¢Qué pasa si los primeros individuos inspirados para rediseftar no 1
ient te altas en ia jerarquia para que el esfuerzo arranque?

en posiciones sufi

En ese caso, tienen que llevar a bordo a un lider. Para ello se requeriran tacto,
perseverancia y modestia. Tendran que identificar a un tider potencial, crear en su mente un
sentido de urgencia y luego introducir la idea de Reingenieria de tal manera que el lider la
adopte como propia. Ningun otro individuo de los que participan en {a reingenieria es tan

importante como el lider.

8. EL DUENO DEL PROCESO.

El dueno del proceso, el que tiene la responsabilidad de redisefar un proceso especifico,
debe ser un gerente de alto nivel, generalmente con responsabilidad de linea, que tenga
prestigio, autoridad y poder dentro de la compania. Si el deber del lider es hacer que la
Reingenieria tenga lugar en lo grande, el del duefo del proceso es hacer que tenga lugar en

lo pequeno, al nivel de proceso individual.

Las empresas generalmente no tienen duefios de los procesos porque en las organizaciones
tradicionales la gente no piensa en funcion de procesos. La responsabilidad de los procesos
esta fraccionada a través de las fronteras organizacionales. Por eso identificar los principales
procesos de una compafia es un paso tan importante en ia Reingenieria.

e i
.,
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Después de identificar los procesos, el lider designa a los duefios que guiaran esos procesos
a lo largo de la Reingenieria. Los duefios de los procesos suelen ser individuos que estan
encargados de una de las funciones pertenecientes al proceso que se va a redisefar.

Para poder cumplir su cometido tienen que gozar del respeto de sus compafieros y gustar
de la Reingenieria, tienen que ser personas que se acomoden al cambio, toleren la
ambigliedad y tengan serenidad en la adversidad.

El trabajo de un duefio de un proceso no es hacer Reingenieria sino ver que se haga.
El duefio tiene que organizar un equipo de Reingenieria y todo lo demas que se requiera
para permitir que ese equipo haga su trabajo. Obtiene los recursos que el equipo necesita, lo
protege de la burocracia, y trabaja para obtener ia cooperacion de otros gerentes cuyos
grupos funcionales también tienen que ver en el proceso.

Los duefios del proceso también motivan, inspiran y asesoran a sus equipos. Actuan como

criticos, voceros, monitores y entaces para el equipo.

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

C. EQUIPO DE REINGENIERIA.

El verdadero trabajo de Reingenieria -la carga pesada- es la labor de los miembros del
equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas y los planes y convertirlos en
realidades. Estos son los individuos que en la practica reinventan el negocio.

Ningun equipo puede redisefiar mas de un proceso a la vez, lo cual significa que una
comparfiia que vaya a redisefiar varios procesos debe tener mas de un equipo trabajando.
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Para que los equipos funcionen bien deben ser pequefios -entre cinco y diez personas- y
cada uno constara de dos tipos de miembros; /os de adentro y los de afuera.

Se define como p de © a individuos que actuaimente trabajan en el proceso
que se va a redisenar. Proceden de las diversas funciones que lo integran, lo conocen o, por

los menos, conocen aquelias partes de él que encuentran en su oficio.

Pero conocer el proceso existente y saber como lo ejecuta la compania en la actualidad es
una espada de dos filos. El conocimiento intimo del proceso existente le permite al equipo
descubrir sus defectos y rastrear las fuentes de sus problemas de desempefio; pero esa
misma proximidad al proceso existente quiza les dificulte pensar en el proceso en formas
nuevas e imaginativas.

En consecuencia, se requieren personas que hayan desempefiado sus cargos durante un
tiempo lo suficientemente largo como para conocerios a fondo, pero no tan largo como para
que crean que el viejo proceso es razonable; no deben haberse habituado a lo ilégico de las
maneras estandarizadas de hacer las cosas. En generai, los colaboradores de adentro
asignados a un equipo deben ser los mejores y los mas brillantes.

Ademas de sus conocimientos, el activo mas importante que los de adentro aportan al
trabajo de Reingenieria es su credibilidad ante sus compaferos. Cuando dicen que un nuevo
proceso funcionara, la gente de la organizacion de la cual provienen les creera.

Sin embargo, los colaboradores de adentro no pueden por si solos redisenar un proceso. Sus
perspectivas individuales quizad sean demasiado estrechas, limitadas a una sola parte del

proceso.

Ademas, es posible que tengan intereses creados en lo existente y en la organizacién
disefnada para sostenerlos. Seria pedir demasiado esperar que ellos solos, sin ninguna
ayuda, superaran sus prejuicios cognoscitivos e institucionales para visualizar maneras
radicalmente nuevas de trabajar.
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Un equipo compuesto exclusivamente de miembros de adentro tendera a volver a crear lo
que ya existe, quiza con una mejora de un 10 por ciento. Permanecera dentro del marco del

proceso existente pero no lo quebrantara.

Para entender lo que se va a cambiar, el eqQuipo necesita gente de adentro; pero para

e

cambiario, necesita elementos destructivos. Estos son /as p de ..

Como los colaboradores de afuera no trabajan en el proceso que se esta redisefiando, ellios
le aportaran al equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta. No temen
hacer las preguntas ingenuas que acaban con muchos supuestos y abren la mente de las
personas a nuevas y emocionantes maneras de ver al mundo.

Como no tienen obligaciones con personas a quienes afecten los cambios que ellos inician,
sienten que tienen mas libertad para correr riesgos.

> ¢De dénde salen los colaboradores de afuera?

Segun la definicién, son personas que no estan involucradas en el proceso y, a menudo,
especiaimente en empresas que no han redisefiado siquiera una vez, pueden proceder de
fuera de la compafiia. Tienen que saber escuchar y ser buenos comunicadores. Tienen que
pensar en grande y ser rapidos aprendices puesto que tendran que aprender mucho en muy
poco tiempo acerca de cada uno de los procesos en que van a intefrvenir.

Pero, en realidad, las compafias suelen tener muchos candidatos dentro de su propia
organizacién. Donde hay que buscarios es en los departamentos como ingenieria, sistemas
de informacion y marketing, donde tienden a congregarse personas de orientacion a
procesos e inclinaciones innovadoras. Las compafiias que no tienen en sus propias
dependencias candidatos apropiados pueden salir a buscarios por fuera, por ejemplo
contratando firmas de consultores con experiencia en Reingenieria. Esos consultores aportan
una experiencia que las compafias quiza no puedan duplicar por si solas.

» ¢Cuantas personas de fuera deben entrar en un equipo de Reingenieria?
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Una relacion de dos o tres de adentro por cada uno de afuera es confiable.

Los colaboradores de adentro y ios de afuera no se mezclan facilmente. Cuando dan
comienzo a sus labores, no hay que esperar que todo va andar como sobre ruedas. La falta
de pugnacidad y conflicto durante la Reingenieria indica generalmente que no esta
ocurriendo nada productivo; pero las diferencias dentro del equipo deben encauzarse hacia
un fin coman.

Los miembros de un equipo tienen que ser amigos que comparten un comun objetivo:

jorar la ej ién de su proceso. .

Los equipos de Reingenieria tienen que dirigirse a si mismos. El duefio del proceso es su
cliente, no su jefe, y el sistema que mide y recompensa su desempefio debe aplicar como
criterio dominante el progreso de! equipo hacia su meta.

Para funcionar como equipo, los miembros tienen que trabajar juntos en un determinado
local, lo cual no es tan facil como parece.

La mayoria de compafias no proyectan la disposicion de sus locales pensando en trabajo de
colaboracién; mantienen muchas piezas privadas o semiprivadas para trabajo individual y
salas de juntas para las reuniones, pero no tienen espacios grandes apropiados para que un
grupo grandes de personas trabajen juntas durante largos periodos de tiempo. Esto no es
una cuestion secundaria; puede ser un impedimento serio para el progreso de un equipo de
Reingenieria. De manera que, el deber del lider es encontrar o apropiarse un espacio
adecuado para su equipo.

La Reingenieria implica invencion y descubrimiento, creatividad y sintesis. El equipo no debe
temer la ambigliedad. Los miembros deben esperar que se cometeran errores y que de éstos

aprenderan.

Las organizaciones corrientes son analiticas y estan orientadas al detalle en la solucién de
problemas; le conceden gran importancia a hallar la solucion acertada desde la primera vez.
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E£n cambio, la Reingenieria exige que e! equipo vaya aprendiendo constantemente a medida
que inventa una manera de ejecutar el trabajo. Los miembros tienen que desaprender el
estilo tradicional de solucién de problemas, a lo cual algunos encuentran dificil acomodarse.

Oficialmente, el equipo de Reingenieria no tiene jefe. Generalmente fe resulta Gtil tener un
capitan; a veces lo nombra el duefio, pero mas a menudo lo eligen por unanimidad sus
mismos colegas.

El capitan es el primero entre iguales. A veces es de adentro, y a veces de afuera, y actua
como facilitador y comisario del equipo. Su deber es capacitar a los miembros para que
hagan su trabajo. Puede establecer la agenda para las reuniones, ayudar al equipo a
cumplirla y mediar en los conflictos. Alguien tiene que atender a los detalles administrativos,
tales como programacion y tiempo de vacaciones, y estas tareas también sueien recaer en el

capitan.

éQué proporcion de su tiempo deben dedicar al esfuerzo de Reingenieria los
miembros de un equipo?

Respecto de este requisito, las destinaciones de horas limitadas no funcionan. Un
compromiso minimo es del 75% del tiempo de cada miembro, tanto de adentro como de
afuera. Una obligacion inferior dificultara hacer que se realice algo, y ademas se corre el
riesgo de alargar tanto el esfuerzo que pierda el impulso y se muera.

En realidad las empresas deben asignar a los equipos miembros que destinen el cien por
ciento de su tiempo, pues ademas de facilitarles asi que cumplan su cometido, se da con ello
una clara notificacion a toda la compafiia de que la administracibn toma en serio ila

Reingenieria.

El equipo de Reingenieria no es para una tarea de noventa dias. Los miembros deben
permanecer en el grupo por lo menos hasta la ejecucion del primer plan piloto, lo cual
generalmente tarda un afio, pero de preferencia hasta que se termine el esfuerzo de
Reingenieria.



Para los colaboradores de adentro, ingresar en el equipo significa abandonar sus actuales
destinos y organizaciones locales, que es como debe ser. Tienen que romper los viejos lazos
para poder ser leales al proceso, al esfuerzo de Reingenieria y a sus compaferos.

Los colaboradores de adentro no deben pensar que van a volver a sus viejos puestos una
vez concluida ia Reingenieria; antes bien, deben esperar que entraran a formar parte de la
nueva organizacion que va a ejecutar el nuevo proceso que estan disefando.

Generalmente al equipo de Reingenieria le sirve de complemento un grupo externo de
colaboradores de media jornada u ocasionales que hacen aportes mas limitados y
especializados. Los clientes y los proveedores del proceso estan representados entre éstos
para asegurar que sus perspectivas y sus preocupaciones sean oidas en forma directa, sin
filtrar. Especialistas con experiencia en disciplinas especificas -como informatica, recursos
humanos o relaciones publicas- se incluyen también en este grupo externo. Ellos poseen
informacion que el equipo necesita, y se les puede encargar ciertas tareas, tales como
construir un sistema de informacion en apoyo del nuevo proceso o desarrollar un plan de
comunicaciones para hacer conocer dicho proceso del resto de la organizacion. Los
compromisos de los distintos individuos varian, pero todos participan en forma homogénea.

D. EL COMITE DIRECTIVO.

Este es un aspecto opcional de la estructura de gobierno de la reingenieria. Algunas
compafnias lo consideran la uitima palabra, mientras que otras viven muy bien sin él. El
comité directivo es un grupc de altos administradores; habitualmente incluye a los duefios del
proceso -aunque no se limita a ellos-, quienes proyectan la estrategia globa! de Reingenieria
de la organizacion.

El Comite Directivo debe presidirio el lider.

Las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos particulares se
ventilan en el comité directivo. Este grupo resuelive, por ejemplo, el orden de prioridad de los
diversos proyectos de Reingenieria y de qué manera se asignaran los recursos disponibles.
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Los duefios del proceso y sus equipos acuden al comité directivo en busca de ayuda cuando
se les presentan problemas que no pueden resolver por si mismos. Los miembros del comité
oyen y resuelven conflictos que se presentan entre los duerios del proceso.

E. EL ZAR DE REINGENIERIA.

E! zar de Reingenieria es el jefe del equipo del lider para asuntos de reingenieria. En
principio, depende directamente del lider, pero existen variaciones de dependencia segun el
tipo de proceso a redisefar.

El zar tiene dos funciones principales:
E.a Capacitar y apoyar a los duerfios del proceso y a los equipos de Reingenieria.
E.b Coordinar todas las actividades de Reingenieria que estén en marcha.

La primera visita de un duefio del proceso recién nombrado debe ser al zar, que es el que
sabe lo que hay que hacer para realizar la Reingenieria. Como conservador de las técnicas
pertinentes de la empresa, tiene conocimientos que puede transmitifes a los duefios del
proceso para quienes la tarea de Reingenieria es nueva.

El zar puede colaborar en la eleccion de los colaboradores de adentro para el equipo e
identificar (o incluso conseguir) a miembros de afuera apropiados. También asesora a los
nuevos duefos sobre cuestiones y problemas que probablemente van a encontrar.

También vigila el zar a los duefos del proceso para que conserven el buen rumbo a medida
que procedan con la Reingenieria. El zar podria convocar y presidir algunas discusiones
entre los duefios de los procesos.
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Al zar también le compete igualmente el desarrollo de una infraestructura para reingenieria,
de modo que todo nuevo proyecto de Reingenieria no parezca ser el primero que ha hecho la
compafiia.

Técnicas ya bien probadas y colaboradores de fuera estables y expertos son dos formas en
que las empresas se benefician de su propia experiencia previa. Pero también existe una
tercera.

Algunos elementos de la infraestructura de una organizacion, si se emplazan antes de la
etapa de ejecucion del proyecto de redisefio, pueden suavizar y acelerar dicha ejecucion.
Uno de tales elementos es la informatica. Con frecuencia es posibie anticipar temprano en el
desarrollo de un proyecto (0 aun antes de que inicie) qué tipo de sistemas de informacién va
a necesitar la compafiia para sostener el esfuerzo de Reingenieria.

Instalar los equipos necesarios y el cormespondiente software -las plataformas- para esos
sistemas desde temprano, hara marchar ta ejecucion mucho mas rapidamente. De igual
modo, si de su experiencia anterior aprendit la compafnia que la Reingenieria de procesos
necesita personal que so6io existe en corto nimero dentro de la organizacion, puede proceder
a enganchar mas gente calificada antes de que el desarrolilo del proyecto lo exija,
economizandoles asi tiempo y angustia a los gerentes de los nuevos proyectos.

Hay también mucho que prever en la materia de cambios en sistemas administrativos
relativos a la paga de los trabajadores, remuneraciones y medidas de desempefio.

Entre los deberes del zar esta prever estas necesidades de infraestructura y atender a ellas
aun antes de que surjan.

Existen casos en el que el zar se convierte en un problema por ser demasiado dominante y
olvidar que los que estan encargados son el lider y el duefio del proceso. Es preciso
prevenirse contra esta posibilidad y recordar siempre que el trabajo de redisefiar tiene que
ser la labor det gerente de linea.
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3.5 ¢(COMO SE LLEVA A CABO EL INICIO DE LA REINGENIERIA DE
PROCESOS?

ESCOGER EL PROCESO A REDISENAR.

Una vez que los procesos se identifican y se diagraman, resolver cuales necesitan
Reingenieria y el orden que se debe seguir en ello es una de las partes principales del
proyecto. Ninguna empresa puede redisefar todos sus procesos de alto nivel
simultaneamente. Lo comun es que se apliquen tres criterios para escoger.

A. EIlprimero es disfunciéon: ¢ Qué procesos estan en mayores dificuitades?

B. El segundo es importancia: ¢Cudles ejercen el mayor impacto en los clientes de la
empresa?

C. El tercero es factibilidad: ¢ Cuales de los procesos de la empresa son en este momento
mas susceptibles de una Reingenieria exitosa?

Procesos quebrantados: En la busca de disfunciones, los procesos mas obvios que se deben
considerar son aqueéllos que i0s ejecutivos de |a empresa ya saben que estan en dificuitades.
Por lo general, se sabe muy bien cuales necesitan reingenieria. Los sintomas se ven por
todas partes, y no es facil pasarios por aito.

Un proceso de desarrolio de producto que no ha producido nada nuevo en cinco afios se
puede considerar que esta quebrantado.

A continuacion se presentan algunos de los sinfomas de procesos en dificultades y se anota
cuales son las enferrmedades que los distinguen:
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SINTOMA ENFERMEDAD

-Extenso intercambio de informacion, -Fragmentacién arbitraria de un proceso
-Redundancia de datos, natural.

-Tecleo repetido.

-Inventarios, -Reservas dei sistema para a
-Reservas, incertidumbre.

-Otros activos.
-Alta relacion de comprobacion y control | -Fragmentacion.

con valor agregado.
-Repeticion del trabajo. -Retroinformacién inadecuada a lo largo
de las cadenas.

-Complejidad, -Acumulacion a una base sencilla.
-Excepciones ,
-Casos especiales.

Muchas veces existen pruebas de que un proceso no esta funcionando, pero aparecen en un
lugar distinto de donde seria logico esperarlas. De modo que mientras los datos indican que
algo esta fallando, pueden no indicar precisamente cual de los procesos es el que no esta

marchando bien.

Procesos importantes: La importancia, o el impacto en los clientes de fuera, es el segundo
criterio que hay que considerar al decidir cuales procesos se deben redisefiar y en qué
orden. Hasta los procesos que les entregan su producto a los clientes dentro de la comparfiia
pueden ser de primordial importancia y valor para los clientes de afuera. Sin embargo, no se
les puede preguntar sencillamente a esos clientes qué procesos son los mas importantes
para ellos porque aunque los clientes estén familiarizados con ésta terminologia de procesos,
no tienen por qué conocer en detalle los procesos que utilizan sus proveedores.

En cambio, los clientes si son una buena fuente de informacién para comparar la relativa
importancia de diversos procesos. La empresa puede determinar qué cuestiones les

interesan vivamente -cuestiones como costo del producto, entregas a tiempo, caracteristicas
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del producto, entre otras-. Estas cuestiones se pueden correlacionar con los procesos que
mas las afectan, como ayuda para hacer una lista de prioridades de los procesos que
reguieren reconstruccion.

Procesos factibles: El tercer criterio, factibilidad, implica considerar una serie de factores que
determinan la probabilidad de que tenga éxito un esfuerzo particular de Reingenieria. Uno de
éstos factores es el radio de influencia. En general, cuanto mas grande sea un proceso -
cuantas mas unidades organizacionales intervengan en é&l, tanto mayor sera su radio de

influencia.

Es posible un beneficioc mayor cuando se redisefia un proceso de gran alcance, pero sus
probabilidades de éxito son menores. Un amplio radio de influencia significa afectar a mas
organizaciones e involucrar a mas gerentes que tienen sus propios programas.

Un alto costo reduce la factibilidad. Un esfuerzo de Reingenieria que requiera una importante
inversiéon, en sistemas de procesamiento de informacion, por ejemplo, encontrara mas
obstaculos que otro que no necesite tanta inversion.

La fuerza del equipo de Reingenieria y el compromiso del duefio del proceso son también
factores que hay que tener en cuenta al evaluar ja factibilidad de redisefar determinado

proceso.

ENTENDER EL PROCESO SELECCIONADO.

Una vez que se ha elegido un proceso para redisefiario, que se ha designado un duefio y se
ha organizado un equipo, el paso siguiente es "entender” el proceso actual.

Antes de proceder a redisefiar, el equipo necesita saber ciertas cosas del proceso existente:

» ¢Qué es lo que hace?
» ¢Coémo lo hace (bien o mal)?
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Como la meta del equipo no es mejorar el proceso existente, no necesita analizarlo y
documentario para exponerio en todos sus detalles. Lo que necesita es mas bien una vision
de alto nivel, apenas lo suficiente para obtener la intuicion y ia penetracion necesarias para
crear un disefno totaimente nuevo y superior.

Lo que el equipo busca ahora es conocimiento y penetracion; de suerte que, por cuanto no
tiene que realizar un exhaustivo analisis de voliumenes de datos cuantitativos, entender el
problema es menos complejo y mas rapido. Sin embargo, no es menos dificil. En cierto
sentido entender es mas dificil que analizar.

El analisis tradicional toma los insumos y los productos de un proceso como supuestos y
mira solo dentro del proceso para medir y examinar lo que ocurre. En cambio, entender el
proceso no da nada por sentado. Un equipo de Reingenieria que quiere entender un proceso
no acepta el producto como un supuesto. Entender un proceso es, en parte, comprender que
hace el cliente con ese producto.

El mejor sitio para que un equipo de Rengenieria empiece a entender un proceso es la
posicion del cliente.

» ¢Cuidles son los requisitos reales del cliente?

> &¢Qué dicen que quieren y qué v itan real te, si las dos cosas no son lo
mismo?

> ¢ Qué procesos llevan a cabo con el producto que se les da?

Como la meta finai del la Reingenieria es crear un proceso que satisfaga mejor las
necesidades del cliente, es cuestiOn critica que el equipo entienda muy bien esas
necesidades. Esto no significa preguntaries a los clientes cuales son éstas, pues sélo
contestaran 0 que ellos creen que quieren.
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Lo que un equipo de Reingenieria tiene que hacer es entender a los clientes mejor de lo que
ellos se entienden a si mismos; y con ese fin, el equipo o algunos de sus miembros pueden
pasarse a observar a los clientes, o, realmente, a trabajar con ellos en su propio ambiente.

Una mejor manera de adquirir informacion sobre lo que hacen los clientes es observarios. Y
mejor aan, que los miembros del equipo lo hagan ellos mismos. El equipo busca ideas
acerca de como el procesoc puede servir mejor al cliente. No se trata de aprender a hacer el

trabajo del cliente sino de entender su negocio y recoger ideas.

Una vez que el equipo entienda lo que podria necesitar el cliente del proceso, el paso
siguiente es averiguar qué es lo que le da el proceso actual- entender el proceso mismo.

La meta es entender el qué y el porqué del pr no el cé . pues al redisefar, al
equipo le interesa menos saber como funciona el proceso actualmente que determinar qué
tendra gque hacer el nuevo proceso. Sabiendo qué y por qué, el equipc puede iniciar su
Reingenieria con una hoja de papel en blanco. Para aprender el qué y el por qué, el equipo
puede tomar casi todo lo que se mencionoé sobre observar y participar en el trabajo del cliente
y aplicarlo al proceso mismo. Observar y ejecutar el proceso es la mejor manera de
entenderlo. Sin embargo, hay que estar alerta y no caer en la tentacion de estudiarlo
demasiado.

La meta es que el proceso tiene que pasar rapidamente a Reingenieria.
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CAPITULO 4.
REINGENIERIA DEL PROCESO DE TARJETA DE CREDITO.

4.1 EL ARGUMENTO PRO ACTIVO Y LA FIJACION DE METAS COMO
PUNTO DE PARTIDA DE LA RENGENIERIA DE PROCESOS.

Hacer que ia gente acepte la idea de un cambio radical en su vida de trabajo, en su empleo,
no es una guerra que se gane en una sola batalla. Es una campana educativa y de
comunicaciones que acompana a la Reingenieria desde el principio hasta el fin.

Es un trabajo de persuasidn que comienza con la conviccién de que es necesario redisefar,
y no termina hasta que los procesos redisefiados estén ya funcionando adecuadamente.

Es necesario generar dos mensajes claves que se tiene que comunicar a todo el personal

que trabaja en una empresa. Estos mensajes son:
A. ARGUMENTO PRO ACTIVO.
B. FIJACION DE METAS.

£l primero de estos mensajes tiene que ser un argumento convincente a favor del cambio.
Tiene que llevar la idea de que redisefar es indispensable para la supervivencia de la
empresa. Este es un requisito indispensable, porque los empleados que no estén
convencidos de la necesidad del cambio no estaran inclinados a tolerario, e incluso puede

abstaculizarlo.

El proceso de desarrollo de este argumento trae consigo la ventaja adicional de forzar a la
administracion a examinar la empresa y su desempefio en el contexto de un amplio ambiente

competitivo.

El segundo mensaje, o que la empresa tiene que llegar a ser, les da a los empleados una
meta especifica por la cual trabajar. Al exponeria, I C L pensar
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claramente sobre el propésito de su programa de cambio y sobre el grado de cambio que se
necesita efectuar mediante la Reingenieria.

El argumento pro activo dice por que hay que redisefiar el proceso. Debe ser conciso, global
y persuasivo, tiene que ser un verdadero argumento a favor de la accién, convincente,
apoyado en hechos concretos, que plantee el costo de hacer cualquier cosa que no sea
Reingenieria. Si la empresa corre el peligro de perder su ventaja competitiva en cualquier
rama de negocios, el argumento pro accion debe decirlo. Si ve erosionar continuamente sus
margenes de utilidad, el argumento pro accion debe mostrarlo. Si estad abocada a un total
fracaso, el argumento pro accién debe decirlo claramente. Debe ser tan persuasivo que
nadie en la organizacion quede con la idea de que hay alguna alternativa distinta de la

Reingenieria.

La mayoria de los hechos que aduzca probablemente no seran recién descubiertos, pero
captarios en un solo documento le hace ver a la gente que la organizacion realmente esta en

dificultades.

Dentro del proceso de ortorgamiento de Tarjetas de Crédito en un banco el argumento pro
activo debe ser breve y directo, de tal manera que a continuacion se presenta el argumento
pro activo que encierra todos estos requisitos:

ARGUMENTO PRO ACTIVO
TARJETA DE CREDITO EN INSTITUCIONES DE BANCA MULTIPLE

» Los mercados financieros estan cambiando rapidamente que sin darse cuenta se ha
perdido gran credibilidad referente a los diversos productos que ofrece el banco en
especial el crédito.

» Las necesidades de los clientes actuaimente no estan siendo satisfechas debido a que el
proceso de otorgamiento de crédito ha sufrido un estancamiento irreversible, es un
proceso que no se enfoca a los clientes de ahora, los cudles exigen una tarj de crédito
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sin pérdidas de tiempo, a una tasa de interés baja y atencién personalizada en todo

momento.

> Los principales competidores sufren de la misma enfermedad, y existe una oportunidad
de poder superar el nicho de mercado y captar mayor cantidad de clientes que esperan
que el banco reaccione a favor de elios.

> El departamento de Tarjeta de Crédito de no renovarse, podria estar irremediablemente
condenado a desaparecer, ya que l0os costos generados son mayores que |os propios
rendimientos que se obtienen.

Una vez establecido el argumento pro activo se procede a destacar la fijacion de metas de la
Reingenieria. La fijacion de metas es como una bandera alrededor de la cual se pueden
congregar las tropas cuando empieze a flaquear. "Hay que pensar en lo bueno que va a ser
esto cuando lleguemos”, les dice. Actia igualmente come un foco fijo que recuerda
constantemente qué es lo que la empresa trata de cambiar.

En toda empresa existen procedimientos y detalles organizacionales que se podrian
cambiar. La fijacion de metas ayuda a enfocar qué procesos son ios que realmente es
necesario cambiar.

La fijacion de metas también sirve para medir el progreso de la Reingenieria. ¢(Cumple
satisfactoriamente la empresa la fijacibn de metas establecidas?. Si se acerca, la
Reingenieria estad avanzando. Si no, entonces por mas esfuerzo que se le haya dedicado no
ha logrado el progreso con que se contaba. La fijacion de metas es un estimulo util. Y es
verdaderamente atrayente, es como una fuerza magnética.

Usados conjuntamente, el argumento pro activo y la fijacion de metas actian como un gran
campo electromagnético.

El argumento de fijacion de metas no debe ser tampoco extenso, pero si debe llevar un toque
de firmeza y caracter. Una fijacion de metas adecuada contiene tres elementos sustanciosos
que favorecen al convencimiento de los trabajadores de la empresa a seguir convencidos el
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proyecto de Reingenieria. Primero se concentra en operaciones; segundo, contiene objetivos
mensurables y medidas; y tercero, cambia la base de la competencia del mercado.

A continuacion se elabora la fijacion de metas para la Reingenieria del proceso de
otorgamiento de Tarjeta de Crédito en instituciones de banca multiple:

FIJACION DE METAS
TARJETA DE CREDITO EN INSTITUCIONES DE BANCAMULTIPLE

> La empresa es lider mundial en colocacion de crédito sin riesgos.

» Se ha creado una organizacion soélida capaz de proporcionar los mejores productos
financieros a cada cliente de acuerdo a sus necesidades y a su perfil.

> Se ha desarrollado un proceso de otorgamiento de Tarjetas de Crédito tanto eficaz como
eficientemente agresivo en comparacion con la competencia.

> Se emplea la tecnologia de punta en relacion con los sistemas de computo que permite a
los concertadores de crédito poder atender la demanda de clientes en un tiempo
inmejorable.

> El banco se mantiene como punta de flecha en referencia a capacitacién y desarrollo de
la gente dedicada a traer el negocio mas importante del banco: la satisfaccion completa
del cliente.

» Las utiidades generadas por el nuevo cambio de mentalidad y de proceso son
considerables, de tal manera que el personal que labora dentro se encuentra satisfecha
por el ingreso distribuido de acuerdo a su punto de aporte al negocio.

» El nuevo proceso se encuentra a la vanguardia mundial en comparacion con todos los de
otros bancos, por consiguiente la aceptacion de nuestro sistema de otorgamiento de

crédito es sin igual.
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Antes de comenzar el redisefio del proceso se debe preparar y difundir el argumento pro
activo y la fijacion de metas. Enunciar y comunicar estos mensajes claves es responsabilidad
personal del LIDER de Reingenieria. Sélo un individuo que tenga el prestigio y la autoridad
de un lider puede forjar y comunicar estos argumentos criticos.

Los miembros del equipo de alta administracién constituyen el primer auditorio. Para ellos,
estos mensajes no son faciles de oir porque les dicen que la organizacién que ellos dirigen
necesita un cambio fundamental. Sélo un ejecutivo con antiguedad tiene el prestigio y la
autoridad para hacer tales afirmaciones.

Un agente de fuera -un consultor- puede ayudar en este paso, pues no tiene prejuicios ni
intereses creados, y se le vera como un tercero imparcial.

Una vez que la alta administracion escuche los mensajes, el resto de la organizacion también
debe enterarse. El argumento pro activo y la fijacion de metas son la primera andada de un
bombardeo de comunicaciones destinado a ganarse a toda la organizacion para el esfuerzo
de Reingenieria.

4.2 EL METODO DE CAMBIO USADO EN LA REINGENIERIA DEL PROCESO
DE TARJETA DE CREDITO.

Una vez establecido el proceso a redisefiar, asi como su debido entendimiento del
funcionamiento del mismo, se puede proceder a la operacion de Reingenieria. Para llevar a
cabo la Reingenieria es preciso un método capaz de proporcionar resultados cuantificables,
que ayude a identificar con rapidez las areas de cambio, que repare lo que esta
descompuesto y que reduzca tanto costos como gastos en la medida de lo posible.

Si bien, no existe un manual de procedimientos acerca de la realizacion de la Reingenieria,
se puede tomar en cuenta un modelo del método en funcién del cambio del proceso actual
de otorgamiento de una Tarjeta de Crédito. De tal manera que, el método va encaminado al
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cambio del proceso, de ahora en adelante se le nombra como "METODO PARA EL
CAMBIO DE PROCESOS".

Debido a que el nombre es un poco largo, se abreviara como método CP. CP son las
iniciales de cambio del proceso. El método consta de siete importantes pasos los cuales se
detallan a continuacion:

A. DEFINIR LOS LIMITES DEL PROCESO.

B. OBSERVAR LOS PASOS DEL PROCESO.

C. RECOLECTAR LOS DATOS RELATIVOS AL PROCESO.

D. ANALIZAR LOS DATOS RECOLECTADOS.

E. IDENTIFICAR LAS AREAS DE CAMBIO.

F. DESARROLLAR CAMBIOS.

G. IMPLANTAR Y VIGILAR CAMBIOS.

E! método es sencillo y facil de seguir. Funciona de la manera siguiente:

A.a Primero se identifica el proceso, o parte del mismo, que se desea cambiar. Después, se
definen los limites del mismo, es decir, su inicio y fin. Asimismo se identifican rendimientos y

se seleccionan las medidas pertinentes.

B.a A continuacion, se observan los pasos del proceso, incluyendo lo que en realidad ocurre
y cual es el flujo del proceso. Mientras se observa todo esto, se registra o que se descubre.

C.a Ya sea durante o después de |la fase de observacion, también se recaban todos los
datos cuantitativos relevantes relativos al proceso. Es preciso recordar que una medida es un
dato cuantitativo del proceso.
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D.a Después de recolectar los datos, se le analiza y resume. En otras palabras, se
determina lo que significan y de qué manera son importantes.

E.a Con base en los datos analizados se identifican areas de cambio. Primero se va detras
de las mas grandes. Después de eso, se sigue con las mas pequenas.

F.a Se desarrolla el cambio.

G.a Después de desarrollar el cambio, implantario y comprobarlo. Durante éste periodo de
pruebas, se vigila asimismo la transformacion para determinar su funcionamiento.

El método de CP de siete pasos puede utilizarse en forma individual o en equipo, si bien los
equipos de cambio de procesos son mas eficaces. En realidad, dos cabezas son mejores
que una, en especial si alguna de ellas trabaja en el proceso. Sin embargo si se utilizan
equipos, se sugiere encarecidamente que se reciba capacitacion antes de comenzar el
esfuerzo de Reingenieria del proceso. La capacitacion debera incluir el aprendizaje de los
procesos y la manera de mejorario.

Al lanzar los esfuerzos de Reingenieria de procesos, muchas veces las empresas establecen
metas en términos como ahorar de cierta cantidad de dinero al afio, recortar el tiempo de
ciclo en algunas horas. Con frecuencia, tales objetivos son bastantes pequefos: del orden
det 3 al 5 por ciento. No se debe seguir mas esa tendencia. Se deben establecer objetivos
grandes, es decir, metas extendidas alrededor del 30 al 90 por ciento.

A continuacién se detalla de una manera mas precisa el método de MP:

Paso A. DEFINIR LOS LIMITES DEL PROCESO.

Para poder cambiar un proceso, es necesario seleccionario primero. De eso se trata el primer
paso, de elegir un proceso o subproceso candidato. El paso A asimismo supone definir los
limites del mismo, es decir, el inicio y el final del proceso. También incluye la identificacion de
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Cualquier proceso es candidato a la Reingenieria. La forma de poder elegir un proceso
apropiado incluyen:

> Buscar primero el mas grande. Se debe elegir primero el proceso que cueste grandes
sumas de dinero, el que requiere mucho tiempo o el que tiene serios problemas de
calidad.

» Elegir procesos con ciclos dentro de un parametro apropiado de tiempo. El tiempo del
ciclo puede medirse en horas o en dias.

Asimismo, es preciso determinar el proposito del analisis del proceso en el paso A, es decir,
¢ Cual es el objetivo del proceso?:

> Aumentar {a eficiencia del proceso reduciendo el tiempo del ciclo del mismo.

» Reducir los costos relativos al proceso.

» Mejorar la calidad o confiabilidad del proceso.

» Hacer el trabajo mas seguro.

Una vez determinado el propdsito del analisis, se deben de elegir las medidas apropiadas.
Por ejemplo, si el propdsito es reducir el tiempo de ciclo la medida sera el tiempo
propiamente dicho. Reducir la distancia fisica entre los pasos del proceso puede ayudar a
disminuir el tiempo detl ciclo. Si el proposito es mejorar la calidad, una medida podria ser el
namero de defectos de cada paso especifico del proceso.

Al elegir una medida adecuada, se tendra una certeza de éxito en la Reingenieria. recabar
todo respecto al proceso puede ser satisfactorio para el ingeniero tratante, pero requiere
tiempo. Elegir las medidas que se pueden utilizar, incluyendo tiempo, nimero de defectos o
de personas, distancia y costos.
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£l paso A de método de CP es un inicio. Establece la direccion de los siguientes pasos. Al

final del paso A se debe haber:
> Identificado el proceso candidato.

Determinado el principio y el fin del proceso.

Y

Identificado los insumos y rendimientos del proceso.

v

identificado el propodsito del analisis del proceso.

‘1

> Elegido las medidas apropiadas.

Paso B. OBSERVAR LOS PASOS DEL PROCESO.

Luego de haber concluido los aspectos preliminares, es tiempo de observar el proceso. Esta
es una parte muy imporiante en la Rengenieria de procesos.

Cuando se describe un proceso sin observario en realidad, casi siempre se deja alguna cosa
afuera del analisis. Por ejemplo, se puede pasar por alto aquellos pasos del proceso que no

agrega valor al mismo como demoras.

Es posible utilizar varias técnicas de observacion. Por ejemplo, se puede observar un
proceso en forma fisica. Asimismo es posible grabario en video. O bien usar un viajero. Es
preciso mencionar que un viajero es simplemente un formato para registrar informaciéon de

los pasos de un proceso.

De ser posible, observar el proceso mas de una vez. Esto proporciona una mejor imagen del

proceso real. Durante el paso B el ingeniero tratante debe:

» ldentificar y registrar todos los pasos del proceso.
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» Hacer una breve descripcion de cada paso.
» Arreglar todos los pasos en el orden correcto.

» ldentificar cada paso de proceso por su tipo, es decir, si el paso corresponde a O.T.I.D.A
(operacion, transporte,inspeccion,demora y almacenaje).

Una hoja de trabajo de analisis de! proceso es una Util herramienta para registrar esta
informacion. Proporciona un método correctamente estructurado para recabar la informacion

adecuada.

#|Paso Flujo

Tiempo

a (v
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Otra herramienta util es el flujograma del proceso. Este indica el flujo o secuencia giobales
del proceso. Cada tipo de paso se describe en la secuencia correcta.

A la conclusion del paso B se habran:

>

%

v

>

Observado todos los pasos det proceso.

Registrado todos los pasos del proceso.

Identificado el flujo y secuencia del proceso.

Clasificado todos los tipos de pasos del proceso.

Paso C. RECABAR LOS DATOS RELATIVOS AL PROCESO.
Observar e identificar todos los pasos asociados a un proceso es de extrema importancia.

Sin embargo, no es suficiente. Para apoyar las observaciones, también se requieren datos
cuantitativos como tiempo, numero de personas, distancia y cantidad de defectos. Cuando se

combinan los pasos B y C se puede decir que ya se cuenta con aigo.

Al final det paso A, se eligieron las medidas relievantes. Ahora, en el paso C, sélo se recaban.

Al final del paso C, la hoja de trabajo de analisis del proceso se encuentra completa con la

informacion requerida, se deben llenar las columnas.

El paso C proporciona los datos cuantitativos tan importantes en la Reingenieria de
procesos. Con ese tipo de datos, es posible reemplazar las opiniones con hechos solidos.
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Al final del paso C se habran:

» Calculado todas las medidas del proceso actuali.

» Registrado las medidas en una hoja de trabajo de analisis del proceso.

Paso D. ANALIZAR LOS DATOS RECABADOS.

Una vez que se recabaron los datos de los pasos B y C, se procede a analizarlos y
resumirlos. No es necesario pasar demasiado tiempo en este paso. Por lo general, los
problemas evidentes surgen sin tener que realizar numerosos calculos.

Si se recabaron datos de tiempos, se debera calcular la eficiencia de trabajo y el tiempo de

ciclo del proceso. Asimismo se debe calcuiar el costo asociado de mano de obra. Una vez
mas, calcular y resumir lo que tiene sentido.

Una grafica sumario de datos es una eficaz herramienta para ilustrar los datos recolectados.

Al presentar éstos en una grafica sumario, por lo general se tornan evidentes las areas de
cambio.

PASO # DE PASOS | TIEMPO
Operacion
Transporte
Demora

Inspeccion

Almacenaje

40940

Total




También es recomendable elaborar una grafica de barras para resumir los datos.

% del totat -60%)
del tiempo
del ciclo
-40%
-20%
-0%
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Pasos del proceso.

Al final del paso D, todos los datos relacionados con el proceso se analizan, resumen e
ilustran en un formato adecuado. Al final del paso se habra:

» Resumido todas las medidas de cada paso del proceso.

» Concluido una grafica de datos sumario.

Paso E. IDENTIFICAR LAS AREAS CRITICAS DE CAMBIO.

Si se realizaron en forma correcta los pasos anteriores, el paso E sera relativamente sencillo.
Ya que la meta de la Reingenieria de procesos es eliminar o reducir al minimo los pasos que
no agregan valor al trabajo, los primeros objetivos seran regularmente demoras, transportes,
almacenaje e incluso en algunas ocasiones la inspeccion. Cuando se eliminan o reducen al
minimo estos pasos, es posible comenzar a elevar el porcentaje de eficiencia del proceso.
Entre los candidatos a objetivos de areas criticas de cambio en un proceso se incluyen:

> Pasos de transporte redundantes o innecesarios.

» Pasos de demora que consumen tiempo.
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> Pasos redundantes de inspeccion.
> Diagramas ineficientes de proceso.
» Secuencias o flujos de proceso ineficientes.

- Al buscar areas criticas de cambio, se deberan hacer preguntas como:

v

2 Cual es el proposito o funcién de este paso? .

LAgrega este paso valor al proceso en forma directa?

v

» ¢Es posible eliminar este paso? Si se elimina, ¢Cual sera el efecto en la calidad y

confiabilidad del rendimiento?
» Sino es posible eliminar el paso, ¢ Se puede reducir al minimo?
» ¢Es posible combinar el paso con uno de operacion?

El paso E debe de tomar el menor tiempo posible. Al final del mismo, se identifican objetivos
especificos de cambio. Asimismo, se clasifican los cambios por orden de importancia; es
decir, se tiene una buena idea acerca del lugar de atencion de acuerdo al area critica que se
este tratando. Es preciso recordar que las prioridades de cambio se basan en datos
cuantitativos, no en opiniones. Aqui radica la eficacia del método de CP. Es sistematico,
defendible, cuantificable y se basa en hechos. A una direccion corporativa le gusta todo eso.
Una vez concluido el paso E, se identifican y clasifican las areas criticas de cambio. Con esta
informacién, es posible comenzar la parte de cambio de la Reingenieria de procesos.

Paso F. DESARROLLO DE CAMBIOS DE PROCESO.
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El paso F se encarga de diseftar y desarrollar en realidad un proceso nuevo. Es la cura para
la enfermedad identificada. Existen ideas y principios de cambio en los procesos actuaies, y

estas son:

yd

%

>

Eliminar varios pasos del proceso, en especial los que no agregan valor.

Reducir al minimo el tiempo asociado con ciertos pasos.

Reducir la complejidad del proceso al simplificar éste.

Elegir un método alterno de transporte.

Combinar varios pasos del proceso.

Cambiar un proceso lineal a un procesc muitiple o paralelo.

Usar la tecnologia para elevar la eficacia o eficiencia del proceso.

Dejar que los clientes aporten un verdadero deseo de acuerdo a sus necesidades.

Una grafica de antes y después es un método eficaz para documentar los beneficios que se

esperan de un proyecto de Reingenieria de procesos.

ANTES DESPUES
PASO PASOS TIEMPO |PASOS TIEMPO
Operacion
Transporte
Demora

Inspeccion

Almacenaije

<0910

TOTAL
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El paso F del método de CP supone desarrollar un cambio de proceso adecuado a un
objetivo importante. También incluye calcular los beneficios que se esperan. Después del
paso F, se habran:

» Desarrollado cambios del proceso.
» Calculado beneficios potenciales.
» Concluido las comparaciones de antes y despues.

Paso G. IMPLANTAR Y VIGILAR EL NUEVO PROCESO.
E! paso G se dedica a la implantacion del nuevo proceso, lo pone en funcionamiento. Por lo
general, el nuevo proceso se implanta en una de tres formas:

»~ Una corrida piloto.
» Un cambio compieto.
» Un cambio gradual.

Una corrida piloto es como una prueba. Se prueba y se ve si funcionara. Un cambio completo
es simplemente laborar normaimente con el nuevo proceso. Un momento se hace de la
forma antigua y al siguiente es de la nueva manera. Un cambio gradual es una transicién
paulatina hacia el cambio radical del proceso.

¢ Cual es la mejor forrna de impiantar el proceso? Depende de varios hechos. Depende del
costo de los cambios efectuados. Un cambio completo es adecuado para mejoras sencillas
del proceso, que es posible implantar de manera sencilla y con poco riesgo de fracasar. Por
lo general, los procesos complicados o de alta tecnologia requieren de pruebas piloto. Los
cambios graduales tienen sentido en cambios de proceso cuyo fracaso supondria altos
costos. Una vez mas, el método corregido de implantacion depende del costo, la complejidad
y la posibilidad de fracaso.
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Cada vez que se implanta un nuevo proceso, se debe vigilar seriamente. En el paso F se
realiza una grafica propuesta de antes y después. En el paso G, es posible desarrollar una
grafica auténtica. Ambas graficas deben ser similares. De no ser asi, se debe buscar la razén
y realizar acciones correctivas. No se debe de esperar resultados milagrosos al principio de
toda implantacion de un huevo proceso; a veces, es necesario un breve periodo de ajuste.

€l paso G consiste en implantar el nuevo proceso que se desarrollé. Es el paso de veamos si
funciona. Una vez que se implanta un nuevo proceso, también es preciso vigilario.
Después del paso G se habra:

> ldentificado el método de implantacion.
> Implantado el nuevo proceso.

» Vigilado el cambio.

4.3 APLICACION DE LA REINGENIERIA AL PROCESO ACTUAL DE
TARJETA DE CREDITO.

Ya que se ha descrito el método de Cambio de Procesos que aplica la Reingenieria, se
procede a llevarla a cabo en el proceso de otorgamiento de Tarjetas de Crédito en una

Institucion de Banca Multiple.

En el capitulo 2 se ha descrito en una forma breve pero concisa todo el proceso actual de un
banco en el rubro de otorgamiento de Tarjeta de Crédito. Partiendo de esa informacion se

comenzara a aplicar el método de cambio:

Paso A. Definir los limi del pr

La tarea consiste en mejorar el proceso de otorgamiento de una Tarjeta de Crédito. Este
comienza al iniciar el Henado de la solicitud de Tarjeta de Crédito en una sucursal y termina
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con la entrega de |la Tarjeta de Crédito y la debida activacion del mismo por parte del cliente.
E! rendimiento es el crédito otorgado al cliente, Qque puede hacer uso mediante un plastico
que proporciona el banco. El propédsito de este analisis de proceso es incrementar la
eficiencia al reducir el tiempo de ciclo. L.a medida elegida es el tiempo. Antes de comenzar el
paso B se recibe una breve descripcion del proceso.

Paso B. Observar los pasos del proceso.

Primero, se designa un viajero para acompafar a doce solicitudes de Tarjeta de Creédito. Se
informa a todo el persona! dentro del proceso antes de enviar el viajero. Esta informacion
incluye el proposito del estudio, asi como todos los tipos de pasos a registrar. Por ejemplo,
algunas personas consideran que una solicitud en una charola de espera es un paso del

proceso.

Después de que se recabe la informacidon es posible comenzar el proyecto. Con base en
éstos, debidamente llenados, es posible desarrollar una hoja de trabajo de analisis del
proceso de otorgamiento de Tarjeta de Crédito.

En esta hoja de trabajo se debe incluir todo detalle correspondiente a cada tarea o actividad
del proceso, esto quiere decir que primero se hara una breve descripcién del paso, se debe
clasificar de acuerdo al esquema correspondiente de los pasos de procesos O.T.L.D.A. De
esa forma se puede establecer un pleno control de cada elemento que se debera cambiar,
con base a esta hoja de trabajo.

Finalmente se vacia la informacién completa de los pasos del proceso actual y se presenta
de la siguiente manera:
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» PASO. FLUJO [HORAS [® | =
1 Requisitar solicitud de Tarjeta de
Credito. (] *
2 |Generar expediente. ‘ k
3 | Enviar solicitud al departamento
De Tarjeta de Crédito. -)
4 |La solicitud permanece en la
Charola de espera. .
5 |iInvestigar historial crediticio en
Buré de Crédito. L J 2]
6 |La solicitud permanece en la NE
Charola de espera. .
7 |Envio de solicitud al departamento
De analisis bancario. -
8 |[La solicitud permanece en la
Charola de espera. »
9 |Investigacion de historial
Bancario. [ ) {\
10 } La solicitud permanece en la .
Charola de espera. >
11 | Envio de solicitud pre-aprobada ‘ /
Para firma de autorizacion.
12 | Firma de autorizacion de la -
Tarjeta de Crédito.
13 | Envio de solicitud al departamento e
de Tarjetas aprobadas. ‘
14 | La solicitud permanece en la .
Charola de espera.
15 | Liamada telefénica al cliente para
Informar la aprobacion del crédito. . T/
16 | Impresién del plastico de la Tarjeta *\
De Crédito aprobada. .
17 | La Tarjeta permanece en un sobre. .
18 | Envio de Tarjeta de Crédito por
correo al domicilio del cliente. =)
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| 19 | El cliente realiza una llamada . - l | 1

Para activar el crédito otorgado.

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL. PROCESO: OTORGAMIENTO DE TARJE‘.'A DE CREDITO.

PASO C. Recabar los datos relativos al proceso.

Con base a los viajeros llenos, se registran asimismo todos los tiempos cada paso del
proceso. Después se desarrolla una hoja de trabajo de analisis del proceso representativa,

completa con los tiempos promedio.

» PASO. FLUJO [HORAS [® = ® [ B[V
1 Requisitar solicitud de Tarjeta de

Crédito. ‘ 0.20 f
2 | Generar expediente. {

o 0.50

3 | Enviar solicitud al departamento

De Tarjeta de Crédito. - 4.00 \
4 La solicitud permanece en ta

Charola de espera. » 24.00 >
5 investigar historia! crediticio en

Buré de Crédito. o 24.00 |«
6 | La solicitud permanece en la

Charola de espera. . 24.00
7 { Envio de solicitud al departamento

De analisis bancario. -p 0.10
8 |La solicitud permanece en la

Charola de espera. . 24.00
9 | Investigacion de historial

Bancario. . 3.00 ‘<
10 | La solicitud permanece en la .

Charola de espera. 24.00
11 | Envio de solicitud pre-aprobada ‘

Para firma de autorizacion. 0.10 L
12 | Firma de autorizaciéon de la

Tarjeta de Credito. | o.0s S
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13 | Envio de solicitud al departamento ‘
de Tarjetas aprobadas. 0.30
14 | La solicitud permanece en la .
Charola de espera. 24.00
15 | Llamada telefénica al cliente para
Informar ia aprobacién del crédito. . 0.10 T/
16 | Impresion del plastico de la Tarjeta L\
De Crédito aprobada. . 0.30
17 | La Tarjeta permanece en un sobre.
» 24.00
18 |Envio de Tarjeta de Crédito por
correo al domicilio del cliente. ‘ 48.00
19 | El cliente realiza una llamada
Para activar el crédito otorgado. . 0.10

HOJA DE TRABAJO DE ANALISIS DEL PROCESO: OTORGAMIENTO DE TARJETA DE CREDITO.

PASO D. Analizar los datos recabados.Con la hoja de trabajo de analisis dei proceso, se
desarrolla una grafica sumario de datos.

TIPO DE PASO # DE PASOS HORAS
Operaciéon .
7 28.20
Transporte ‘
[ 52.50
Demora .
-1 144.00
inspeccion
- 1 0.08
Almacenaje
v o o
TOTAL
19 224.75

LA GRAFICA DE SUMARIO DE DATOS COMPLETA.
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Realizando una regla de tres para determinar el porcentaje de cada paso en el proceso

actual, se obtuvieron los siguientes resultados:

PASO %
Operacion 12.55
Transporte 23.38
Demora 64.07
inspeccion 0.02
Almacenaje [+)
TOTAL 100.00

TABLA DE PORCENTAUJE DE TIEMPO EMPLEADO EN CADA PASO DEL PROCESO.

Asimismo, se crea una grafica de barras de los descubrimientos resumidos.

100%A
75%
% del total
del tiempo
del ciclo. 50%r
25%
[ del pr ]

® = DbEvY

También se calcula la eficiencia del trabajo, del proceso de Tarjeta de Crédito.

Con la siguiente formula:

TRABAJIO
EFICIENCIA DEL PROCESO - .
TRABAJO + TIEMPOIMPRODUCTIVO
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De manera que, tomando los tiempos de la grafica sumario el porcentaje de la eficiencia del
trabajo del proceso actual de Tarjeta de Crédito queda de la siguiente forma:

28.2
fici & trabaj *100% = 12.8!
E del jjo = 3835+ 19655 % = 12.88%

Paso E. identificar las areas de cambio.

Con base en los datos recabados es de notar que el proceso requiere de un cambio
inmediato si es que se quiere levantar el porcentaje de eficiencia de una forma importante y
convincente. E! lugar para comenzar a implementar el cambio es la eliminacion de pasos que
no agregan valor al proceso ¥y se ha observado que el paso con mayor indice de tiempo
recabado es el de DEMORA.

[PASC %

Operacion 12.85

Transporte 23.38

Inspecciéon 0.02

Almacenaje []

TOTAL 400.00
mﬁw&w’i MPLEADO EN CADA PASO DEL. PROCESO.

Es evidente que la demora se produce por el estancamiento de las solicitudes de Tarjeta de
Crédito, esto se da porque en realidad no existe una persona que se responsabilize del
proceso de principio a fin, es por ello que realmente no hay una iniciativa por agilizar el
proceso.
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Otro paso por eliminar seria el de TRANSPORTE. Con la debida conciencia de o que
representa el Departamento de Tarjeta de Crédito, se hace una pregunta que es el parte
aguas de este proceso: ¢ Es necesario tener que realizar el proceso de otorgamiento de
Tarjeta de Crédito teniendo que despl se de un edificio como o es una sucursal
bancaria a otro edificio como lo es el de Tarjeta de Crédito?.

Con la identificacion de las areas de cambio se puede establecer la premisa de que el nuevo
proceso debe tener la agilidad necesaria asi como la flexibilidad consiguiente para cualquier

caso especifico.

Paso F. Desarroliar cambios.

Con la debida identificacidn de las areas de cambio se tuvo como resultado que los pasos de
DEMORA y TRANSPORTE representan el 87.43% del tiempo total de ciclo dei proceso, se
comienza a pensar en métodos alternos para evitar el desplazarse de un lugar a otro por un
iado, y que el proceso en la medida de lo posible sélo tenga que intervenir una persona que
se responsabilize del mismo, no mas pasos laterales. Tomando como base la hoja del
analisis del proceso, se procede a efectuar el diagrama de flujo especificando tiempos y

distancias.
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Se observa que el flujo del proceso luce asi

distancia promedio que emplea el paso del proceso.

t=0.20 Hra.
REQUISITAR SOLICITUD DE
TARJETA DE CREDATO

t = 0.50 Hrs.

GENERAR EXPEOIENTE.

t=4 Hrs.
d =30 Kms.

OE TARIETA DE CREDITO.

t= 24 Hrs

ENVIAR SOLICITUD AL DEPTO,

10.

11

12

-

, donde t es el tiempo promedio y d es la

t = 24 Hres.
SOLICITUD PERMANECE
EN LA CHAROLA

t=0.10 Hrs.
d =0.15 Kms.

DE SOLICITUD
AR AU TORZAR,

t=0.05 Hrs.

FIRMA DE AUTORIZACION

t=24 Hrs. 13.‘ t=0.30 Hrs.
LA BOLICITUD PERMANECE d = 0.20 Kms.
EN LA CHAROLA.

NVIO AL DEPTO DE
ARSETAS APROBADAS.

1 t= 24 Hrs.
LA BOLICITUD PERMANECE
IvESTIGAR HIOSTORIAL €N LA CHARGLA.
10 EN BURO DE
ERED
t= 24 Hrs 18| t=0.10 Hrs.
LA SOLICITUD PERMANECE LLAMADA AL CLIENTE
€N LA CHAROLA. weroR
TORZACION DEL
caeoivo.
t=0.10 Hra.
d=0.15 Kms. 16. t= 0.30 Hrs.
ENVIO AL DEPTO. DE WPRESION DE PLASTICO
ANALISIS BANCARIO. OF TARJETA DE CREDSTO
APRO®ADA.
t = 24 Hrs.
LA SOLICITUD #ERMANECE 17. 1= 24 Hre.
€N LACH TARJETA PERMANECE
EN Un SOBRE.
t=3 Hrs. 18. t =48 Hrs.
WVESTIGACION DE d = 1-100 Kms.
HIBTORIAL RANCARIO. ENVIO DE TARJETA POR
CORREG.
19.
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Realizando una regla de tres para determinar el porcentaje de cada paso en el
proceso actual, se obtuvieron los siguientes resultados:

PASO %
Operaciéon 12.85
Transporte 23.36
Demora 64.07
Inspeccion 0.02
Aimacenaje (]
TOTAL 100.00

TABLA DE PORCENTAJE DE TIEMPO EMPLEADO EN CADA PASO DEL PROCESO.

Asimismo, se crea una grafica de barras de los descubrimientos resumidos.

10074
75%
% del totat
del tiempo
del ciclo. 50%
25%¢t
1 [ del pi tual
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En el flujograma anterior se cbserva de manera directa que el factor tiempo es la variable a
eficientar. Aqui el equipo de Reingenieria observa que el proceso tarda en promedio 9 dias
habiles desde el incio del mismo, sin contar los fines de semana. Desde el punto de vista del
duefio del proceso, el ciclo es demasiado largo porque le da al cliente 9 dias durante los
cuales puede buscar otra fuente de crédito en otro banco, o simplemente se puede

desanimar para adquirir dicha Tarjeta.

El cambio consiste en implementar generalistas de crédito en cada sucursal de! banco en
lugar de los especialistas de cada area -Burd de crédito, historial bancario, impresion de
tarjetas entre otros-. En adelante en lugar de mandar una solicitud de una Tarjeta de Crédito
de oficina en oficina, una sola persona, llamada CONCERTADOR DE CREDITO, se debe de
encargar de tramitar toda la solicitud desde el principio hasta el final: no mas pasos laterales.

De ahl se desprende una pregunta que los directivos del banco le hacen al equipo de
Reingenieria: ¢Coémo puede un generalista reemplazar a 4 especialistas?.El viejo disefio del
proceso se basa, en realidad, en un supuesto muy arraigado, pero profundamente
escondido: que cada solicitud es unica en su clase y dificil de tramitar, por lo que se requiere
la intervencion de 4 especialistas altamente calificados.

En realidad ef paradigma del proceso actual es falso, |1a mayoria de las solicitudes son claras
y concisas. Cuando el equipo de Reingenieria examina con cuidado el trabajo de los
especialistas, se puede determinar que este trabajo es mas sencillo de lo que aparenta:
encontrar una calificacion de crédito en un banco de datos, meter niumeros en un modelo
estandar, sacar clausulas de rutina de un archivo bancario del cliente en cuestiéon, imprimir el
nombre del cliente en un plastico con un namero especifico de tarjeta.

Estas tareas estan perfectamente dentro de la capacidad de un solo individuo, siempre que
éste cuente con el apoyo de un sistema de informacion de datos en su lugar de trabajo, que
le dé acceso a toda la informacion y herramientas que utilizarian los especialistas.

De tal forma que una vez establecido la persona responsable del proceso de principio a fin,

se debe desarrollar un nuevo sistema de software para apoyar a los Concertadores de
la- mayoria- situaciones, et

ixy -‘ll— ‘\r"\')yr‘)'
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mismo sistema les proporciona a los concertadores la guia que necesitan para tramitar el
crédito, basandose en los datos del cliente. En situaciones mas complicadas, los
concertadores pueden obtener ayuda de un pequefio grupo de verdaderos especialistas -
expertos en investigacion de crédito, de historial bancario, entre otros-. Aun en esos casos,
los pasos laterales desaparecen porque el Concertador de Crédito y el especialista trabajan

en equipo.

En términos generales cuando un cliente acude a una sucursal para solicitar una Tarjeta de
Crédito, es atendido por un Concertador de Creédito, el cual procede a tomar los datos del
cliente introduciéndolos en el nuevo sistema de plataforma, este sistema funciona como filtro
dentro del proceso, ya que contiene la informacion tanto del bur6é de crédito como su historial
bancario dei cliente, de tal forma que el sistema arroja una puntacion de crédito en donde
especifica si fue aprobada su solicitud, también indica la cantidad autorizada del crédito, todo
en base a los datos bancarios y crediticios del cliente. Inmediatamente el concertador de
crédito imprime una tarjeta nueva con el nombre del cliente, ¥y el numero que arroje el
sistema, de modo que en ese mismo momento el cliente pueda utilizar el crédito. Si el
sistema arroja una respuesta negativa, se puede consultar con los especialistas de crédito
via telefénica o bien correo electronico, de tai manera que el proceso de otorgamiento de ese
crédito sea bajo la supervision de ellos.

Cabe aclarar que una vez otorgado, el Concertador de Crédito tiene la responsabilidad de
darle un seguimiento cotidiano a su cliente, de modo que tenga que verificar su estado de
cuenta cada semana, a razén de evitar que el cliente caiga en la morosidad de sus pagos.

.De manera que el proceso redisefiado constara de dos versiones, la version A para casos
sencillos, es decir que el sistema califique directamente al cliente como apropiado para
otorgarle el crédito, y la version B la cual aplica para casos en que el sistema no apruebe al
cliente y el Concertador de Crédito debe interactuar con los especialistas que se dedican a
evaluar dichas solicitudes que el sistema no apruebe directamente.
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La hoja de trabajo de la version A es:

# |PASO FLUJO [HORAS (@ = | B8 v
1 Requisitar solicitud de Tarjeta de
Crédito. @ 030 |4
2 {introducir datos de la solicitud en
el sistema de plataforma. ‘ 0.30 >
3 | Imprimir nombre del cliente en un
plastico asi como el numero de ‘ 0.10 k.|
tarjeta y realizar entrega. \J
4 |Guardar en el archivo el —
expediente del cliente asi comosu| 0.05 [~
hoja de crédito.

Para la version B la hoja de trabajo queda establecida de la siguiente manera:

[# ]

[PASO. FLUJO

HORAS

’

Tarjeta de Crédito.

Requisitar solicitud de .

0.30

tntroducir datos de la
solicitud en el sistema de
plataforma.

0.30

Enviar soficitud via
electronica a el especialista
de andlisis de casos
especiales.

Analizar el crédito de
procedencia dudosa, a fin de
autorizario.

0.10

Concertador de Crédito
imprime la tarjeta en caso de
que el especialista apruebe
el crédito y realiza entrega.

0.10

Guardar en el archivo el
expediente del cliente asi
como su hoja de crédito.

4 00 13

0.08
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El diagrama de flujo dei proceso redisefiado con sus 2 versiones queda de la
manera:

-DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO REDISENADO DE TARJETA DE CREDITO

1. t= 0.30 HRS.
REQUISITAR 8OLICITUD DE
TARJETA DE CREDITO

2. t= 0.30 HRS

INTRODUCIR DATOS EN EL SISTEMA

ACEPTADA DUDOSA 3.
3. ‘ t= 0.08 HRS
t= 0.10 HRS. ENVIAR SOLICTTUD
L]

IPRISHR NOMBRE EN TARJETA VIA MAIL A ESPECIALISTA
- ¥ REALIZA ENTREGA EL SISTEMA ARROJA DECISION

4. t= 0.10 HRS.
9. t=0.05 HRS. ANALIZAR SOLICITUD ¥

TEEN ovo EN U CASO AUTORIZARLA.

L EITL

% TARIETA Y ENTREGA.

6. ' t= 0.08 HRS.
GUARGAR EXPECRENTE
EM ARCISVO.
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Los porcentajes de eficiencia de las dos versiones se obtienen a continuacion:

VERSION A

EFICIENCIA= 0.7 /(0.7+0.05) * 100 = 93.33%
VERSION B.

EFICIENCIA= 0.8/ (0.8+0.13) * 100 = 86.02 %

Como se observa en ¢l sndlisis de eficiencin lox porcemntajes se clevaron de maners considerable.

Finalmente se hace una grafica de ANTES Y DESPUES de los procesos, tanto el actual

como el redisefado:

GRAFICA ANTES Y DESPUES DEL PROCESO ACTUAL VS PROCESO REDISENADO

VERSION A:
ANTES DESPUES
[TIPO DE PASO [#PASO |HORAS |# PASO |HORAS
OPERACION
7 28.20 3 0.7
TRANSPORTE
5 52.50 o o
DEMORA
6 144.00 o o
INSPECCION I .
1 .. 0.05 ‘o o
ALMACENAJE S
o |0 | 0.05
TOTAL T
19 224.75 4 0.75
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VERSION B:

ANTES DESPUES
TIPO DE PASO |# PASO |HORAS |#PASO |HORAS
OPERACION

7 28.20 4 0.08
TRANSPORTE

5 52.50 1 0.08
DEMORA N

6 144.00 o

INSPECCION

ALMACENAJE

TOTAL

|
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CAPITULO 8.
VALORACION DEL NUEVO PROCESO.

5.1 ANALISIS ECONOMICO DEL PROCESO ACTUAL.

Al concluir la fase de cambios en |la estructura del proceso de Tarjeta de Crédito, comienza la
fase de valoracion del proyecto. Para poder efectuar una valoraciébn confiable es
indispensable establecer un comparativo referente a las mejoras econdmicas entre el
proceso actual y el proceso redisefado. De tal manera que primero se establece un caiculo
de costos del proceso actual, en donde se ve cuanto le cuesta al banco un proceso que no
esta de acuerdo a la realidad operativa y la realidad competitiva del dia de hoy.

Para poder calcular dichos costos es necesario observar la grafica sumario de datos del
proceso actual.

TIPO DE PASO # DE PASOS HORAS
OPERACION 7 28.2
TRANSPORTE 5 52.5

DEMORA

INSPECCION

ALMACENAJE

TOTAL
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Los datos del sumario revelan que el proceso de otorgamiento de Tarjeta de Crédito en una
Institucion de Banca Miiltiple supone 28.2 horas de trabajo (pasos de operacién). Ademas
incluye 196.55 horas de gastos del proceso (52.5 + 144.0 + 0.05 = 196.55 HORAS).

También es importante sefialar que la eficiencia del trabajo es:

.. 282
28.2+196.55

Eficiencia del trabajo = * 100 % = 12.68%

La eficiencia del trabajo es del 12.55 por ciento. Una eficiencia del 12.55 por ciento significa
que este proceso tiene un importante potencial de mejora.

Ahora bien, calcular el costo del paso de demora, debido a que es el paso de gasto que
absorbe mas tiempo en el proceso, es un comparativo mas que efectivo para poder decidir si
el proyecto de reingenieria es viable econdmicamente habiando o no lo es.

El tiempo total de demora es de 144 horas. Supone que una hora de trabajo le cuesta al
banco $ 50 pesos. Este total incluye salarios, prestaciones y gastos generales. Dicha
solicitud permanece en una charola de espera 144 horas. Esto se traduce en:

144 horas " $50 = $7200 por cada solicitud

Al banco le cuesta $ 7,200 por concepto de demora por cada solicitud de una Tarjeta de
Crédito. Suponiendo que una Institucion de Banca Multiple posee aproximadamente en
promedio 500 sucursales, y en cada sucursal se les pide que en promedio mensual aprueben
16 Tarjetas de Crédito, esto traduce &! costo en:



| | 500 sucursales * 16 tarjotas = 8,000 tarjetas momu-loo.l

Ese es el costo de demora por mes. Ahora se calcula ef costo anual por concepto de demora

en las solicitudes de Tarjeta de Crédito.

Estos son los costos de demora del proceso actual de otorgamiento de una Tarjeta de
Crédito. La idea de emplear la Reingenieria en el proceso actual es indudablemente de bajar
los costos del proceso de una manera eficaz. De modo que en el analisis econémico del
proceso redisenado se tiene que observar un cambio radical en ese sentido.

5.2 ANALISIS ECONOMICO DEL PROCESO REDISENADO.

Ahora bien, se procede a analizar econémicamente el nuevo proceso que se proyecta. Es de
notoria importancia que en el proceso redisefiado no intervienen pasos de demora. Esto es
fundamental, debido a que se redujo en una forma contundente el tiempo del ciclo. En ese
sentido es recomendable analizar el proceso completo, esto para que se justifique de una
forma clara que el tiempo del ciclo es menor y por consecuencia el costo del proceso baja en
relacién con el proceso actual.
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Se observa la grafica sumario del proceso redisefiado en el caso de la primera versién del
mismo, esto es, cuando el sistema apruebe sin ningun problema el crédito del cliente:

PASO # DE PASOS HORAS
OPERACION 3 0.7
ALMACENAJE 1 0.05
TOTAL 4 0.75

En este caso los datos del sumario indican que el paso de operacién emplea un tiempo de
0.7 horas y un gasto en el paso de almacenaje con un tiempo de 0.05 horas, La eficiencia del
proceso como ya se habia calculado anteriormente es:

0.7
0.7+ 0.05

Efici ia de baj

* 100% = 93.33%

Una vez calculado la eficiencia se procede a calcuiar el costo del proceso rediseftado en el
rubro del tiempo del ciclo del mismo. El tiempo total del ciclo es de 0.75 horas, es evidente la
reduccion del tiempo de una manera importante asi que se caicula el costo del proceso de
igual forma que en el proceso actual, es decir, la hora de trabajo le cuesta al banco $ 50

pesos y se calcula:

r0.75 horas * $50= $ 37.8 por cad .ollﬂhld]

.nﬁf,‘»
e

o
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De igual forma, se toman en cuenta las 500 sucursales que posee una Institucién de Banca
Multiple, asi como las metas estipuladas para cada sucursal de 16 Tarjetas de Crédito

aprobadas, esto da como calcuio:

,_mn_.um-_m_t-aawmu,

l 8000 Tarjetas * $37.5 = $ 300,000 mensusies. l

Asimismo se calculan los costos del proceso en relacion con las metas anuales y se obtiene:

Esto es realmente una reduccion considerable de los costos que sufraga el banco, de
manera que asi se puede demostrar que es un proyecto viable. Hay que hacer notar que los
gastos de infraestructura del nuevo proyecto son importantes. El sistema de plataforma debe
ser un software de alta tecnologia para que pueda soportar todo el banco de informacién que
el concertador de crédito solicite en el vaciado de los datos del cliente. De esta manera se
realizd el analisis de la primera version del proceso redisefiado, esto es, para casos sencillos
en que el sistema apruebe directamente el crédito del cliente que lo solicita.

Ahora, para el segundo caso, la version # 2 del proceso redisefado en donde el sistema
arroje la calificacion de la solicitud del crédito como DUDOSA, el calculo de los costos son
importantes también, de manera que se procede a observar la grafica sumario de la version #

2 del proceso rediseftado:



PASO # DE PASOS HORAS
OPERACION 4 0.8
TRANSPORTE 1 0.08
ALMACENAJE 1 0.05
TOTAL 6 0.93

En esta versién del proceso la eficiencia del mismo es:

0.8

L W
Eficiencia del trabajo = PR 100% = 88.02%

La eficiencia del proceso fue menor que en la version # 1, pero se incrementé
considerablemente que en el proceso actual, asi que se procede a realizar el andlisis
econdémico de la version # 2 del proceso redisenado:

rs,oo suct les = 16 Tarjetas = 8000 Tarjetas ml
Eanua_t-mn;x_m.s_-_sw_]
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FALLA DE ORIGEN




Para la version # 2 del proceso redisefiado de otorgamiento de una Tarjeta de Crédito, en
donde, el concertador de crédito tenga que acudir a una especialista dedicado a los casos
particulares en los que el sistema arroje como dudosos, el costo aumenta por la cantidad de
tiempo que se emplea, asi como por los pasos del proceso que se anaden. Sin embargo, es
notorio que el ahorro de dinero que el banco puede realizar es real.

5.3 VALOR PRESENTE DE LA INVERSION Y SU TIEMPO DE
RECUPERACION.

Una vez establecidos los analisis econémicos correspondientes del proceso tanto el actual
como el redisefado, se menciona la inversidn que se debe realizar para la implantacién del
nuevo proceso. Es importante recalcar que los datos obtenidos son de un aproximado dentro
del mercado de tecnologia de punta.

Para poder implementar un servidor con capacidad necesaria para soportar {a carga de
informacién se establece un equipo tecnolégico con un valor aproximado de $
900,000,000.00 de pesos. Esta cifra incluye la capacitacion de parte de los empleados, asi
como el pago a los impilantadores de la Reingenieria de procesos, es decir, al equipo de
Reingenieria. Para manejar el sistema asi vemos que la posibilidad de ahorro en
comparacion con el viejo proceso es para la version # 1 del proceso redisefiado

PROCESO ACTUAL —» $ 691,200,000.00 ANUALES

PROCESO REDISENADO VERSION #1—» $ 3,600,000.00 ANUALES

DIFERENCIA DE AHORRO ANUAL ——» $ 687,000,000.00 ANUALES.

TESIS CON "
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Es previsible que el banco obtenga esta ahorro con la aplicacion del nuevo proceso, y que a
su vez lo reporte como ganancia, porque es un activo que sirve para recuperar la inversion
realizada en la implantacion del sistema de plataforma unificada. De manera que, es posible
ver en cuanto tiempo el banco puede recuperar su inversion, se plantea el valor presente

para entenderio mejor.

El valor presente simplemente significa traer del futuro al presente cantidades monetarias a
su valor equivalente. En términos formales de evaluacion econdémica, cuando se trasladan
cantidades del presente al futuro, se dice que se utiliza una tasa de interés, pero cuando se
trasladan cantidades del futuro al presente, como en el calculo del VPN (VALOR PRESENTE
NETO), se dice que se utiliza una tasa de descuento debido a lo cual a ios flujos de efectivo
ya trasladados al presente se les llama flujos descontados.

La pregunta que se hacen los inversionistas es, jconviene invertir en este proyecto dadas las
espectativas de ganancia e inversidon?. Para responder a esta pregunta se puede utilizar el
VPN como criterio de evaluacion. Para calculario, solo se traslada los flujos de los afos
futuros al tiempo presente. Los flujos se descuentan en una tasa que corresponde a la
minima aceptable de rendimiento, de acuerdo con la siguiente formula:

VPN =-P + E)!E," + FNE, . + FNE,
A+ a+d? a+nH"

Donde: FNE, = flujo neto de efectivo del afio n, que corresponde a la

Ganancia neta después de impuestos en el afio n.

e iversion inicial o of TESIS CON
P = inversion inicial en el afio cero. FALLA DE ORIGEN |

i = tasa de referencia que corresponde a la minima requerida para

aceptar el rendimiento.
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En casos de aito riesgo en inversiones productivas el vator del premio al riesgo siempre esta
arriba de un 12 %. En el calculo det valor presente de la inversion del proceso redisefiado, se
toma una tasa de referencia de un 20%, que significa que es un riesgo alto, para poder
determinar si la inversién es viable, aunque el proyecto no sea de un aito riesgo.

Si se toma en cuenta que es necesario descontar impuesto del rendimiento, el valor de este

queda reducido a:

$ 687,000,000.00 * 0.15 = $ 103,080,000.00 a ¢ tar del imp ]

Si se toma en cuenta que el rendimiento del proceso en el primer afo, es el ahorro obtenido
del cambio de! proceso, nada mas, sin considerar los rendimientos que proporcione el
producto en cuestion, como cobro de interéses, plan de seguros de vida, seguros de auto,
incluidos en la Tarjeta de Crédito en un plazo de 5§ afos se obtiene:

$583,950,000.00 - $583,950,000.00

= - $ 900,000,000.00 + ittt et
VPN = -$900,0 1+0.2) a+0.2)?

(1+0.2)* a+0.2)* a+0.2°

I TESIS CON
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$583,950,000.00 $583,950,000.00 _ $583,950,000.00 _
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Es claro que el banco espera que las ganancias superen, o al menos iguaien, a la inversiéon
original, por lo que $ 592,917,959.12 significa la ganancia extra, después de haber
recuperado los $ 900,000,000.00 invertidos, con una tasa de referencia de 20%. Es decir, e!
VPN es la ganancia en términos del valor del dinero en este momento (tiempo presente),
después de haber recuperado la inversion inicial a una tasa igual a la minima requerida.

De este modo justificada la inversion que se realizé al implantar el nuevo proceso

redisefiado, con ayuda de la Reingenieria de procesos.
El tiempo de recuperacion de la inversion se caicula de igual forma, solo que por simple

observacién se nota que el tiempo de recuperacion es menor a 3 afos:

$583,950,000.00 _ $583,950,000.00
1+0.2)' 1+ 0.2)*

a+0.2)*

VPN = - $900,000,000.00 +

De manera que en menos de tres afios la inversion quedaria recuperada, lo cual califica al
proyecto como viable para su ejecucion, sobre todo que con el analisis econémico se ve que

la ganancia es satisfactoria, y aun mas.

Queda asentado que el proceso de Reingenieria es un proyecto innovador, creativo y
conveniente para la aplicacion en cualquier empresa en la que se requiera. Con el debido
estudio del proceso a cambiar y la conformacién del equipo conveniente, el proyecto de
redisefio juega un papel fundamental en la nueva forma de hacer negocios en el mundo.

TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN
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CONCLUSIONES.

Como conclusién, se confirman las respectivas ventajas que conlieva la aplicaciéon de la
Reingenieria de procesos. En la actualidad las empresas tienen que cambiar su manera de
hacer negocios, y por consecuencia tienen que cambiar su manera de realizar el trabajo. Hoy
en dia la segmentacion del trabajo es una desventaja competitiva con relacion al nuevo
mercado y a los clientes en sus necesidades de adquirir productos a menor costo y a mayor

velocidad.

Con este trabajo , se puede observar que la nueva forma de hacer el trabajo es el empleo de
gente capaz de atender las necesidades del ambiente laboral. Aquella gente capacitada para
realizar un proceso de servicio como el que se expuso anteriormente, sera la requerida para
impulsar el nuevo paradigma comercial. El empleo de la Reingenieria aplicado a los procesos

es una clave fundamental para comenzar dicho cambio.

Es importante sefalar que se comprobd y se justifico la inversion que se requiere dentro del
marco de implantacion de la Reingenieria en el proceso de otorgamiento de Tarjetas de
Crédito, y se observé una ganancia significativa con lo que el proyecto cumple las

espectativas de aplicacion,

Conforme se vaya a aplicar la Reingenieria de procesos a los diferentes ambitos industriales,
se marcara el inicio de una nueva conformacién de formas de trabajar con el factor humano a
la cabeza antes que el tecnolégico. Esto puede ser una paradoja, puesto que la tecnologia
bien aplicada reduce considerablemente los tiempos de ciclo de procesos, pero siempre sera
necesario el empleo de la actividad de toma de decisiones para cualquier caso que se

requiera, y para esto es necesario contar con el personal capacitado.
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En el otorgamiento de una Tarjeta de Crédito se pudo conformar un proceso con dos
versiones diferentes, las cuales se adaptan a la realidad de cada cliente, no es como antes,
en donde se tomaba un molde de cliente y se multiplicaba sin tomar en cuenta las
verdaderas necesidades y realidades de la gente que requeria el servicio. La globalizacion
economica ha sido la punta de flecha del auge de esta ideologia. En México es evidente que
existen verdaderas areas de oportunidad para la implantacion de dichas ideas, con el fin de

conducir un negocio a la cuspide en su ramo.

Como comentario personal, este trabajo de tésis satisface las necesidades de cambio en una
institucion de Banca Multiple, y deja una sensacion de cumplimiento debido a que los
conocimientos adquiridos dentro de la carrera fueron de importante ayuda para elaborar un
trabajo de tésis de estas caracteristicas, es importante resaitar que los procedimientos
establecidos en el cambio del proceso actual de otorgamiento de Tarjeta de Crédito no son
establecidos de forma rigida y solida. Existen muchas maneras de establecer un plan de
trabajo de Reingenieria de procesos, y cada uno se adapta a las necesidades de la empresa,
el punto radica en que los pasos para redisefar un proceso los debe asumir el ingeniero en
turno. Cada persona interpreta los procesos de distinta manera, pero siempre se debe tener
en cuenta que la mejora de costos, tiempo, y calidad, son las variables a seguiry a

mejorar.

La Reingenieria no es sdlo redisefar. También hay que convertir ios nuevos disefios en
realidad. Las compafias deben aceptar que con la inclusion del redisefno, las tareas se
transformaran en procesos compietos y eficaces, capaces de manetener el ritmo natural de

hacer negocios de hoy en dia.

La idea de plantear este tema es claramente sefialando que se debe cambiar el paradigma
de hacer negocios, sea cual sea la actividad de la empresa. En esta ocasion fue el analisis
del proceso de otorgamiento de una Tarjeta de Crédito, sin embargo, existen aiternativas de
aplicacién de Reingenieria de procesos para cada actividad comercial, el punto radica en que
se debe conocer perfectamente la verdadera causa del problema, es decir, entender el

proceso.
116



Aunado a la idea de la implantacién de la Reingenieria en un proceso , se debe tener una
aceptacion por parte del personal, esta tarea es importante, ya que |la rapidez con que se
efectuen los cambios marcara el destino del negocio, por esa razén, el lider debe asumir
dicha responsabilidad y poder persuadir efectivamente a su personal de modo que se pueda
agilizar la parte dificil y complicada del redisefio.Generaimente la Reingenieria produce
tensiones en toda la empresa, y prolongaria durante mucho tiempo aumenta la incomodidad

para todos.

No se puede decir, infortunadamente, que muchas empresas sufran de escasez de
programas para mejorar los negocios. Cuando (os tiempos se hacen mas dificiles, proliferan
multiples ideas. Las revistas de negocios rebosan de ideas y programas para mejorar las
empresas. Un peligro de la Reingenieria es que los empleados lo vean como solo otro
programa del mes. Para evitar esta posibilidad, la administracién tiene que confiarles la
responsabilidad de |la Reingenieria a gerentes de linea, no a especialistas del personal
ejecutivo, esto propiciara que se tenga un amplio dominio de lo que se intenta hacer, el
gerente de linea puede tener una visiébn mas clara de lo que se tiene que cambiar, a final de
cuentas el camino mas facil no siempre es el mejor. Se debe tener en mente que el proceso
redisefado requerira modificaciones quiza constantemente, esto con la idea de que el
paradigma nuevo no sea rigido, esto es, que los cambios de hacer negocios los dictan los
clientes mismos, y la velocidad con que se les satisfaga a ellos, calificara en desemperio de
la empresa, si hay que cambiar el proceso en 5 afos porque la ruta de hacer negocios
cambio de rumbo, entonces no se debe dudar en hacerlo, finaimente el objetivo de la
empresa es captar la mayor parte de recursos y de mercado, para poder asi llegar a ser la
mejor empresa en su actividad comercial, segmentar ya no es suficiente, ahora se debe de
reagrupar e interactuar conjuntamente como equipo, ese es el camino.
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