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PROTOCOLO DE TESIS

TiTULO

Implantacion de un Proyecto de Reingenieria en Area de Operaciones de una
empresa aseguradora.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Insatisfaccion de las necesidades primarias que los clientes requieren por parte
del area de la empresa, provocado por una asistencia mediana, procesos
ineficaces, retrasos y tiempos de espera muy tardados, que conllevan al
descontento y desconfianza de los usuarios hacia el area, que a su vez, tiene un
incumplimiento de los parametros establecidos en el otorgamiento del servicio.

HIPOTESIS

La implantaciéon de un Proyecto de Reingenieria conducird a una mejora radical
en el servicio, logrando satisfacer las necesidades no cubiertas en cuanto a
calidad, rapidez, y eficacia del mismo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Analisis y conocimiento de las caracteristicas de la Reingenieria

- Diagnosticar las condiciones para la implementacion de un Proyecto de
Reingenieria

- Desarrollar la metodologia como guia en el establecimiento de un Proyecto
de Reingenieria

- Establecer un plan de Reingenieria en el area de operaciones de la
empresa, de acuerdo a necesidades de ésta.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢Es la Reingenieria, el inductor de cambio organizativo, con el cual se obtendran
mejoras drasticas en el servicio proveido al cliente?

¢Cuales son los beneficios que conlleva la implantacion de la Reingenieria en la
organizacion?

¢Es la Reingenieria un aspecto fundamental para satisfacer los parametros de
calidad y satisfacer las necesidades de los clientes?



INDICE

INTRODUCCION 1

CAPITULO 1 REINGENIERIA. FUNDAMENTOS Y PRINCIPIOS

1.1 Antecedentes 4
1.2 Definicion de Reingenieria 5
1.3 Principios il
1.4 Impulsores de la Reingenieria 9
1.5 Cambios que ocurren cuando una empresa
redisefia sus procesos 12
1.6. Lo que no es Reingenieria 17
1.7. Por que puede fracasar la Reingenieria 18
CAPITULO 2 LA EMPRESA FRENTE AL CAMBIO
2.1. El nuevo modelo de los negocios 23
2.1.1. Evolucién de los negocios 24
2.1.2. Nuevas presiones en los negocios 26
2.1.3. Posicién actual de los negocios 30
2.2. Resistencia al cambio 32
2.3 Lafuerza de las tres C 34
2.4 Conciencia del cambio 36
2.5 Paradigmas 36
2.5.1 Supuestos 38

2.5.2. Cambios de paradigmas y cambios paradigmaticos 40

2.5.3. Reingenieria. Movimiento hacia un nuevo paradigma 42



~ 2.5.4. Cultura corporativa
2.6 Metas del cambio
2.7 Redisefo de procesos

2.7.1 Diagramas de Flujo

44
48
51
53

CAPTIULO 3 METODOLOGIA PARA IMPLEMENTACION DE REINGENIERIA

3.1. Rapida Re
3.2. Fase 1 Preparacion
3.2.1 Reconocer la necesidad
3.2.2 Desarrollar de consenso ejecutivo
3.2.3 Capacitar al equipo
3.2.4 Planificar el cambio

3.3 Fase 2 Identificacién
3.3.1 Modelar clientes
3.3.2 Definir medidas de rendimiento y entidades
3.3.3 Modelar Procesos e identificar actividades

3.3.4 Fijar prioridades de procesos

3.4 Fase 3 Vision
3.4.1 Entender la estructura del proceso
3.4.2 Entender el flujo del proceso
3.4.3 Identificar actividades de valor agregado
3.4.4 Determinar los impulsores de rendimiento
3.4.5 Calcular oportunidades
3.4.5.1 Creatividad e innovacion

58
61
62
63
66
68

71
72
73
74
75

76
78
79
80
81
82
83



3.5 Fase 42 Solucion. Disefio Técnico
3.5.1 Modelar relaciones de entidades
3.5.2 Instrumentar e informar
3.5.3 Consolidar interfases e informacion
3.5.4 Aplicar tecnologia

3.5.5 Planificar implementacion

3.6 Etapa 4b Solucion: Disefio Social
3.6.1 Facultar al personal que tiene contacto con el cliente
3.6.2 Identificar grupo de caracteristicas de cargos
3.6.3 Definir cargos y equipos
3.6.4 Redisenar fronteras organizacionales
3.6.5 Definir la organizacion de transicion

3.6.6 Disefar programa de gestion de cambio

3.7 Etapa 5 Transformacion
3.7.1 Evaluar al personal
3.7.2 Construir Sistema
3.7.3 Capacitar al personal

3.7.4 Mejora continua

CAPITULO 4 CASO PRACTICO

4.1. Generalidades de la Empresa
4.2. Area de Operaciones
4.3. Analisis y Diagnostico

4.3.1 Situacién Actual

84
85
85
86
87
88

88
89
90
91
93
94
95

97
98
100
101
102

103
106
109
109



4.4. Proyecto de Reingenieria

4.4.1 Propuesta

4.4.2 Etapa 1. Preparacién

4.4.3 Etapa 2. |dentificacion

4.4 4 Etapa 3. Vision

4.4.5 Etapa 4. Solucion
4.4.5.1 Disefio Técnico
4.4.5.2 Disefio Social

4.4.6 Etapa 5. Transformacion
4.4.6.1 Mejora Continua

4.5. Evaluacion del Proyecto. Resultados

4.6. Recomendaciones

CONCLUSIONES

BIBLIOGRAFIA

112
112
112
119

145

145

150

158

164

165

172

175

178



INTRODUCCION

Debido a la intensa presion competitiva, al acelerado cambio por impactos
tecnologicos y la necesidad de satisfacer de manera integral las expectativas de los
clientes, es indispensable que las empresas busquen mejoras importantes y reales
que modifiquen en una forma radical la calidad del servicio o producto proporcionado,
que conlleve a una ventaja sobre sus competidores y se manifieste en el liderazgo de
dicha empresa.

A medida que la competencia se desarrolla en todas las ramas de la actividad
econémica, se incrementa gradualmente el nimero de opciones que los
consumidores tienen para satisfacer sus necesidades, y por ello, se da una presion
sobre las empresas mexicanas y transnacionales para encontrar formulas que

enfrenten crisis, buscando la eficacia en el otorgamiento de sus servicios.

Ante este nuevo contexto, surgen nuevas modalidades de administracion, entre ellas
esta la Reingenieria, fundamentada en la premisa de que no son los productos, si no

los procesos que lo crean, los que llevan a las empresas al éxito.

La Reingenieria implica el redisefio de la organizacion con el fin de incrementar su
capacidad competitiva y poder servir mejor, dando un valor a agregado a sus
consumidores. En ocasiones algunas empresas o areas de la misma, no necesitan
mejorarse, lo que requieren es reinventarse a si mismos, cambios drasticos en los
procesos para alcanzar mejoras espectaculares, rendimiento, calidad, servicio y

rapidez en los procesos.

En el presente trabajo se analizan y describen todas las caracteristicas de esta

nueva herramienta de administracion, especificando los beneficios y ventajas que



representa para la organizacion que la implementa, en la bisqueda de un cambio

que haga de dicha empresa mucho mas eficaz.

Tal investigacion es originada por un interés de mejorar y corregir el servicio
proporcionado a los clientes por parte del area de operaciones de la empresa
analizada, el cual hasta la fecha, se ha dado de una manera ineficiente provocando
el descontento y desconfianza hacia la empresa. Por tal motivo, se plantea la
Reingenieria como una opcion digna de cambio que llegue a la raiz de las cosas, no
dando soluciones superficiales, sino mejoras de gran magnitud que den como
resultado un servicio de calidad, que atienda las demandas de los clientes y

satisfagan sus necesidades.

El primer capitulo se refiere a los fundamentos de la Reingenieria, definiciones,
principios, proporcionando informacion viable para especificar por que la
Reingenieria provoca beneficios inmediatos y reales para la organizacién que asi lo

requiera.

En el segundo capitulo se aborda el tema del cambio y resistencia al mismo. Se
estudia la importancia de permutas en las organizaciones, como indagacién de

beneficios para la empresa y primordialmente para los clientes.

En el capitulo tres se analiza la metodologia necesaria para la implementacion de un
proyecto de Reingenieria, especificamente, este trabajo se basa en la metodologia
de Répida Re, la cual se divide en cinco fases: preparacion, identificacion, vision,
solucién y transformacién. Se detalla cada una de éstas y se analizan para

desarrollarlas de una forma exitosa.

En el capitulo cuatro se dan a conocer las generalidades de la empresa a la cual se

desplegara el proyecto de Reingenieria, se establece el diagnéstico de la situacion

[3e]



actual identificando los problemas que enfrenta. Asi, se instituyen las metas y
objetivos a alcanzar con el cambio propuesto. Todo el proyecto se basa en la
metodologia plasmada en el capitulo tres y se enfoca a la resolucion de las
dificultades citadas.

Finalmente se dan a conocer los resultados obtenidos gracias a la aplicacion de la
Reingenieria y las recomendaciones mas importantes para la mejora constante de la

empresa.

(OS]



CAPITULO 1 REINGENIERIA FUNDAMENTOS Y PRINCIPIOS
1.1 ANTECEDENTES

Los japoneses modificaron la percepcion de los clientes en cuanto a lo que podrian y
debian esperar. Esto hizo surgir la revolucion de la calidad en Occidente, que se
ilustra con conceptos como Administracion de Calidad Total', sin embargo, a pesar
de los esfuerzos que se emprendieron para mejorar la calidad, entre muchas
empresas prevalecia la idea de lo Gnico que hacian era “reducir la brecha” que
existia en el escenario mundial. Seguian requiriendo de mejoras transcendentales
para obtener una ventaja competitiva y sustentable.

A lo largo de la década de 1980, el movimiento que promovia la calidad cuestiond
las practicas y conductas tradicionales de la direccién. La concentracion de los
clientes y en los procesos de negocios estimulé el pensamiento gerencial. La
revolucién competitiva adquiria fuerzas y ahora impactaba en organizaciones de
servicios publicos al igual que en los grandes conglomerados industriales. La
revolucién tecnoldgica presentd considerables oportunidades para desafiar el
pensamiento convencional. Las bases de datos relacionales, la tecnologia de las
comunicaciones y el poder de la computadora personal permiten trabajar en forma
del todo nueva.

Considerando todos estos factores nos damos cuenta que algo anda mal en la

organizacion tradicional de las empresas. En casi todas ellas, la organizacion es por

'Concepto administrativo que busca de manera sistematica y con la participacion organizada de todos los
miembros de una empresa o de una organizacion, elevar consiente e integralmente la calidad de sus procesos,
productos y servicios, previendo el error y haciendo un hébito de la mejora constante con el propdsito central de
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.



funciones, de tal manera que se obstaculiza, y con frecuencia se ocultan, los
procesos fundamentales que impulsan el desemperio y la satisfaccion de los clientes.
Hace unos doce afos aproximadamente Hammer junto con Champy? empiezan a
observar que unas pocas compafias habian mejorado espectacularmente su
rendimiento en unas areas de su negocio, cambiando radicalmente las formas en
que trabajaban. No habian cambiado el negocio a que se dedicaban, habian alterado
en forma significativa los procesos que seguian y todos los procedimientos. Poco a
poco examinaron las experiencias de muchas compariias y pudieron discernir los
patrones de los que no lo lograron, y gradualmente vieron surgir una serie de
procedimientos que efectuaba el cambio radical. Con el tiempo, le dieron a esta serie

de procedimientos el nombre de Reingenieria.
1.2 DEFINICION DE REINGENIERIA

Hammer define la Reingenieria como “la revision fundamental y el redisefio radical
de los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como calidad, servicio y rapidez."3. De
acuerdo a esta definicién la Reingenieria se basa en empezar de nuevo, olvidandose
de mejorar parcial o superficialmente los sistemas actuales de la organizacion, es
olvidarse de las estructuras basicas y visualizar, en base a la experiencia, como
tendria que establecerse dicha estructura si la empresa iniciara operaciones el dia de
hoy, si renaciera.

El verdadero significado de la Reingenieria es olvidarse de antiguos procedimientos
que solo hallan su justificacién “porque siempre se ha hecho asi”, y encarar

enérgicamente un proceso de cambio.

? Misioneros del cambio organizacional masivo, utilizan el termino “Reingenieria™ para abogar por el trabajo del
diseio radical.
3 2 . e . . .

Nereo, Roberto. Reingenieria, como empezar de nuevo. Panorama Editorial, 1998 pdg. 23



En la citada definicion se observan cuatro palabras clave: Fundamental, Radical,

Espectacular y Procesos.

1. Fundamental

Inicialmente se deben cuestionar el porque se hacen las cosas que se hacen,
examinando que no se justifiquen por la costumbre, sino que sean sustentables,
adecuadas y convincentes a los principios que descansa la dinamica operativa del
negocio. Es decir, la Reingenieria debe comenzar si ninglin concepto preconcebido,
nada se da por sentado y el esfuerzo se debe concentrar en “lo que debo hacer” en
la busqueda, siempre de los objetivos y metas establecidas. Se olvida por completo

de “lo que es” se centraliza en “lo que debe ser.”

2. Radical

Se basa en la reinvencién de la estructura y procedimientos, dejar lo viejo, ir
directamente a la raiz de los procesos existentes e inventar maneras enteramente

nuevas de trabajo.

3. Espectacular
La Reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o incrementales, sino
de dar saltos gigantescos en rendimiento. Se debe apelar la Reingenieria
Unicamente cuando exista la necesidad de desaparecer todo; la mejora marginal
requiere una afinacion de sumo cuidado, mientras que la mejora espectacular exige

cambiar los viejo por algo totalmente nuevo.

4. Procesos
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La cuarta palabra clave es procesos. Muchas personas no estan orientadas a los
procesos, se enfocan a tareas, en oficios, en personas, pero no en procesos. Un
proceso es un conjunto de actividades que recibe uno a mas insumos y crea un

producto de valor para el cliente.

Las estructuras tradicionales estan basadas en funciones y jerarquias. Aunque en el
pasado éstas han proporcionado un buen servicio a las empresas, con el transcurso
del tiempo han caido en lentitud para responder a las necesidades del mercado tan
competitivo que hoy en dia existe. La Reingenieria coloca y establece los procesos
como parte esencial en la consecuciéon de mejoras graduales, revitalizando la

competitividad del negocio.
1.3 PRINCIPIOS DE REINGENIERIA

Se ha definido la Reingenieria como una mejora discontinua en lugar de un elemento
de mejora continua, en otras palabras, es una decision estratégica para redisefiar la
manera de administrar y dirigir una organizacion. La Reingenieria se basa en los

siguientes principios:

1. Habilidad para utilizar el cambio con eficiencia
Es utilizar el cambio de manera constante, en la busqueda de una ventaja
competitiva, desarrollado en base al concepto de cambio continuo y dirigido,
sosteniendo que calidad y eficiencia solo pueden mejorarse mediante una constante

evolucion.

2. Comenzar sobre una base limpia



Cuando se presenta una modificacion trascendental, los negocios que toman la
oportunidad de cambio y las ventajas que el mismo comprende, sobrepasan en todos
los aspectos a los negocios que evitan tales cambios. Las oportunidades que se
presentan al cambiar, son ilimitadas, pues ofrecen una base limpia para la aplicacion
creativa de innovaciones en procesos o técnicas con la ayuda fundamental de la
tecnologia.

3. Organizar por objetivos, no por tareas.

Este principio sugiere que un individuo sea el responsable de todos los pasos de un
proceso, tomando en cuenta siempre el resultado final, es decir, disefar sus
actividades en base a objetivos y resultados, en lugar de considerar una tarea

aislada.

. 4. Unir actividades paralelas en lugar de integrar sus resultados

Este principio llama a crear nexos entre funciones paralelas y a coordinarlas durante
el proceso en si, no después que haya terminado. La coordinacién sugerida puede
concretarse mediante el uso de base de datos en sistemas de linea y los recursos de
comunicacién actuales, como teleconferencias, Intranet, etc., todo en la busqueda de

la unificacion en todo tipo de actividades esenciales para la empresa.

5. Asignacién del poder de decision donde se ejecuta el trabajo, vy

establecimiento de controles de trabajo.

En las estructuras tradicionales existe una complejidad en la toma de decisiones, por
parte de figuras como contadores, auditores o gerentes, que registran y controlan el
trabajo efectuado. La Reingenieria toma como principio el otorgar capacidad de

decision a las personas que ejecutan el trabajo, y que en el curso de los procesos



pueden implementar sus propios controles, con ayuda de sistemas de informacion y
politicas bien establecidas, proveyendo a los operadores de herramientas para la
oportuna y eficiente toma de decisiones, y como consecuencia, se reducen las
escalas jerarquicas, acrecentando la eficacia en el otorgam-iento del producto o

servicio final al cliente.
6. Capturar informacion solo una vez y en su fuente original

Gracias a la proliferacion de la tecnologia, es posible ingresar un dato, almacenarlo,
procesarlo y transmitirlo al momento, para una posible consulta de areas que asi lo
requieran, evitando con esto, demoras, errores o ineficiencias en la recoleccién o

transmision de informacion.
1.4 IMPULSORES DE LA REINGENIERIA

Cualquiera que fuese su ramo, todas las empresas lideres a nivel mundial, tienden,
necesariamente a replantear sus procesos, enfocandose a la satisfaccion de las
necesidades del consumidor, inspiradas en la calidad, el costo, y el servicio.

El andlisis de las razones que inducen a los empresarios a actuar en base a la
filosofia que la Reingenieria establece, son cuatro elementos decisivos del cambio

hacia una época cada vez mas cambiante:

Clientes

Actualmente, el cliente no desea que se le sirva o reverencie, él desea convertirse en
integrante de los procesos de cambio de acuerdo a sus necesidades, estilos,

conveniencias o simplemente caprichos, en funcion de los cuales se tienen que

desarrollar los productos, procesos o servicios. En consecuencia, cada empresa
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debe considerar, y debe partir del enfoque en las exigencias del mercado, y en la
necesidad que éste tiene de ser atendido y escuchado, convirtiéndose en el
elemento clave para la proporcién de informacién sobre gustos y preferencias que

permitan detectar posibilidades y puntos de oportunidad.

Es un hecho que, las empresas exitosas basan su energia en un enfoque privilegiado
e inteligente hacia el cliente, para ello satisfacen apetencias del mercado logrando
satisfaccion y fidelidad a la organizacion, superando las expectativas que los mismos

clientes obtienen del producto o servicio.
Competencia

Las presiones competitivas que actualmente viven todas las empresas debe ser un
aliciente de cambio, en la busqueda de ventajas o reafirmaciéon de liderazgo. El
elemento clave en el éxito y supervivencia de una organizacion se determinara por el
servicio proporcionado, la calidad de éste, y sin duda, adelantarse al analisis y

revisién de sus procesos que brinden mayores beneficios.

Actualmente, en lugar de un mercado comprador, tenemos un mercado vendedor, en
el que se ofrecen articulos similares sobre bases distintas, como disefio, calidad,
precio o servicio, en donde el cliente puede decidir por una u otra opcioén. La
importancia de la Reingenieria en el ambito de competencia, radica en adelantarse a
la satisfaccion de las necesidades, buscando innovar para sacar ventaja del mercado

global.
Tecnologia

Toda empresa es vulnerable al avance sorprendente que la tecnologia presenta dia

con dia, por tal motivo, las organizaciones tienen la necesidad de sumergirse en los



nuevos desarrollos tecnolégicos como punto de partida para mejora de la
productividad, la calidad y la rapidez en atencion y entrega de servicios o productos a
los clientes. Los cambios tecnolégicos, son siempre complicados y, por su misma

naturaleza evolutiva, en ocasiones son pocos comprendidos.

La Reingenieria surge como el camino mas adecuado para hacer frente a esas
revisiones, que mediante el andlisis de los procesos se identifican soluciones
esperadas que hacen frente a las presiones del mercado consumidor que siempre

requiere innovaciones, teniendo a la mano mercancias y servicios de vanguardia.

Desde las telecomunicaciones hasta la ciencia de los materiales, muchos de los
ltimos inventos han confundido a los escépticos y proveen productos radicalmente
nuevos, asi como los procesos para su entrega. Si las organizaciones de hoy
pretenden sobrevivir y prosperar en el futuro, deben adaptarse al entorno cambiante,

a la misma velocidad en que se modifica e incluso mas rapido.

Uno de los elementos de la tecnologia, que sin duda, ha sido el avance tecnolégico
mas significativo y que ha impactado mas a la sociedad y a los negocios, es /a
tecnologia de informacién. Las compaiiias siempre han necesitado de informacién,
pero administrar este ingrediente ha sido omitido frecuentemente. Las empresas
generan bastas cantidades de datos, pero surge un desaprovechamiento de los
mismos, debido a la ineficacia en la administracion y transmision de la misma. La
informacién no solamente se transforma, transfiere o almacena, sino también se
tiene que vigilar y controlar su progreso, avance y utilizacion, generando mas
informacion. Esto, con el fin de reunir los datos que den la posibilidad de satisfacer
necesidades de los clientes, conservando habitos y no permitir que sean atraidos a la
competencia, es sin duda, la herramienta mas importante para saber las opiniones
de nuestro clientes y la base para determinar las areas de oportunidad de la

empresa.



El desarrollo de la Reingenieria seria impensable sin los aportes de la tecnologia de
la informacién aplicada racional e intensamente en la “reinvencion” de los procesos".
El uso mas avanzado de la tecnologia de la informacién lo ejercen las empresas que
se adelantan a sus aplicaciones, analizando sus probables usos y el tipo de
problemas que, de existir, resolveran. Esta actitud puede provocar una relacion

positiva entre tecnologia y su aplicacion, con evidentes ventajas competitivas.

1.5 CAMBIOS QUE OCURREN CUANDO UNA EMPRESA REDISENA SUS
PROCESOS

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de

proceso

En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores que
habian sido separados artificialmente por la organizacion. Cuando se vuelven a
juntar se llaman equipos de proceso. En sintesis, un equipo de procesos es una

unidad que se retine naturalmente para completar todo un trabajo; un proceso.
Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional

Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de los
resultados del proceso, mas que individualmente responsables de una tarea, tienen
un oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo, la responsabilidad conjunta

del rendimiento del proceso total, no sélo de una pequeiia parte de él.

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo, la
linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen por lo

menos algun conocimiento basico de todos los pasos del proceso, y probablemente

4 . _— " .o . .
Lowenthal, Jefrey. Reingenieria de la Organizacion. Panorama Editorial, 2001. pag. 42



realizan varios de ellos. Ademas todo lo que hace el individuo lleva el sello de una

apreciacion del proceso en forma global.

Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas sustantivo. La
Reingenieria no solo elimina el desperdicio sino también el trabajo que no agrega
valor. La mayor parte de la verificacion, la espera, la conciliacion, y el seguimiento -
trabajo improductivo que existe por causa de las fronteras que hay en una empresa y
para compensar la fragmentacion de un proceso- se eliminan con la Reingenieria, lo

cual significa que la gente destinara mas tiempo a hacer su trabajo real.

Después de la Reingenieria, no hay eso de "dominar un oficio"; el oficio crece a

medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.
El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado

Cuando la administracién confia en los equipos la responsabilidad de completar un
proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar
las medidas conducentes. Los equipos, sean de una persona o de varias, que
realizan trabajo orientado al proceso, tienen que dirigirse a si mismos. Dentro de los
limites de sus obligaciones -fechas limite convenidas, metas de productividad,
normas de calidad, etc.- deciden como y cuando se ha de hacer el trabajo. La
Reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de personas que las
empresas deben contratar.

La preparacién para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion

En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible contratar personas
que ya sepan absolutamente todo lo que va a necesitar conocer, de modo que la
educacion continua durante toda la vida del oficio pasa a ser la norma de una

empresa redisenada.



El enfoque de medias de desempefio y compensacion se desplaza: de actividad a

resultados

La remuneracion de los trabajadores en las empresas tradicionales es relativamente
sencilla: se les paga a las personas por su tiempo. En una operacion tradicional
- tratese de una linea de montaje con maquinas de manufactura o de una oficina
donde se tramitan papeles - , el trabajo de un empleado individual no tiene valor
cuantificable. ¢ Cual es por ejemplo, el valor monetario de una soldadura? ;O de los
datos verificados de empleo en una solicitud de seguro? Ninguna de éstas tiene valor
por si misma. Sélo el automévil terminado o la pdliza de seguro expedida tienen valor

para la compaiiia.

Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compaiias no tienen mas
remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que desempenan el
trabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de tareas
estrechamente definidas no se traduce necesariamente en mejor desempefio del

proceso.

Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las empresas pueden medir su
desempefio y pagarles con base en el valor que crean. En las comparias que se han
redisefiado, la contribucion y el rendimiento son las bases principales de la

remuneracion.
Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad

Una bonificacion es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El ascenso
a un nuevo empleo no lo es. Al rediseiar, la distincion entre ascenso y desempefo
se traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto dentro de una empresa es una

funcién de habilidad, no de desempefio. Es un cambio, no una recompensa.



Los valores cambian: de proteccionistas a productivos

La Reingenieria conlleva un importante cambio en la cultura de la organizacion, exige
que los empleados asuman el compromiso de trabajar para sus clientes, no para sus
jefes. Cambiar los valores es parte tan importante de la Reingenieria como cambiar

los procesos.
Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores

Cuando una compaiiia se redisefia, procesos que eran complejos se vuelven
simples, pero puestos que eran simples se vuelven complejos. La Reingenieria al
transformar los procesos, libera tiempos de los gerentes para que éstos ayuden a los

empleados a realizar un trabajo mas valioso y méas exigente.

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

Estructuras organizacionales cambian: de jerarquicas a planas

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracion
del proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones
interdepartamentales que antes requerian juntas de gerentes y gerentes de gerentes,
ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal. Las
compafias ya no necesitan tanto "pegamento" gerencial como necesitaban antes

para mantener unido el trabajo.



Después de la Reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a reunir
procesos fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos y

consecuentemente, predominan las estructuras planas.
Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres

Las organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las
personas que realizan el trabajo que agregan valor. En un ambiente redisefado, el
cabal desempefio del trabajo depende mucho mas de las actitudes y los esfuerzos
de los trabajadores facultados que de actos de gerentes funcionales orientados a
tareas. Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser lideres capaces de influir y

reforzar los valores y las creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos.
Consideraciones adicionales

Una compaiiia que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca de la informatica
y otras tecnologias no se puede redisefar. El error fundamental que muchas
companias cometen al pensar en tecnologia es verla a través del lente de sus
procesos existentes. Se preguntan: ;Cémo podemos usar estas nuevas capacidades
tecnolégicas para realzar o dinamizar, o mejorar lo que ya estamos haciendo? Por el
contrario, debieran preguntarse: ;Cémo podemos aprovechar la tecnologia para
hacer cosas que no estamos haciendo? La Reingenieria, a diferencia de la
automatizacion, es innovacion. Es explorar las mas nuevas capacidades de la
tecnologia para alcanzar metas enteramente nuevas. Uno de los aspectos mas
dificiles de la Reingenieria es reconocer las nuevas capacidades no familiares de la

tecnologia en lugar de las familiares.
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1.6 LO QUE NO ES REINGENIERIA

Las personas que solo conocen de oidas la Reingenieria y las que apenas se han
enterado del concepto, suelen saltar irreflexivamente a la conclusion de que es mas
0 menos lo mismo que otros programas de mejora de negocios con los cuales ya
estan familiarizadas. O bien piensan que es lo mismo que reestructurar o algun otro
remedio comercial. Nada de eso. La Reingenieria tiene poco o nada en comun con
tales programas y se diferencia en forma significativa atn de aquellos con los cuales

tiene algunas premisas en frecuente.

En primer lugar, a pesar del papel destacado de la informacion en la Reingenieria, ya
debe estar bien claro que no es lo mismo que automatizaciéon. Automatizar los
procesos existentes con la informatica es como pavimentar los caminos de
herradura. La automatizacion simplemente ofrece maneras mas eficientes de hacer

lo que no se debe hacer.

Tampoco se debe confundir la Reingenieria de negocios con la llamada Reingenieria
de software, que significa reconstruir sistemas obsoletos de informacién con
tecnologia mas moderna. La Reingenieria de software a menudo no produce otra
cosa que sofisticados sistemas computadorizados que automatizan sistemas
obsoletos. La Reingenieria no es reestructurar ni reducir. Estos no son mas que
eufemismo por reducir la capacidad para hacer frente a la demanda actual

disminuida.

La Reingenieria tampoco es lo mismo que mejora de calidad, ni gestion de calidad
total ni ninguna otra manifestacion del movimiento contemporaneo de calidad.
Desde luego, los problemas de calidad y Reingenieria 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.



El objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor. La
Reingenieria es buscar nuevos modelos de organizacién. La tradicion no cuenta
para nada.

1.7 POR QUE PUEDE FRACASAR LA REINGENIERIA

Segun Hammer y Champy se estima que entre el 50 y el 75% de las organizaciones
que inician proyectos de Reingenieria no obtienen los resultados espectaculares que
esperaban, “la clave del éxito esta en los conocimientos y en la habilidad, no en la

suerte™

. Si se conocen las reglas y se pone vital importancia en evitar los errores
que se cometen una y otra vez dentro de la organizacion, las probabilidades de

triunfo son enormes.
Algunas de las cusas de fracasos, son las siguientes:
1. Tratar de corregir un proceso en vez de cambiario

La manera mas comun de fracaso es cuando no redisefiamos, sino queremos
efectuar cambios en lo procesbs y a estos cambios los llamamos Reingenieria. Como
inicialmente se menciono, la Reingenieria es renovar radicalmente los procesos
analizados. Y si solo tratamos de hacer pequefias mejoras a procesos, es muy

probable que tal Reingenieria no de los resultados buscados.

* Nereo, Roberto. Reingenieria, como empezar de nuevo. Panorama Editorial, 1998 pag. 29



2. No concentrarse en los procesos

Es indispensable adoptar una perspectiva de procesos en el negocio. Si sucede lo
contrario, no nos enfocamos en la raiz del problema, los procesos requieren de una
revision y andlisis, para determinar cuales son a los que habra de aplicar
Reingenieria, tomando como base los procesos fundamentales y trascendentales

para la empresa.

3. No olvidarse de todo lo que no sea Reingenieria de procesos

Si las personas involucradas en cualquier tipo de proyecto de Reingenieria no tiene
el conocimiento y la informacion de todo lo que conlleva la Reingenieria; sus
caracteristicas, la metodologia, y de igual forma no toma en cuenta lo que Hammer
describe como lo que “no es Reingenieria”, la posibilidad de éxito es nula. Se tiene
que ser consiente que la filosofia de la Reingenieria es rehacer la empresa o area

especifica de la misma.

4. No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados.

Los cambios, generalmente no son aceptados por los empleados, quienes ven con
ello, la posible perdida de empleo, o modificaciéon en las actividades realizadas que
rompa con su seguridad laboral, concibiendo un desequilibrio en su ambiente de
trabajo. Es por ello que, los directores deben poner atenciéon a lo que pasa en la
mente de los trabajadores, y hacer insistencia en los beneficios que sobrellevara
dichos cambios. En pocas palabras, se tiene que cultivar los valores requeridos para

la busqueda y alcance de los objetivos planteados para el proyecto de Reingenieria.

19



5. Conformarse con resultados de poca importancia

En Reingenieria no cabe la idea de mejoras modestas y poco relevantes,
inicialmente tiene que plantearse para la blUsqueda de cambios radicales y
fundamentales en el funcionamiento de la empresa. Las mejoras marginales, por
regla general, complican mas el proceso corriente, y posteriormente dificulta mas
entender como funcionan, también refuerzan una cultura de incrementalismo y hacen
de la compaiiia una entidad poco valerosa. Por ello, los objetivos siempre tienen que

ir con la mira puesta en beneficios espectaculares y trascendentales.

6. Abandonar el esfuerzo antes de tiempo

Sin duda, los beneficios de la Reingenieria no se ven de la noche a la mafana,
tenemos que ser constantes y perseverantes, para no claudicar con pequenas

dificultades que se presenten durante el proyecto o por sintomas de problemas.

7. Limitar de antemano la definicién del problema y el alcance del esfuerzo de

Reingenieria.

Un esfuerzo esta condenado al fracaso cuando la administracién define de manera
estrecha el problema. Definir el problema y fijar su alcance son pasos del esfuerzo
mismo de Reingenieria.

8. Dejar que las culturas y actitudes existentes impidan que empiece la

Reingenieria

Las caracteristicas culturales de cada organizacion pueden inhibir o frustrar el
proyecto, incluso, antes de que empiece. Por tal motivo es importante que se cuente

con el apoyo de todos los empleados, y no cerrarse a reglas o costumbres



anteriores, claro, siempre buscando la consecucion de objetivos y satisfaccion de los

clientes en la mejoria por la implantacién de dicho proyecto.
9. Confiar el liderazgo a una persona que no entiende la Reingenieria

El lider debe ser una persona que tenga total conocimiento al respecto de la
Reingenieria, y que este comprometido con la misma. Debe enfocarse a las
operaciones, valorando el desempefio operativo y los resultados finales. La
antigiedad y la autoridad no son suficientes, de igual forma son criticas e

importantes la comprension y una actitud mental adecuada.
10. Escatimar los recursos destinados a la Reingenieria

Una compaiiia no puede alcanzar las enormes ventajas de redimiendo que promete
la Reingenieria sin destinar los recursos suficientes, destinar poca inversion al
programa hace que los empleados no hagan caso u oponen resistencia al proyecto.
La direccion tiene que responder en todos los sentidos econémicos para el éxito del
plan.

11.Disipar la energia en gran nimero de proyectos

Se deben enfocar los esfuerzos a un solo proyecto, y no en varios, que hagan a la

direccion no tomar en cuenta de forma integral cada uno de ellos.
12. Concentrarse en disefio
La Reingenieria necesita acciones, no solo plantear ideas que queden vagas y nunca

pasen de una fase ideologia a la ejecucion, hay que convertir los nuevos disefios en

realidad.



13. Tratar de hacer Reingenieria satisfaciendo a todos

Desgraciadamente, no es posible satisfacer a todos los trabajadores del area en
donde se aplica la Reingenieria, algunos no quedaran satisfechos con sus nuevas
funciones, otros tienen intereses en sus actividades actuales, algunos, peor auin,

perderan su empleo. Tratar de complacer a todos es imposible.
14. No superar las resistencias

Nadie debe sorprenderse de que los empleados opongan resistencias. Es una
reaccion inevitable ante un cambio de grandes proporciones. El primer paso para
hacer frente es esperarla y no dejar que entorpezca el esfuerzo, inclusive, este tipo
de resistencia tiene que estar totalmente planificada y prevenida en el proyecto

general.

Por ello, en el siguiente capitulo se ahonda en la importancia de la resistencia que
estos cambios generan y como involucra directamente la cultura que cada

organizacién asuma en la promocion de tales proyectos y el éxito de los mismos.
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CAPITULO 2 LA EMPRESA FRENTE AL CAMBIO

2.1 EL NUEVO MODELO DE LOS NEGOCIOS

“La Reingenieria, tal como ha sido definida, implica el redisefio profundo de los
procesos de negocios. Pero eso no debe verse con caracter limitativo, sino mas bien
como el disparador de cambios fundamentales en todas las direcciones que afectan
seriamente el contenido de trabajo y responsabilidades del personal actual, la
organizacion de la produccion y un nuevo enfoque global que reconoce al cliente

como protagonista, al que se dirigen todos los esfuerzos empresarios™.

Los negocios se construyeron a partir de tecnologias evolucionadas desde la
antigiledad y que por siglos solo experimentaron cambios imperceptibles hasta que
afines del siglo XIX se produce un acelerado desarrollo que se concreta en las mas
avanzadas aplicaciones de la industria, las comunicaciones, el trasporte y la
prestaciéon de muy diversos servicios.

Las empresas se han desarrollado lentamente; sin embargo, el indice de evolucién
ha aumentado de manera significativa en los Ultimos afios. Hoy en dia, la tasa de
cambio de los negocios es alta, una de las pocas variaciones fundamentales en la
historia empresarial estd ocurriendo en la actualidad. Si se comprende la naturaleza
de cambio actual, se podra discernir como emplearlo en los negocios durante éste

periodo de transformacion.

Esta aceleracion del cambio provocé una necesidad de conocimiento respecto a las
nuevas tecnologias, mercados, proveedores, preferencias de clientes, micro y

macroeconomia, situaciones politicas, en fin, todos a aquellos factores que de alguna

6 Ak i
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u otra forma requieran de un estudio y un conocimiento total para ajustes continuos
y a tiempo. De modo que la informacion técnica se encuentra en un estado de

descomposicién y regeneracion.

La tecnologia de la informacion, con la introduccién de las computadoras centrales,
terminales de amplia difusion, grandes bases de datos, Internet e Intranet, hacen que
la informacion sea transmitida de un nivel jerarquico a otro con el minimo esfuerzo y
tiempo requerido, provocando una dinamica en la informacién y comunicacién casi al
instante para la evaluacién o analisis de un problema, y en cuya resolucion, pueden

participar varios individuos sin pasar por jerarquias intermedias.

2.1.1. Evolucién de los negocios

Este incremento de cambio obliga a las organizaciones a evolucionar de igual forma,
de ir en linea con las ideas revolucionarias de los clientes, tecnologia y competencia.
Del mismo modo que el entorno y ambiente evoluciona, es tipico y necesario que
cada organizacion experimente una forma de desarrollo desde su constitucién y a
través de su crecimiento y madurez. Cuando un negocio es pequefio, las pocas
personas que trabajan en él se conocen entre si, quienes laboran alli, se encuentran
motivados por la cercania de sus relaciones y la conviccién de que el éxito depende
de los esfuerzos que cada uno de ellos haga, los procesos son sencillos, directos y

conocidos por todos.

Para cuando tal empresa se convierte en una de tamafio mediano, resulta obvio que
estos enfoques informales no sean suficientes para la correcta administracion, y que
otros mas formales, ocupen su lugar. Cuando la nueva corporacion ha logrado
superar esta dificil etapa se convierte en una compaiia adulta joven y comienza su

transicion para pasar del control de sus fundadores a una nueva administracion, en



dicha etapa, regularmente se realizan cambios con menos planeacion de lo ideal, ya
que los mismos no se habian considerado con anterioridad. Con la planeacion
deficiente, las reglas que han variado se hacen cumplir para lograr la difusion por
reaccion, lo que conduce al aumento de las rectificaciones de emergencia en la

estructura organizacional y en el redisefio de procesos.

Cuando la corporacién alcanza la madurez, existe la ilusion de una existencia
ordenada. En teoria, se cuenta con descripciones del trabajador para cada cargo,
politicas de compensaciones mas o menos uniforme, revisiones de desempefio al
cual solo se le presta atencién una vez al afio. La corporacién madura promedio tiene
dos conjuntos de normas: las formales y las que en verdad se siguen para realizar el
trabajo. El alto grado de burocracia no permite a la direccion llevar el control
detallado de todos los niveles de trabajo. Aln asi, la organizacion funciona (hasta
donde puede), porque la mayoria de su fuerza de trabajo esta interesada por que asi
suceda; en las empresas establecidas se tiene plena confianza en el compromiso de
los trabajadores. Por tal motivo, cambiar las cosas, siempre en la busqueda de la
satisfaccion real de nuestros clientes, es dificil, y con frecuencia injusto. Pero se tiene
que hacer énfasis en lo siguiente, los asuntos establecidos de buena fe no pueden
crecer por siempre, en algin momento experimentaran estancamientos o pérdidas
que haran necesario aplicar cambios, y si éstos cambios se realizan antes de tales
fallas, se evitaran por mucho perdidas que lleguen a tener consecuencias como la
reduccién de personal, que a ciencia cierta, muchas veces ésta es la primera opcion,
para la correccion de las fallas. Cuando esto ocurre, y la situacion se complica por
los problemas que la entidad ha ido acumulando en su evolucion, la confianza,
dedicacion, y motivacion del personal disminuyen. Con este precedente, no resulta
sorprendente que en la gran mayoria de las companias mas grandes y antiguas no
se le de la bienvenida al cambio. Sin embargo, son éstas las que necesitas cambiar
con mayor frecuencia.
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2.1.2. Nuevas presiones en los negocios
Competencia Global

En las economias de mercado, la competencia se considera el factor mas importante
del clima empresarial. El crecimiento, a veces muy acelerado, de los negocios lleva
inevitablemente a superar limites locales o nacionales para entrar en operaciones en

la que la globalizacion es la caracteristica dominante.

Michael Porter’, identifica y describe cinco factores que influyen decisivamente en el

caracter de la competencia tal como se observa en el mundo actual de los negocios.

1. Capacidad de las empresas para ingresar en nuevos mercados.

2. Comportamiento de los consumidores respecto de sensibilidad a precios,
calidad y servicio.
Potencialidad de alternativas para actuar sobre elasticidad de la demanda.
Estudio y analisis de las actividades competitivas de las compaiiias rivales.

5. Habilidad de los proveedores para ejercer presion sobre los costos de los

competidores del mercado.

Un factor que sensibiliza y modifica en alto grado el caracter de las empresas, es el
desarrollo de mercados regionales y los bloques econémicos que imponen severas
condiciones en cuanto a innovaciones, costo, calidad y tiempos de entrega, de modo
que para lograr competir de manera nacional y global es necesario que las
organizaciones creen, y pongan a disposicion de los clientes valores superiores que

desplacen sus preferencias.

7 Porter, Michael, Competitive advantage: creating and sustaining superior performance, The Free Press, Nueva
York 1985.
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Sin duda, de acuerdo a la empresa, el proyecto de Reingenieria resultaria mas
complejo para una empresa globalizada que para una empresa cuyo mercado se
encuentra casi al 100% a nivel nacional, pero, para cualquiera que sea el caso, la
competencia es una de las presiones mas importantes que se asume, en la
busqueda de resistencia y supervivencia en el cada vez mas fuerte y voraz mercado
competitivo.

El Mercado

Ademas de las presiones asociadas con la creciente competencia nacional y
mundial, existen variaciones en el mercado como habitos de compra, administracion
de inventarios y aumento de exigencias de la calidad de los servicios o mercancias.
Estos cambios exigen un aumento en la calidad de la administracion y una respuesta
mas rapida al cambio.

Tanto los clientes individuales como los grandes compradores corporativos exigen un
nivel de calidad que rebase sus expectativas, la fidelidad a la marca ya no existe, y la
tolerancia a la poca calidad es nula, en consecuencia, la calidad en los productos
tiende a crecer todo el tiempo (para las empresas que realmente es importante). En
la actualidad es imposible colocar con éxito en el mercado un servicio o producto con
un bajo grado de calidad.

Otro factor importante del mercado es la reducciéon en el tiempo que un producto o
servicio pueden permanecer inalterables y produciendo utilidades. Este hecho origina
el aumento de las presiones para retirar, actualizar o reposicionar productos con mas
frecuencia. Para cada servicio que entra al mercado el menor tiempo de desarrollo

reduce los costos y aumenta las ganancias.



En general, podemos decir que el mercado, con sus necesidades cambiantes, su
pretension de articulos o servicios de calidad, la satisfaccion de sus expectativas, el
amplio numero de opciones nacionales y extranjeras, la nueva cultura de sentirse
atendido y la amplia gama de informacion que se presenta a la mano con un costo
minimo, provoca una gran presion a las empresas; y que las que no se adapten a

dichos factores, es un hecho, su tiempo de vida en el ambito comercial sera minimo.

Sector Publico

Los cambios en muchas instituciones gubernamentales y publicas, han contribuido
también a las presiones en los negocios. La influencia de la politica monetaria, la
regulaciéon de la misma, el pago de impuestos, el papel que el gobierno tiene como
actor principal en las reformas estructurales, fiscales y politicas, son de suma
importancia en el desenvolvimiento de las organizaciones.

“Las politicas tributarias y monetarias pueden verse como botones de control®, que
el gobierno vigila y que pueden dar giros a la economia. Desafortunadamente, el
ajuste de estos indicadores parece esquivo, pues dichos ajustes traen consigo
respuestas positivas, y de igual forma negativas. Debido al caracter publico de la
mayor parte de las decisiones que se toman para establecer controles econémicos

gubernamentales, no hay garantias para la busqueda de un clima 6ptimo.

A consecuencia del ambiente de globalizacion que hoy dia prevalece, los controles
por parte del gobierno sobre las organizaciones aumentan. Los cambios también se
han incrementado debido a la reaccion de los gobiernos ante la disminucion o
deficiente base tributaria que éste tiene establecido, reflejandose en el incremento

de la economia informal, que sin duda es una de las grandes presiones que las

¥ Morris, Daniel. Reingenieria, como aplicarla con éxito en los negocios. McGraw-Hill 1994, Bogota Colombia.
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organizaciones, en todos los niveles, afecta de manera relevante en el

desenvolvimiento de sus actividades.

La regulacion es otra influencia directa del gobierno. Regulacion politica y marco
legal en los negocios son dificiles de anticipar e incluso afrontar, en este sentido, los
debates del gobierno entre regulacién y las acciones resultantes han aportado un
gran cambio a los negocios en los Ultimos afos. La mayoria de los cambios en la

politica reglamentaria exigen reaccion de las empresas.

Otro de los interesantes factores de cambio es la carencia del capital humano o el
suministro de una educacioén de calidad. Sin duda, el gobierno influye en todos los
niveles de educacion. Los resultados de los deficientes sistemas educativos
conllevan a un recurso humano, en muchas ocasiones, con una falta de
profesionalismo, capacidad y sensibilidad hacia las necesidades de las
organizaciones, creando un ambiente laboral nada optimo para el desarrollo y

crecimiento del ente organizacional.

Tecnologia

El indice de cambio tecnolégico se ha acelerado en los dltimos afios, la amplia gama
de productos ofrecidos en el mercado es una de sus consecuencias, buena parte de
la influencia que la tecnologia ofrece cae sobre la ruta que siguen los negocios. Si la
tecnologia mejora la calidad o reduce costos de forma considerable, se utiliza para
crear una ventaja, por consiguiente, todas las empresas competitivas estan
virtualmente forzadas a hacer uso de las nuevas tecnologias que ofrezcan una

mejora significativa.

Los cambios tecnologicos son particularmente dificiles debido a su naturaleza de

novedad, siendo poco comprendidos. La rapidez con la que evolucionan los avances
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tecnologicos, lleva muchas veces a que una empresa que iniciaba un cambio
tecnoldgico se encuentre con nuevos avances, sin que antes ya haya controlados los
primeros. Es por eso que todo negocio esta obligado a controlar la nueva tecnologia,
empleando técnicos especialistas y manteniendo una comunicacion eficaz entre
éstos y la gente de negocios.

2.1.3. Posicién actual de los negocios

Los cambios son necesarios para enfrentar los desafios y la competencia creciente
en el nuevo mercado mundial. Sin duda existe mayor conciencia sobre a donde ir
buscando la eficacia competitiva. Desgraciadamente no concurre un esquema o un

proceso en donde se especifique la ayuda para llegar a este punto.

El shock competitivo

Muchas empresas no saben como reaccionar ante la competencia globalizada. La
oportunidad y el reto, no producen una reaccion inmediata en la mayor parte de las
compaiiias. Son pocas las que han emprendido movimientos para sacar ventaja de

la situacién y han realizado esfuerzos para expandir mercados.

Pocos recursos se invierten para descubrir lo que esta sucediendo y que hacer al
respecto. En gran medida, el esfuerzo de las empresas, en reaccion con los
sintomas inmediatos de la época, se ha dirigido hacia maniobras a corto plazo. Las
empresas parecen estar esperando por eventos externos indefinidos o quiza,

solamente se requiera tiempo para ajustar las actitudes.
Afortunadamente, este periodo de espera terminara pronto, las acciones que se han

tomado son, modelos de éxito que se encuentran e imitan. Hoy en dia, existe la

voluntad de cambio, solo que no se cuenta con una metodologia muy acreditada.
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Que la empresa debe aprender a cambiar por si misma de una manera mas eficaz
que en el pasado, es el Unico factor que parece obvio en el futuro.

Calidad y posicionamiento en el mercado

En afios recientes, los programas de calidad y los esfuerzos para el
reposicionamiento del mercado han sido enfoques importantes para el cambio de las
empresas. El mejoramiento de la calidad ha sido atractivo para lograr ventaja
competitiva cuando se implanta en el momento y lugar correcto. Indudablemente la
calidad es un concepto basico de todos los negocios, al que no se ha prestado la
debida atencion ni empleado a plenitud.

El mejoramiento de la calidad presenta un problema de implementacion, puesto que
surgen limites para el grado de calidad que se pretende mejorar, los esfuerzos mas
exitosos en este sentido se da en organizaciones pequefias, nuevas o en las que
estan bajo el dominio completo de una solo persona, ya que la capacidad potencial
para mejorar la calidad mediante motivacion de los trabajadores es limitada. Por tal,
calidad y Reingenieria buscan el mejoramiento, desarrollo y competitividad de

mercado, con los limites que cada una de estas tiene en su basqueda.

El reposicionamiento en el mercado es una respuesta directa y frontal al crecimiento
de la competencia. Es importante la revision de la posicién de la competencia y sus
productos que ocupa en el mercado, evaluando y buscando la reposicién de los

servicios 0 mercancias.

Como en el caso del mejoramiento de la calidad, el factor limitante para el
reposicionamiento en el mercado es la implementacion sin métodos mejorados, el

esfuerzo del reposicionamiento concluye en la definicion de una nueva posicion



esperada o anhelada, pero inalcanzable. El reposicionamiento es un buen comienzo,

pero no es la respuesta completa.

Informacion deficiente en la toma de decisiones

Uno de los aspectos mas importante en la posicion actual de los negocios es la falta
de informacién sobre la que se decide el cambio. Sin contar con una buena
informacion y cifras relacionadas con las operaciones actuales de la compania,
resulta imposible predecir el impacto de los proyectos de cambio. Cuando las fuentes
de los datos para la toma de decisiones de proyectos de cambio no estan bien
desarrolladas y especificadas, inclusive los procesos no estan bien establecidos, es

imposible recopilar informacion cuantitativa relacionada con los mismos.

En ausencia de los datos existentes, los proyectos de cambio en las practicas
fundamentales de negocios necesitaran desarrollar sus propias fuentes
especializadas de informacion, para esto, seria (til que las empresas comenzaran a

reunir datos de los procesos como una actividad de rutina.

2.2 RESISTENCIA AL CAMBIO

Cuando el mundo de los negocios empieza a cambiar, solamente prosperan aquellas
compaiiias que reaccionan con rapidez. Esta capacidad para cambiar requiere gran

flexibilidad y una actitud abierta hacia nuevas ideas y enfoques.

Aun, teniendo el conocimiento y la necesidad de cambio, es normalmente mas facil
para los gerentes negarse a los mismos, puesto que, desde su punto de vista, puede

implicar riesgos o alterar su stafu quo’. Se observa en la gran mayoria de las

? Estado actual de las cosas (lat. in statu quo ante)

-
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empresas que la resistencia al cambio reconoce algunos de los siguientes factores
tipicos:

1. Experiencias anteriores negativas.

La asociacion a fracasos en las mismas o diferentes empresas conocidas, provoca
un freno a la alteracion de los procesos existentes, debido al miedo de arriesgar ante
situaciones similares, quedando y reservandose con lo que actualmente tienen,
aunque esto no represente un avance, ni un otorgamiento de un servicio de calidad a
sus clientes, proveedores o empleados.

2. Posibilidad de reestructuraciones, fusiones o adquisiciones.

Ante la inminencia de nuevas caracteristicas y descripcién de actividades que
suponen alteraciones importantes en los cargos superiores de la piramide
organizacional, la gerencia ejerce una particular “prudencia” para la introduccion de
cambios, que podrian representar cambios en la estructura o la perdida del empleo
mismo.

3. Costo de implementacién de los proyectos de cambio

La falta de apoyos financieros impide la consecucién de cambios, cuya ejecucion
resulta onerosa en una medida no soportable por los métodos y medios habituales.
No es de extrafiar que en muchos casos esa falta de fondos necesarios para el
cambio se origine.

4. Demoras y postergaciones

La forma mas comun de desechar los cambios es someter los proyectos al analisis

de “expertos”, coordinadores y evaluadores, cuya intervencion prolonga tanto el
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tramite que supera la vida probable o la oportunidad de realizacion, y de ese modo,

muere de forma natural.

23 LAFUERZADE LAS TRES C

Independientemente y en conjunto, influyen tres factores decisivos en el nuevo
modelo de los negocios que impulsan a las empresas a enfrentarse a situaciones
desconocidas, en las que ni siquiera pueden proveerse altibajos de los ciclos
econdmicos. Clientes, Competencia y Cambio, asumen en el presente la necesidad

que demandan su analisis y entendimiento.

1. Clientes

Actualmente el cliente no acepta las imposiciones de los fabricantes, hoy en dia, €l
selecciona, ordena, consume lo que realmente satisface sus necesidades, debido al
creciente mercado, afortunadamente los consumidores tiene el mando y solo elige lo
que mas le conviene, con diferentes opciones en cuanto a costos, calidad, y servicio
de la provision del bien, todo esto, marca el ritmo de los negocios como nunca antes
habia ocurrido.

“Los clientes se ubican en posiciones ventajosas frente a sus proveedores habituales
al disponer de mayor y mejor informacion sobre sus productos, servicios, marcas,
canales de distribucién, costos, calidad, etc.""

Este caracter de los clientes, que reclaman, en funcion de la informacién que ahora
poseen y sus innumerables opciones de organizaciones, es una de las cosas mas

dificiles de aceptar por parte de los dirigentes que han desarrollado toda una vida de
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trabajo de acuerdo con las normas y procedimientos del consumo masivo no
personalizado.

2. Competencia

Como ya se ha mencionado, la competencia es uno de los factores que mas cambios
ha tenido en los dltimos afios, gracias al rompimiento de barreras comerciales, a los
tratados de libre comercio, convenios entre naciones en la reduccion de sus
aranceles, a la apertura de sus mercados y a la fusion entre empresas, hace que las
mismas, tanto nacionales como transnacionales, busquen competir ofreciendo
precios, calidad y servicio de posventa que hacen del mercado una verdadera lucha
de fuerzas y quien mas adapta a todos los cambios y factores son las que tienen mas

posibilidades de sobrevivir, a desarrollarse, y a crecer a un ritmo importante.

El sencillo esquema que preveia éxito para un nuevo articulo o servicio producido
masivamente y a bajo costo, carece ya de validez. A través de la Reingenieria las
empresas dejan atras las reglas ya conocidas y se crean propias para el desarrollo
de los negocios.

3. Cambio

El ritmo de cambio se acelera dia con dia, y es constante; con lo que la vida
comercial de muchos productos se reducen de manera significativa, haciendo
imprescindible limitar los tiempos de desarrollo para mantener niveles de
competitividad aceptables.

La diferencia entre las empresas que avanzan y crecen a un ritmo importante, y las
que retroceden, es que las primeras hacen la funcion basica de sus actividades de
mejor manera: crear productos, fabricarlos, distribuirlos y servir a los clientes, es

decir, es de vital importancia fijar la vista en los procesos claves, entendiendo que,
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las empresas que acepten esta situacion, podran sobrevivir y tener un crecimiento
constante, las que no, tendran serios problemas en todos los aspectos, y es muy
probable que su tiempo de vida, se vea reducido considerablemente.

2.4 CONCIENCIA DEL CAMBIO

Ante la reaccion de mercados, clientes y competencia que imponen nuevas y
severas exigencias al curso de los negocios, las empresas toman conciencia de la
necesidad de cambiar, desechando las antiguas formas y modalidades de trabajo

para ajustar las mas adecuadas a los nuevos tiempos.

El impacto de la tecnologia, la globalizacion y mayores requerimientos de productos
y servicios en escala mundial debe alertar a las empresas de todos los sectores, y
promover la urgencia en tomar decisiones satisfactorias que provoquen mejoras
sustanciales en las funciones.

La apertura al cambio implica flexibilidad y receptividad de nuevas ideas. Esto
impone la necesidad de examinar lo modelos y procesos actuales, y proponer otros
nuevos que se adapten mejor a las condiciones que imperan. De igual forma es
indispensable la valoracion de paradigmas de los negocios para ver como una visién
estatica de las operaciones empresariales pueden remplazarse por otras dinamicas,
de manera que el cambio pueda convertirse en una herramienta eficiente de
negocios.

2.5 PARADIGMAS

El ambiente empresarial ha adoptado esta palabra para definir el conjunto de reglas

segun las cuéles una organizacion busca el camino para la consecucion de sus



objetivos. Un paradigma es el modelo que permite comprender una organizacion, y
en funcion del mismo predecir la probable reaccion ante el ingreso de nuevos datos
al sistema. Un paradigma incluye también supuestos de antiguo tiempo, aceptados
como validos, que rigen la actividad gerencial y operativa dandole estructura, sentido
y motivo.

El paradigma, tiene componentes que actian efectivamente como resistencia al
cambio, muchas veces cerrando la opcién a nuevas innovaciones y posibilidades de
mejora que no son seriamente consideradas ni apoyadas por cerrarse a las normas

que rigen estos modelos.

Conforme va cambiando el entorno de los negocios, solamente prosperan aquellas
empresas que reaccionan con eficacia y rapidez. Esta capacidad para reaccionar
requiere de una gran flexibilidad y una actitud abierta hacia nuevas ideas y enfoques.
Para lo cual, las suposiciones basicas de la empresa deben analizarse, reestudiarse
y examinarse de manera objetiva, identificando cuales son los puntos factibles de
cambio. Por tanto, para ganar ventaja competitiva, los paradigmas establecidos
deben exponerse, revisarse y cambiarse por nuevos paradigmas que satisfagan con
los objetivos determinados.

“Los paradigmas son un componente universal del pensamiento humano; siempre
estan presentes y en si mismos no son peligrosos. El problema no radica en la
existencia de estos modelos ideales, sino en las limitaciones que la gente de
negocios permite que ellos les impongan."""

Otro problema que tiende a resistir el cambio, se manifiesta en el rechazo a lo “no
inventado aqui”. De tal manera ocurre cuando el paradigma, respaldado por un
grupo, es sumamente cerrado a las influencias externas, digamos que es un
subproducto natural de cohesion entre grupos. En este caso el paradigma no es
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negativo, lo negativo proviene de la falta de conciencia grupal para reconocer la

influencia del paradigma y dejarlo de lado o modificarlo para ganar algo nuevo.
2.5.1 Supuestos

Los supuestos y las actitudes se hallan entre los componentes mas importantes de
los paradigmas. Son creencias subconscientes que filtran la percepcion. Los
paradigmas, en particular, reciben la influencia de los supuestos de negocios.

Algunos ejemplos de los supuestos mas comunes son:
1. El trabajo de la empresa se controla de arriba hacia abajo

Se considera que la delegacion de autoridad no permite a los subordinados la
libertad de hacer el trabajo como mejor lo piensan, realizandose dichas actividades
como la gente mas experta o con mas antigiiedad considera que se tiene que hacer,

esta situacion es un paradigma y rara vez se cuestiona.

2. La actividad de recursos humanos debe separarse de la administracion de la

operacion del negocio

Se han definido clasificaciones de compensaciones y estandares corporativos en la
mayoria de las empresas modernas, pero también se tiene la idea de tener una
divisién o separacion muy marcada en cuanto a las cuestiones de recursos con el
area operativa, creando asi en los gerentes una calificacion plena para cumplir con
obligaciones de su cargo, pero nula participacion y accién en asuntos de personal.

3. Los buenos gerentes no necesitan ser expertos en lo que estan administrando

Se tiene el supuesto que para los gerentes no es necesario que tengan el

conocimiento técnico de sus subalternos, debido al hecho de que cualquier gerente



puede dirigir cualquier parte de la operacién, cosa totalmente falsa, los gerentes
deben inmiscuirse y empaparse de todas la actividades de sus subordinados para

una mejor y mas optima comprension de las actividades realizadas.
4. Las tareas deben disefiarse sin tener en cuenta a los individuos

Otro de los grandes supuestos es que las actividades se disefian sin importar al
individuo, simplemente se busca cumplir con dichas actividades sin importar quien
las haga, es de suma importancia identificar y reconocer los individuos para las

funciones y no viceversa.
5. La cultura corporativa existe, pero no es importante

Otro cuestionamiento relevante es la escasa importancia que se concede a la cultura
corporativa, cuya existencia se reconoce pero no se le da el lugar y la importancia
que requiere. En las organizaciones se asume que tienen una cultura compuesta por
sus propias formas de hacer el trabajo, sus propios supuestos, su historia, etc.

También se supone que estos elementos no influyen en el desarrollo de la compafiia.
6. Los acontecimientos imprevistos no afectaran los planes de la empresa

Tal vez, el supuesto mas importante, en términos de las actitudes y los planes
corporativos, es la certeza de que no habra ningin cambio externo que presione el
horizonte de la planeacion corporativa. La mayoria de las empresas hacen planes y
estrategias para cambios predecibles, pero rara vez los hacen para contingencias

reales causadas por cuestiones forzosas e impredecibles.



Estos son algunos ejemplos de supuestos que las compaiiias generan y que, por
tradicion o costumbre, se siguen, sin tratar de modificar o establecer nuevas ideas

que conlleven a una eficiencia y eficacia en el desarrollo de las mismas.

En la Reingenieria aplicada a los procesos de negocios es muy importante
comprobar los supuestos. El andlisis de Reingenieria observa el proceso actual, el
trabajo que se debe hacer y los parametros que impulsan el proceso. Luego trata de
llegar a un proceso nuevo y definir un punto de partida que reemplace el viejo
proceso tantas veces enmendado. Si se pretende conseguir ventaja de un nuevo
comienzo, las suposiciones basicas deben descubrirse, cuestionarse, validarse y

comprobarse, para garantizar que el disefio no conllevara un esfuerzo innecesario.

“La experiencia demuestra que la Reingenieria es una gran oportunidad para lograr

el éxito cuando no hay supuestos.”"?

2.5.2. Cambios de paradigmas y cambios paradigmaticos

Un cambio de paradigma o un cambio paradigméatico es en esencia un cambio
significativo en las reglas, supuestos y actitudes relacionados con la forma de
desarrollar una actividad. Un cambio paradigmatico tiene el efecto de un nuevo
comienzo. El éxito del pasado no garantiza el éxito en el futuro; de hecho, los triunfos
pasados pueden ser desventajosos si causan el rechazo de nuevas oportunidades y
la resistencia al cambio. Cuando ocurre un cambio significativo en los negocios, los
viejos paradigmas deben cambiar y permitir la consideracion de nuevas acciones. Si
una compaiia no toma ventaja de estos cambios, su posicion competitiva bajara
considerablemente, y mas, si la competencia esta en camino de explotar dichos
cambios.

12 Manganalle, Raymond. Comao hacer Reingenteria. Norma 1997 Bogotd, Colombia. pag. 34
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Cuando una empresa se encuentra con una competencia pobre y “un negocio
bueno”, rehtsa significativamente a un cambio y continuara haciendo su trabajo
como siempre lo ha hecho. No evolucionara, no inventara, si la direccion desea mas
utilidades simplemente aumentara el costo de los productos, afectando al cliente
final, pero este comportamiento tiene limites. Cuando la competencia llega, la imagen
anterior se altera. Sin dudad, se presenta un cambio paradigmatico, las compariias
que hacen la transicién hacia el nuevo paradigma tendran éxito, las que se resisten
pueden fracasar.

La experiencia ha demostrado que los cambios paradigmaticos en un area producen
resultados que afectan paradigmas. Cambiar las reglas en un area provoca cambios
inevitables en otra relacion.

Definitivamente, en un proyecto de cambio, es indispensable desechar de los
paradigmas actuales los aspectos que detienen el progreso; tales aspectos podemos
mencionarlos de una manera general y que han afectado de una manera real los
prospectos de cambio: uno de estos impedimentos es la falta de una cultura
corporativa, otro aspecto es la deficiente aplicacion de la tecnologia, creando una
operacion deficiente y poco dinamica. Un tercer impedimento es la inestabilidad, con
frecuencia, la gerencia de la compafia cambian de manera tan rapida que resulta

imposible brindar estabilidad a largo plazo.

Como se menciond, es importante desechar las ideas, supuestos, reglas arcaicas y
aspectos que detienen el progreso. Esto no significa trabajar sin normas, ni desechar
la administracién a favor de la anarquia. Las empresas deben tener politicas, reglas y
procedimientos formales; son los impedimentos para cambiar los que se deben
eliminar.
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Nuevas actitudes deben reemplazar las anteriores, es necesario comprender la razén
de la actitud y trabajar para modificar los factores subyacentes. Por ejemplo, algunos
gerentes temen el cambio porque lo ven como una amenaza, temen a la
desaprobacion y al fracaso. Al combatir el estigma asociado con los riesgos que se
toman y el fracaso potencial, las compaiiias pueden abrir a su gente a nuevas ideas.

Al eliminar las suposiciones y las actitudes que originan la resistencia al cambio es
posible tener una nueva imagen de los negocios. La solucion consiste en superar la
confianza de todos los niveles, desde la direccion hasta los empleados que
involucraria los proyectos de cambio.

2.5.3. Reingenieria. Movimiento hacia un nuevo paradigma

La Reingenieria no es en si misma un paradigma, requiere de un nuevo paradigma
para ser eficaz: el deseo de cuestionarlo todo continuamente. Es claro que tratar de
aplicar la Reingenieria sin desafiar nuestros supuestos bdsicos acerca de los
negocios, no dara los resultados esperados. Para lograr éxito, los paradigmas
relacionados con los proyectos de reingenieria deben cambiarse. El nuevo

paradigma de la reingenieria se basa en los siguientes principios:

e La calidad solamente se puede alcanzar a través de un proceso de
mejoramiento continuo; es indtil tratar de alcanzar la perfeccion en un sol
paso.

s El cambio debe verse como un proceso continuo; una vez que ha comenzado,
la compaiiia nunca debe detener la evolucion.

s Los cambios propuestos deben evaluarse a través de modelos vy
caracterizarse solo como la diferencia entre la operacion actual y un nuevo

disefo operacional.



* Los esfuerzos de cambio deben basarse en el entendimiento detallado de los
procesos de la compaiiia.

¢ Las iniciativas de calidad pueden instaurarse dentro de la trama de cada
proceso.

* La eficiencia y la reduccién de costos se logran en verdad a través de la
reduccidn del despilfarro.

e Los modelos deben estar en capacidad de cambiar continuamente.

Por otra parte, para que un proyecto de Reingenieria tenga éxito debe basarse en:

Un firme compromiso a largo plazo por parte de la direccion.

La comprension de las responsabilidades de cada departamento, y por supuesto de
cada persona.

Un entendimiento del cambio y como utilizarlo en calidad de aliado.

Informacién relacionada con los procesos de negocios que responda los seis
interrogantes basicos: quien, qué, cuando, dénde, cémo, y por qué.

Una comprension del proceso y flujo de trabajo de la compafiia, junto con la
identificacion de la relaciones entre los departamentos.

La comprension de la estrategia.

La definicién de los problemas operacionales y de produccién.

La comprension de la tecnologia actual y su importancia.

El otorgamiento de la importancia debida a la cultura corporativa.

En consecuencia, el nuevo paradigma de la Reingenieria radica en comprender la
naturaleza del cambio, el principal aspecto es la capacidad para usar el cambio de
manera continua. La habilidad para cambiar con rapidez es también para ganar

ventaja competitiva, es decir un cambio bien dirigido y continuo.



A este enfoque se le ha denominado paradigma cambiante el cual considera que la
operacion esta orientada hacia un cambio continuo, sosteniendo que la calidad y
eficiencia solo pueden mejorarse a través de una constante evolucion. En este
ambiente, los trabajadores y gerentes deben de estar en la busqueda de nuevos y
mejorados caminos para realizar sus labores. Todas las reglas y el trabajo son
analizadas constantemente. Las nuevas ideas se estimulas y las evaluaciones se

hacen mediante la implementacién de las modificaciones apropiadas.

En el paradigma cambiante, la Reingenieria representa una evolucion constante de
la operacién, encaminada hacia la perfeccion.

2.5.4. Cultura corporativa

Cada compaiiia tiene una cultura que se levanta sobre los paradigmas mas
profundamente afianzados dentro de la misma, y proporciona un telén de fondo que
da significado a todas las acciones de los empleados. La cultura tiene su mayor
impacto en dos dreas: las relaciones interpersonales y el cambio, los nuevos

enfoques deben de contar con la cultura existente o fracasaran con mucha facilidad.

No hay categorias aceptadas como generales para la cultura corporativa. Es mas
apropiado considerar la cultura como un conjunto de ciertas caracteristicas que al
mezclarse en diferentes grados constituira la de cada organizacion. A continuacion

algunos términos utilizados para describir la cultura:

Abiertas. Organizaciones en las que son comunes la alta movilidad, los niveles

informales y la gerencia matricial o por equipos.

Formales. Se pueden oponer a las abiertas; entidades cuyos niveles rigidos

interactian poco entre ellos y existe la propension a que la reglas sean escritas.
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Progresiva. Una organizacion que quiere avanzar e intenta cosas nuevas.

Politica. Una organizacion por clanes, puede ser abierta o formal, pero con una
administracion que permite, quiza favorece, la formacion de alianzas informales para
tomar decisiones de negocio no por consenso, sino por fuera de los procesos
formales.

Familiar. Como una cultura politica, pero con alianzas mas o menos permanentes.

Otras caracteristicas culturales incluyen la relacion entre los trabajadores y la
gerencia, los sindicatos que imparten un cierto conjunto de pardmetros, y factores

culturales nacionales.

Los proyectos de cambio con frecuencia guardan relacion con un problema cultural.
Lo importante en la Reingenieria es sensibilizar a todos los empleados de la
necesidad de dichos cambios, mostrando los beneficios que traera a la organizacion,
perfeccionando la atencién, calidad y servicio otorgado, que se veran reflejados en
un incremento de los clientes y por ende, mayores ingresos. La cultura debe
enfocarse cien por ciento al establecimiento de una calidad real, continua y constante

en todos los niveles de la compaiiia.

Calidad, cultura, y procesos contienen elementos inconscientes de los paradigmas y
de una gran influencia en el mejoramiento radical o creacién de nuevos, que
representen la obtenciéon de objetivos y metas, por tal, para avanzar hacia una
posicion mas competitiva es fundamental contar con la habilidad para analizar,
evaluar, innovar y cambiar lo mas profundos fundamentos del pensamiento
empresarial.



Cambio de Cultura y cultura de cambio

La cultura tiene grandes implicaciones en un proceso de cambio. Si la cultura esta
determinada por las creencias de los individuos, légicamente la actitud ante el
cambio estard determinada en gran medida por las creencias acerca de su
capacidad para controlar el ambiente. Temas como la participacion en la
implementacion del cambio y la resistencia al mismo, estaran muy influidas por la
importancia que cada sociedad proporciona a la participacion democratica y la
tradicion, entre otros.

La cultura organizacional es el conjunto de valores y creencias que inspiran la vida
de una empresa. Son los modos de pensar y de ejercer las actividades,
independientemente de que se encuentren o no formalizadas. Trata sobre aquellas
cuestiones y hechos que son importantes en la vida de la institucion. En términos del
analisis organizacional, la cultura es un marco de referencia compartido, por cuanto
se trata de valores aceptados por el grupo de trabajo, que indican cual es el modo

esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas (Supuestos).

Debido a que la cultura organizacional actual surgié de un mundo que presentaba
mayor estabilidad que el que actualmente conocemos, esta cultura va a representar
en la actualidad y en la mayoria de los casos un obstaculo para el desarrollo de las
organizaciones. Las creencias y valores que sustentan las estructuras de las
empresas han de ir cambiando si quieren salir exitosas en su lucha por la
supervivencia. Por esto en las organizaciones resienten tanto el efecto de una cultura
empresarial en total conflicto con las nuevas necesidades de cambio.
Cambiar la cultura empresarial es muy dificil; es imposible por tanto, pensar que un
cambio cultural pueda transcurrir en semanas o meses El cambio cultural puede

suceder, pero jamas se producira de forma simple y rapida. Por el contrario, es un
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proceso lento, muchas veces necesario para la mejora y hasta para la supervivencia

de la organizacion.

No es posible decretar las creencias ni los valores, pues ambos son el resultado de
procesos inconscientes, que se han instalado a lo largo de una historia corporativa y
que no pueden ser cambiados con medidas superficiales y rapidas.
Definir la cultura de una organizacién es una tarea empirica, que consiste en localizar
donde esta la unidad social estable, qué cultura se ha desarrollado y como las
culturas existentes por separado, se mezclan en una unidad total. Esta cultura total,
puede ser muy homogénea o heterogénea en dependencia del grado en que las

culturas de los subgrupos sean similares o diferentes.

La cultura organizacional cambia al tiempo que el grupo madura. Cuando se
constituye una organizaciéon queda establecida su cultura, la cual va a proporcionar
una identidad, un sentido y un sistema de comunicacion. Afios mas tarde una misma
empresa puede percatarse que su cultura se ha vuelto tan tradicional, que solo
refleja los valores de los elementos mas antiguos y conservadores del grupo.
El papel de la cultura juego un rol importante en el proceso de cambio, ya que debido
a ella se puede retardar, impulsar o frenar este proceso en dependencia de la

congruencia que exista o no, entre los objetos de cambio.
Hablar de cambio cultural es también hablar de gestionar la resistencia al cambio. No

se puede hablar del primero sin pensar en como crear las condiciones emocionales

para que la resistencia al mismo sea menos fuerte.
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2.6 METAS DE CAMBIO

Considerando que el objetivo genérico de toda empresa es producir mas ingresos,
cualquier cambio, de alguna manera, tiene una vinculacion con este fin. Las metas
de cambio que promueven un proyecto de Reingenieria son especificas y se
relacionan con los siguientes aspectos:

Mejoramiento de la calidad
Mejor servicio a clientes
Racionalizacion de operaciones

e O o

Reduccién de costos y gastos

1. Mejoramiento de calidad

Como meta de cambio, el mejoramiento de la calidad es ciertamente un objetivo
trascendental por cuanto incide directamente en la satisfaccién de cliente, y en

consecuencia, en la captura y mantenimiento de la participacion en el mercado.

Mantener y mejorar la calidad de los procesos significa incrementar su valor,

contribuyendo también a la reduccién de costos.

Es un hecho que para cada persona u organizacion, el concepto de calidad significa
algo diferente, regularmente las compaiias comienzan los programas de
Reingenieria y de calidad sin una comprension clara de lo que significa ésta ultima

dentro de su industria o actividad particular.
Cualquier equipo de personas de una compaiiia, sus clientes y sus competidores son

el mejor grupo para definir la calidad, todos en conjunto. La definicion practica de
calidad debe contener parametros especificos en dos niveles. Los gerentes de la
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compafiia deben establecer el primer nivel mediante el marco de referencia de la
calidad, con base en el conocimiento que tienen de su mercado, sus clientes y sus
competidores. En el segundo nivel debe definirse la calidad para cada linea de
negocio desde la posicion del cliente, los empleados, la administracion y lo que este
haciendo la competencia.

Siguiendo con las practicas del paradigma cambiante, la definicion de calidad debe
ser un objetivo y una meta en movimiento, variara constantemente segin las

perspectivas del cambio.

2. Mejor servicio a clientes

Como se ha dicho anteriormente, el concepto de la Reingenieria pone especial
énfasis al redisefiar procesos, desechando antiguos esquemas, en tomar como
parametro principal al cliente. Considerar como meta de cambio y objetos de
proyectos de Reingenieria una mejor atencion al cliente supone una clara y
minuciosa descripcion y evaluacién de la forma, métodos, personal, etc., de su
atencion directa. No hay que olvidar que uno de los impulsores mas importantes de
cambio son precisamente los clientes, y sin duda, todos los esfuerzos debe estar
encaminado a la satisfaccion de las demandas y necesidades de los mismos, para la
obtencion de la ventaja competitiva, para el desarrollo y crecimiento de cualquier
compania, el enfoque de nuestros esfuerzos deben estar encaminados a la atencion

que nuestros clientes requieren y solicitan.

49



3. Racionalizacién de operaciones

Este objetivo abarca la empresa o area en su totalidad. Una actividad racionalizada,
como consecuencia de un proyecto de Reingenieria, permitirda una operacion mas
flexible y eficiente, ya que al eliminar tareas redundantes se producira una reacciéon

en cadena que beneficie de manera integral el area o las areas involucradas.

La racionalizacion, objeto de proyectos de Reingenieria no se refiere solamente a
operaciones industriales, sino que abarca todas las tareas de caracter administrativo,

que pasa a integrarse, previo andlisis y redisefo, en “procesos”.

Es de caracter amplio la reduccion de costos que puedan enfocarse a algun aspecto
definido y limitado, y permite una operacion integral flexible y eficiente como
consecuencia de eliminar tareas que no agregan valor. Al operar con eficacia,
solamente se ejecutan operaciones necesarias, como resultado también, se favorece

a la calidad.

4. Reduccion de costos

Si bien la reduccién de costos es usualmente una meta de la Reingenieria, en rigor,
debe considerarse como un objetivo secundario, al cual, se llegue como
consecuencia de la racionalizacion de los procesos, mejoramiento de la calidad y del

servicio.

En la practica se establecera un compromiso entre las presiones de corto plazo y la
posibilidad de que surgiran consideraciones de largo plazo. Por otra parte, la
reduccion de costos es un criterio de evaluacion de las propuestas de un proyecto de
Reingenieria, ya que su potencial es faciimente medible por la relacién costo-
beneficio.



2.7 REDISENO DE PROCESOS

Como se ha mencionado anteriormente, los principios y fundamentos que sustentan
un proyecto de Reingenieria se basan el redisefio de los procesos existentes en la
empresa. Se trata de un enfoque sistematico para mejorar radicalmente los procesos
principales y los de apoyo clave. Esta tarea de redisefiar o crear, exige imaginacion
y pensamiento inductivo.

Los procesos de negocios son la unidad basica de la empresa, es la materia prima
con la que se construye su estructura. El escaso conocimiento acerca del proceso es
uno de los problemas criticos descubiertos cuando se emprende la labor de
reingenieria aplicada a los procesos de negocios, de hecho este es un punto de

referencia muchas veces deficiente.

El proceso: la esencia del negocio

El proceso puede verse como la esencia del negocio. No solo la mayor parte de las
actividades se hacen a través de procesos, sino que la diferencia entre empresas
exitosas y las que no lo son, es inherente a su proceso particular de trabajo. Por tal
motivo, el proceso es uno de los factores mas importantes que contribuyen a la
ventaja competitiva.

“Un proceso se define como una actividad que se lleva a cabo en una serie de
etapas para producir un resultado especifico o un grupo coherente de resultados

especificos”'?.

Como Unico factor critico podria mencionarse que los procesos son grupos de

acciones que tienen un proposito comun que hacen avanzar el negocio de alguna

1 Hoperman, Richard J. Administracion de Produccion v Operaciones, Trillas 1991, p.p 66-67



forma. El alcance de cada proceso es importante solo en la medida que sea una
unidad adecuada para analizar, cambiar y administrar. De modo que un proceso es
un ordenamiento especifico de actividades a lo largo del tiempo y lugares, con un

principio y un fin, y una relaciéon insumo-producto claramente identificada y definida.

Las estructuras de los procesos constituyen una vision dinamica de la forma segin la
cual la organizacion genera valor y expone, como atributos de los procesos, costos,
tiempo, calidad y satisfaccion al cliente. EI mejoramiento de estos parametros se

vincula sin duda con innovaciones en los procesos mismos.

Los procesos deben ser los objetivos mas atractivos para prosperar en los negocios.

Pueden alterarse para mejorar:

Calidad
Servicio y respuesta al cliente
Ventaja competitiva

Satisfaccion real de las necesidades del cliente

o AW Pl

Reduccion de costos

Hay que hacer énfasis que los procesos son la parte del negocio que genera la
maxima diferenciacion y potencial para la ventaja competitiva. De igual forma,
mejorar los procesos es la unica oportunidad para la reduccion significativa de
costos, aumentando de forma gradual la calidad y la consecucion de los objetivos de

la empresa.

La obtencion de innovaciones radicales implica en la mayoria de los casos “cambiar
las reglas del juego”, de manera que actividades tradicionales que no aportan valor
son desechadas y las restantes, son replanteadas con nuevos esquemas de

organizacion en la busqueda de mejores resultados.

wn
2



La aplicacion de la Reingenieria debe comenzar con un analisis sistematico de los
procesos por redisefiar, que permitira establecer las caracteristicas, alcances y
limites de cada uno, como base para concentrar el esfuerzo en los que mas
criticamente lo requieran.

Es discutible la cantidad de procesos adecuados para una organizacién dada,
algunos autores identifican y describen solo tres “procesos principales”, claro,
dependera del tipo y necesidades de cada empresa.

a) Desarrollo de productos
b) Entrega de productos a clientes; y

c) Direccion de las relaciones con los clientes

Sin duda este numero de procesos principales estan premeditados al tipo de
organizacién. Es evidente que cuanto menos y mas amplios fueren los procesos
redisefiados, mayores seran las posibilidades de obtener innovaciones radicales
mediante la integracion de funciones y a la vez, menores seran los problemas de

implementacién y evaluacion de los cambios que se propongan.

2.7.1 Diagramas de flujo

El diagrama de flujo es una herramienta grafica que describe un proceso existente o
uno nuevo propuesto, usando simbolos simples, lineas y palabras que explican las

actividades y su secuencia en el proceso.

Tales diagramas:

* Proporcionan una comprension completa del proceso.
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¢ Proporcionan explicaciones claras.

¢ Descubren las oportunidades de mejora. Un buen diagrama subraya las areas

en las cuales los procedimientos son débiles y afectan la calidad y la

productividad de los procesos.

Los simbolos utilizados en los diagramas de flujos son los siguientes:

O

INICIO: Marca el inicio de un diagrama de flujo, no es ninguna
actividad, dentro del mismo va la palabra inicio. También es
utilizado para marcar el final del diagrama, en este caso se

escribe la palabra fin.

ACTIVIDAD: Se usa para representar una actividad que se lleva
a cabo, y dentro del rectangulo va una descripcién sencilla y

corta de la actividad.

DECISION: Representa una decisién que se lleva a cabo dentro
del proceso. Se formula una pregunta dentro del rombo y tiene
dos opciones de salida; S| y NO, dependiendo de éstas el flujo a

seguir es diferente.

INSPECCION: Cuando en una parte del proceso, el flujo se
detiene para inspeccionar el producto o subproducto. También

puede usarse para indicar la aprobacién de un documento.
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DOCUMENTO: Muestra que un documento es generado dentro

de alguna actividad (Reportes, impresiones, etc.).

) ESPERA: Indica tiempo de espera antes de pasar a otra

actividad; puede ser la espera de una persona o cosa.

N DIRECCION: Une actividades, indicando la direccion de la

actividad, mostrando el flujo que sigue el proceso.

O CONECTOR: Dirige el flujo del proceso hacia actividades

especificas.

Una de las grandes dudas en los proyectos de Reingenieria es, si los procesos
existentes deben ser la base par los procesos nuevos o deben modificarse
totalmente y establecer nuevos para reemplazarlos, y en consecuencia empezar a
partir de una hoja en blanco para la organizacion. De acuerdo a la filosofia de la
Reingenieria de empezar de cero y desechar lo que no sirve, podriamos decir que se

pueden manejar dos tipos de métodos para el redisefio de procesos.



Sistematico. En el cual se identifican y entienden los procesos existentes, revisarlos
en forma sistematica, para que posteriormente crear nuevos procesos con el objeto
de lograr los resultados deseados.

Hoja en blanco. Fundamentalmente volver a pensar la forma como se ofrece el

producto o el servicio y disefiar nuevos procesos a partir de nada.

Sin embargo, existe una gran distancia entre estos dos métodos y muchas
organizaciones escogen una combinacion de ambas. Cabe recalcar que muchos
articulos y autores apoyan el segundo método, pero a pesar de ello no dejan de
mencionar el primero, puesto que lo mas adecuado es tener en cuenta ambos para la

implementacién de proyectos de reingenieria.

En general, el método sistematico se utiliza mas a menudo para poner en practica
mejoras en rendimiento a corto plazo, en tanto que el método de hoja en blanco

permite a la empresa establecer nuevas formas de competir a mediano y largo plazo.

Recapitulando, en el presente apartado se ha desarrollado y especificado la realidad
de los nuevos modelos en los negocios, envueltos en esta economia cambiante y
competitiva, su importancia de aceptar y reaccionar con cambios directos y reales
que generen ventaja en el mercado, fidelidad y aceptacion, adoptando una filosofia
de cambio paradigméatico que conlleve a una evolucion de la organizacion y

mejoramiento continuo de los procesos y calidad de ellos.

En el siguiente capitulo se desarrollara la metodologia, que de acuerdo a sus
caracteristicas, sera la primordial y mas oportuna para la implantacién del proyecto
de Reingenieria, haciendo saber que cada organizacion puede tomar la metodologia
que mas se adapte a las necesidades de acuerdo a los objetivos y metas
establecidas por ella.



CAPTIULO 3 METODOLOGIA PARA IMPLEMENTACION DE REINGENIERIA

“Una metodologia es una manera sistematica y claramente definida de alcanzar un
fin""*. Es también un sistema de orden en el pensamiento o la accion. La metodologia
que sirve para nuestras necesidades debe ser una guia que nos lleve a desarrollar
respuestas completas y consecuentes, usando las interrogantes que son pertinentes
a la cuestion que traemos entre manos. En general, una metodologia es: una guia,
mas gue un conjunto rigido de reglas que hay que seguir exactamente y en orden

flexible.

Existen varios tipos de metodologias, la implantacion correspondera a las
necesidades de cada empresa, y los objetivos que ésta quiere alcanzar. Hay
metodologias de la variedad “agitese la caja, échese fuera las piezas, y ellas se

conjuntaran solas para dar respuestas”'®

, pero definitivamente, esto no corresponde
a las nuevas tendencias de la Reingenieria.'® Es fundamental que la metodologia

sea un movil para el pensamiento analitico, y no un analizador sustituto.

Debidamente estructurada, una metodologia se disefa para guiar la Reingenieria de
procesos, como se ha mencionado la Reingenieria se concreta al proceso. Cuando el

proceso se “redisena” correctamente, deben obtenerse resultados éptimos.

Ademas de ser un itinerario y una guia para la Reingenieria, la metodologia mas
apropiada debe tener herramientas y caracteristicas adaptadas para la mayor
eficacia y eficiencia en la implantacion de cualquier proyecto. En la metodologia a
utilizarse deben encontrarse los siguientes requisitos:

¢ Que sea apropiada para el trabajo que se trate.

" Lowenthal Jeffrey, Reingenieria de la Organizacién. enfoque sistemdtico. Panorama Editorial 2001 pag. 47

" Metodologia que especifica desechar todo lo refacionado con los procesos, sin importar lo rescatable que €stos
tengan.

' Cambio Paradigmatico
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Que sea apropiada para el trabajo que se trate.

Que sea lo suficientemente flexible como para prestarse a una serie de
aplicaciones, es importante que la metodologia permita saltarse tareas que no
se apliquen a la situacién actual. De igual forma se requiere flexibilidad con
respecto al orden en que se ejecutan ciertas tareas sin comprometer los
resultados finales.

Que sea conocida en el mercado.

Que se pueda aprender, es decir, que la puedan utilizar los miembros de un
equipo de Reingenieria después de una moderada capacitacion previa.

Que indique problemas especificos u oportunidades, definiendo un anto de
partida en establecimiento de metas y objetivos.

Que identifique datos claves para la toma de decisiones

Que produzca resultados practicos identificando planes de accion,
responsabilidades, prioridades, etc.

Que brinde oportunidad y guia para el analisis.

Que produzca resultados factibles.

Se ha recalcado en el capitulo anterior el hecho de que el cambio radical produce

tensién considerable en las organizaciones. Teniendo esto en cuenta, y dado al gran

numero de fracasos de proyectos de Reingenieria que se han producido, es de vital

importancia tener en cuenta y seleccionar una metodologia apropiada que pueda

proporcionar el seguro decisivo contra semejantes infortunios.

3.1 METODOLOGIA RAPIDA RE

Rapida Re es una metodologia de cinco etapas que permite a las organizaciones

obtener resultados rapidos y sustantivos efectuando cambios radicales en los

procesos estratégicos de valor agregado. Se incluye en la metodologia una serie de

técnicas administrativas integradas que se usan para el desarrollo y andlisis de la
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informacion necesaria a fin de identificar oportunidades y redisefiar de la mejor
manera los procesos basicos de la empresa. Cada una de las cinco etapas
comprende una serie légica del proceso de Reingenieria y produce resultados que se

usan en las etapas subsiguientes.

En el desarrollo de la Rapida Re, se tiene que tomar en cuenta de la definicion
clasica de metodologia: una manera sistematica o claramente definida de alcanzar
un fin. La buena metodologia es un itinerario que le ayuda a uno a donde quiere ir.
La Rapida Re no tiene una idea preconcebida de que son avances decisivos en el
proceso, pero en cambio ofrece un proceso que ayuda al analista a encontrar el

cambio radical que ha de ser el factor decisivo en la competencia.

La metodologia Rapida Re provoca el pensamiento en lugar de imponer este
esencial proceso. En la Rapida Re el equipo de Reingenieria se ve precisado a

entender, pensar y cuestionar asuntos tales como:

- Estrategias corporativas y de proceso

- Expectativas y percepciones de la clientela

- Aspez:tos de valor agregado de los procesos claves

- Potencial de cambio radical

- Deficiencias de los procesos actuales y el potencial de cambio radical

- Visién de lo que puede ser si se satisfacen las expectativas del cliente y se
eliminan las deficiencias

- Utilizacion de la tecnologia para hacer posible el cambio radical.

- Reestructuracién organizacional y administracién de procesos.
Esta metodologia asegura un proceso que lo guia para seleccionar la mejor ruta en

el itinerario, desarrollando la informacién necesaria para proceder.

Las cinco etapas que intervienen en esta metodologia son las siguientes:
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Etapa 1. Preparacién. Empieza con el desarrollo de un consenso ejecutivo sobre las
metas y los objetivos que se buscan como avance del negocio y que son la
justificacion del proyecto de Reingenieria. La preparacion también establece
claramente el vinculo esencial entre las metas decisivas y el rendimiento de los
procesos redisefados, define parametros del proyecto relativo a programacion,
riesgos, cambio organizacional. También en esta etapa, se capacita al equipo de

Reingenieria y se produce el plan inicial de gestién de cambio.

Etapa 2. Identificacion. Desarrolla un modelo de negocio orientado al cliente:
identifica los procesos estratégicos de valor agregado, recomienda procesos

especificos como objetivos de mayor impacto para Reingenieria.

Etapa 3. Vision. Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos: analiza y

estructura como visiones de cambio radical.

Etapa 4. Solucién. Se divide en 2 subetapas casi paralelas: una para desarrollar €l
disefio técnico necesario para implementar las visiones, y la otra, el disefio “social”
que organiza y estructura los recursos humanos que tendran a su cargo el proceso

redisenado.

Etapa 5. Transformacion. Realiza las visiones de proceso, lanzando versiones piloto

y de plena produccion de los nuevos procesos.

Se ha mencionado que el cambio radical produce en una organizacion una tension
considerable. Teniendo en cuenta esto, y dado que mucho de los proyectos de
Reingenieria llegan a fracasar, o simplemente, no cumplen con las expectativas
planteadas, la Reingenieria se clasifica como una empresa de alto riesgo. Sin
embargo, creemos, que una metodologia apropiada puede proporcionar el seguro

decisivo contra semejantes infortunios. En definitiva, con la aplicacion de esta
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metodologia de Rapida Re, asi como el estudio y cuidado de los puntos que pueden
llevar al fracaso (expuestos en el capitulo uno), al momento de iniciar el proyecto, es

casi un hecho de que éste tenga el éxito esperado.

Rapida Re, esta disefiada para realizar los beneficios que si se pueden obtener en
ese espacio de tiempo, dejando el terreno preparado para ulteriores mejoras,

enfocandonos siempre al cambio paradigmatico de evolucion y mejora continua.

3.2 FASE 1 PREPARACION

El propésito de ésta etapa es movilizar, organizar y estimular a las personas que van
a realizar la Reingenieria. La etapa de Preparacion produce un mandato de cambio;

una estructura organizacional, una constitucién del equipo y un plan de accion.

Cuestiones claves que resuelve esta etapa:

¢Cuales son los objetivos y expectativas de la direccion? ;Cual es un nivel de
compromiso con este proyecto?

¢ Cudles deben ser las metas de este proyecto? ¢ Son reales las mismas?

¢Quiénes deben de estar en el equipo y cuales deben ser sus destrezas y
capacidades?

¢Qué se necesita comunicar a los empleados para ganar su apoyo y confianza?
Esta etapa se compone de cuatro tareas:
Reconocer la necesidad

Desarrollar el consenso ejecutivo

Capacitacion al equipo de Reingenieria

Sl

Planificar el cambio
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3.2.1 Reconocer la Necesidad

La necesidad de Reingenieria se reconoce por lo general como resultado de un
cambio: un cambio en el mercado, en tecnologia, o ambiental. Las companias no
emprenden la Reingenieria porque este de moda, la emprenden por que tienen que

emprenderla.

La cuestion del patrocinio en la Reingenieria es clave. La alta direccion tiene que
apoyarlo por varias razones. La primera: El impacto de la Reingenieria es tan amplio
que solo la alta administracién lo puede autorizar. La segunda: La Reingenieria por lo
general envuelve una modificacion de la cultura, y modificar tal cultura es
prerrogativa exclusiva de la alta administracion. Y la tercera: La Reingenieria

requiere liderazgo del tipo mas visible.

Un ejecutivo generalmente necesita pasar por cuatro etapas — conciencia, curiosidad,
interés y fe — antes de comprometerse a patrocinar un proyecto de Reingenieria, aun
cuando se entienda que existe necesidad. Actualmente, la mayoria de los ejecutivos
ya se encuentran en las etapas de conciencia y curiosidad, esto por la gran variedad

de informacion y casos de éxito en la aplicacion de la Reingenieria.

Para pasar a la etapa de interés, el ejecutivo necesita tener pruebas fidedignas de
que la Reingenieria ha funcionado para otros, y reconocer que existe una necesidad
que podria ser cubierta por la Reingenieria, asi también, para pasar a la siguiente
etapa de interés, debe haber un sustento de que la Reingenieria puede satisfacer tal

necesidad.



3.2.2 Desarrollar Consenso Ejecutivo

Una vez que el ejecutivo resuelva patrocinar un proyecto de Reingenieria, el paso
siguiente es forjar un consenso ejecutivo en su favor. Esto se puede realizar de una
manera informal en cierto periodo de tiempo, por medio de reuniones bipersonales, o
de grupo, conversaciones casuales en comidas, memorandos, enviando personas a

seminarios, hablando con colegas de otras compafiias, consultores, leyendo, etc.

Un punto importante en esta etapa, es reunir a los participantes claves para definir el
proyecto, con el propédsito de educar al grupo en la metodologia y la terminologia que
van a usar, asegurando el liderazgo y el apoyo del proyecto: definiendo las
cuestiones que se van a tratar, fijar metas y prioridades. También se organiza el

equipo de Reingenieria y se desarrolla su mandato.

Hay que tomar en cuenta, que las caracteristicas de las metas se basan en: Son
especificas y tangibles: no hay ninguna duda de que se deben alcanzar. La segunda:
Son cuantitativas. La tercera: Hay periodos de tiempo especificos para alcanzarlas. Y

la cuarta: Representa un avance decisivo en la compania.

En un proyecto real de Reingenieria, la administracién casi siempre tendra idea de
las metas no financieras. Entre las que destacan servicio a clientes, rapidez y
precision de la ejecucion, calidad, facultar a los empleados, mayor disponibilidad de
informacion, uso extensivo de tecnologia. Estas metas también se deben especificar
desde el principio debido a su utilidad de no ser meramente metas financieras poco

sugestivas.
Ademas de la metas, el equipo administrativo tiene que desarrollar una lista de

cuestiones pertinentes a la gestion del proyecto a fin de proporcionar al equipo de

Reingenieria una guia apropiada, entre las que se distinguen situaciones como los
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tiempos, el riesgo, costo, y las dimensiones sociales del cambio, buscando siempre,
que la nueva forma de administracion o redisefos, representen un avance decisivo
en rendimiento en relacién con lo que antes existia, y que no sea un simple cambio

incremental.

Una de las cuestiones es la dimension social, que esta intimamente ligada con el
riesgo. La cuestion social es: ¢Cuanta perturbacion estamos dispuestos a producir
en la vida de las personas? Aqui hay que considerar por lo menos dos aspectos:

empleados sobrantes, recapacitacion de empleados.

Uno de los principales objetivos y beneficios claves de la Reingenieria es la mejora
de la productividad, la cual por lo comun significa que procesos redisefiados
necesitan menos operarios para manejar los procesos a los cuales reemplazan.
Entonces, ;Qué suerte correran las personas sobrantes?, se tiene que tener muy en
cuenta esta situacion, y tratar de que las bajas sean las menos posibles, buscando
otras plazas en diferentes areas o canalizando a las mismas a otras compaiias en
donde puedan desenvolverse laboralmente. Aun asi, es un riesgo latente y real en
todo proyecto de Reingenieria, el cual también debe estar contemplado en el
consenso ejecutivo. Por otro lado la cuestion de la capacitacion, asi los empleados
que permanezcan deberan profundizarse y planearse adecuadamente, por el cambio
en las mismas actividades y responsabilidades de las nuevas funciones

determinantes para una buena transicion y éxito del proyecto.

Otro punto de esta etapa es elegir a las personas idoneas para la eficacia del
proyecto. Como la mayoria de los procesos son transfuncionales e
interorganizacionales, se necesita un equipo que represente todas las disciplinas
funcionales interesadas. Sus miembros deben no sélo dar informacion acerca de sus
respectivas areas y como les afecta el proceso, sino que también deben representar

a esas areas. Esto significa que deben presentar los puntos de vista, prioridades e
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intereses de sus representados. Este requisito nos lleva a las dos caracteristicas que
se buscan al escoger a los miembros del equipo: conocimientos y autoridad, deben
tener la mayor credibilidad, los que entienden la cultura de la organizacién, sus
valores, creencias, para que puedan traducir los imperativos de la Reingenieria a un

idioma que la compania entienda.

En esta primera etapa, lo mas usual y recomendado es limitar los miembros del
equipo a gerentes y profesionales, sin embargo, en Reingenieria de areas de
transformacion, es importante incluir a trabajadores de linea. E! numero de
integrantes va a depender, de las necesidades de la empresa, del nivel de cambios a
realizar, de las areas involucradas, de la cultura de la compafia, algunas hasta
incluyen a los clientes en tales proyectos, pero todos deben de estar
comprometidos, convencidos y con la idea bien presente de la necesidad de los

cambios para la consecucion de objetivos y mejoramiento en todos los sentidos.

Los dos personajes esenciales en la mayoria de los proyectos que se establecen
son; el patrocinador del proyecto (director ejecutivo), siendo éste un alto funcionario
que proporcionara todo el apoyo y con la autoridad suficiente para aprobar todos los
recursos econdmicos necesarios. Y el otro es el lider de equipo, que debe ser una
persona con una amplia vision de la organizacién y conocimiento de las mejoras
anteriormente realizadas (si es que es el caso), una persona profesional empapada
de la informacion que afecta al area o a la empresa en su totalidad, orientado hacia
los procesos y acostumbrados al establecimiento de metas, con un sentido de
responsabilidad y autoridad reconocido por toda la empresa. La eleccion del resto de
los integrantes, como se menciond, dependerd de las necesidades de la
organizacion y la magnitud de las areas involucradas, recalcando que se debe

dedicar suficiente tiempo a la capacitacion y desarrollo del proyecto.



Una vez organizado el equipo, esta listo para recibir su constitucion: el mandato que
da el grupo ejecutivo. En este punto se explican los objetivos por parte de los
patrocinadores del proyecto, asi como también las expectativas que se buscan de la
administracion en materia de tiempo, riesgo, perturbacion social, esto es, los criterios
de aceptacion del proyecto. Es decir, el jefe ejecutivo (patrocinador), presenta un
argumento claro y persuasivo sosteniendo la necesidad de rediseiar, basandose en
los principales indicadores de los ultimos tiempos (se pueden contemplar varios afos

atras), y proyectando los beneficios que en el futuro se reflejaran.

Hay que recalcar que, como en todas las tareas de la Rapida Re, el método
especifico que se utilice y el tiempo que se le destine, dependeran de las

circunstancias particulares de cada negocio y la misma cultura de la organizacion.
3.2.3. Capacitar al equipo

Esta tarea capacita e informa al equipo para acometer su mision. Incluye definir ias
expectativas de la administracién, desarrollar trabajo en equipo, apfender la
metodologia, escoger las herramientas manuales o automatizadas que se van a
utilizar en el proyecto, adaptar una terminologia comun, y lo mas importante, asumir

la responsabilidad del proyecto.

Algunas de las actividades tipicas de esta etapa de capacitacion se desglosan a

continuacion:

1. Organizar al equipo llevando a todos al mismo nivel de comprensién referente
a los conceptos de Reingenieria

2. Comentar y discutir el mandato dado por la direccion.
Aprender la metodologia

Empezar a emplearla.
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Una ventaja de ese tipo de capacitacion es que todos los ejemplos y las aplicaciones
de la metodologia se pueden hacer especificamente pertinentes para las

necesidades del proyecto.

Composicion

El equipo debe integrarse por personal de tiempo completo, y cada miembro debera
aportar los conocimientos y actitudes que se requieren en el proyecto. Segun la
experiencia, la dindmica del equipo se ve afectada si sus integrantes son mas de
ocho. Si, de vez en cuando, se requieren conocimientos o capacidad adicionales, es
posible contratar a personas con esas caracteristicas durante un breve lapso.

También se dispondra del apoyo de equipos responsables de subprocesos.

Es preciso evitar un riesgo. Desde un principio se presenta la tendencia a tratar y
representar cualquier area o funcion que es probable que pudiera resultar afectada.
El resultado de esto puede ser desastroso. No so6lo el equipo se torna demasiado

grande, sino que los integrantes conservan la lealtad hacia sus propios territorios.

El equipo debe conocer los procesos fundamentales inherentes, tener experiencia en
diversos campos y disciplinas. Es importante incluir un especialista en tecnologia de
la informacion y alguien que conozca las técnicas de Reingenieria de procesos. En
muchos casos, son entidades externas. Los consultores de Reingenieria son
entidades externas. Los consultores de Reingenieria también pueden proporcionar

apoyo al evaluar a los integrantes, como parte del proceso de seleccion.
Cualidades Individuales
El nivel de experiencia y conocimiento necesarios determinan que los miembros del

equipo deben ser altos ejecutivos o especialistas. La necesidad de pensamiento
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innovador y creativo determina que es preciso seleccionar a los miembros entre los
mas brillantes y capaces del personal disponible. Ademas, el lider o responsable del
equipo debe manifestar todas esas cualidades junto con la autoridad y credibilidad
que le permitan lograr que se hagan las cosas. También es necesaria una

capacitacion especial en dinamica y habilitacion del equipo.

Suele ocurrir que las personas con estas caracteristicas ya participan en sectores
claves de la empresa. Si la organizacion no esta preparada para liberarlos durante un

lapso prolongado, seria recomendable olvidarse de la Reingenieria de procesos.

3.2.4. Planificar el cambio

La ultima etapa de la fase de Preparacion es desarrollar el plan global para el resto
del proyecto. Esta tarea reconoce evidentemente que habra resistencia al cambio,
descrito en el capitulo anterior, y que el cambio hay que gestionarlo para que el
proyecto salga adelante. Inicia la gestién del cambio identificando a las personas y
entidades interesadas y sus intereses. Define como se manejaran las
comunicaciones para asegurar que los interesados se mantengan informados de una
manera constructiva. Identifica métodos de evaluar el grado de aceptacién de los
diversos interesados y métodos de intervencion si esa aceptacion no es adecuada.
Esta tarea desarrolla igualmente el plan y la programacion del proyecto y define los

métodos de administracion de éste si todavia no se han definido.

El aspecto social de los procesos es muy impreciso y problematico. Envuelve no sélo
todas las excentricidades de las organizaciones, sino también la infinita variedad de
las personalidades individuales. Muchos proyectos de Reingenieria han fracasado
por la inadecuada atencién a las cuestiones sociales. Reingenieria significa cambio,
y a la gente no le gusta cambiar. Cambiamos solamente cuando creemos que asi

conviene a nuestros intereses personales. Una de las principales tareas del equipo
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consiste en disefar y ejecutar un programa de gestion del cambio que armonice los

intereses de la companiia con los de las personas y entidades afectadas.

La herramienta mas poderosa e implacable para esta accion es la comunicacion, se
sabe que ningun proyecto de Reingenieria es secreto, siempre las personas afectas
se van a enterar, y lo mas factible es que se enteren pero con la informacion total y
absolutamente clara y fidedigna de los motivos del cambio y la necesidad del mismo,
es decir, se debe dar una comunicacion bien administrada. Si las comunicaciones no
son administradas, las metas, los procedimientos y el impacto del proyecto serdn mal
entendidos. Abundan los rumores y comentarios. Se propalan los peores temores de
los individuos. La productividad y el espiritu de trabajo languidecen y se endurece la
resistencia al cambio. Con la comunicacion real, directa, clara, y bien administrada la

compafia pone freno a estos hechos.

Se debe establecer un plan de comunicacion identificando a los interesados con las
siguientes cuestiones: ¢ A quienes va a afectar el proyecto? ;jEn que forma? ;Que
intereses tienen esas personas en los resultados? ;Qué interrogantes se
plantearan?, y tal vez la mas importante: ;Como afectara esto a mi cargo, a mi
remuneracion y a mi carrera? No todas las preguntas se pueden contestar en esta
primera etapa, pero el equipo debe reconocer que en algin momento debe de dar
respuesta. No contestarlas deja un vacio en el cual las personas dan sus propias

respuestas, muy probablemente erréneas.

La comunicacién inicial hecha por el equipo de Reingenieria tiene una importancia
critica porque fija el tono y el contexto de todo el proyecto. Debe efectuarse lo mas

temprano posible conteniendo los siguientes elementos:

1. Por que se necesita el proyecto de Reingenieria
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Cual es su alcance

Qué resultados espera la administracion

Quienes fueron elegidos para figurar en el equipo de Reingenieria y por que
Que ocurrira durante el transcurso del proyecto

Que participacion tendran las personas en el proyecto

N o kN

Que se puede decir sobre la manera como la Reingenieria afectara a todos los
interesados.

8. Cuando se ampliara y complementara la informacion.

Lo mas conveniente es que los puntos 1 a 4 lo comunique el patrocinador para
recalcar la importancia del mensaje. Los puntos 5 a 8 deberan ser transmitidos por
los miembros del equipo de Reingenieria a fin de que el personal este al tanto de las

actividades y la devocion al proyecto.

Para comunicar la informacion, el equipo tendra que desarrollar su plan del proyecto
y su plan de administracion, también se incorporan material de antecedentes y un
plan inicial de gestion de cambio. Este plan de gestién de cambio contempla dos
partes; evaluacion e intervencion. El propésito de la evaluacion en la gestion de
cambio es determinar el grado de aceptacion del cambio; el propdsito de la

intervencion es levantar el nivel de aceptacion.

Un plan eficaz de comunicacion crea un ambiente que estimula a la gente a aceptar
el cambio propuesto, algunas de las herramientas de evaluacion que puede el equipo

son:

- Encuestas confidenciales a empleados
- Grupos focalizados
- Tendencia de asistencia

- Seguimiento de sugerencias, comentario y preguntas
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- Entrevistas

Herramientas de intervencion:

- Instruccion particular
- Incentivos
- Negociaciéon

- Capacitacion y educacion

Realizado todo esto trabajo inicial de reconocimiento de la necesidad de cambio;
sustento del proyecto en base a proyecciones, metas y objetivos; seleccion,
constitucion y capacitacion de las personas adecuadas para el desarrollo del mismo;
administracion del cambio en base a una extensa, honesta y clara comunicacion con
los individuos involucrados; asi como la identificacion del nivel de aceptacion y la
intervencion para el incremento del mismo; podemos decir que el proyecto esta listo

para pasar a su segunda etapa: Identificacién.

3.3 FASE 2 IDENTIFICACION

El propésito de esta etapa es desarrollar y comprender un modelo del negocio con
procesos orientados al cliente. En ella se producen definiciones de clientes,
procesos, rendimiento y éxito; identificacion de actividades que agregan un valor,
diagramas de la organizacion, recursos, y la seleccion de procesos que se deben

redisenar. Entre los interrogantes claves que contesta esta etapa se incluyen:
¢ Cuadles son nuestros principales procesos?

¢Cuales son nuestros procesos estratégicos de valor agregado?

¢Cuales son los procesos que debemos redisefar?
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Los tareas en esta etapa se destinan para entender a los clientes, sus necesidades y
deseos, de igual forma se tendran que identificar y entender los procesos de la
compariia o area especifica en donde se aplicara el cambio, y finalmente determinar

las prioridades que se deben asignar a cada procesos de Reingenieria.

3.3.1. Modelar clientes

En esta tarea se identifican los clientes externos, se definen sus necesidades y
deseos, de igual forma se identifican las diversas interacciones entre la organizacion

y sus clientes.

Es definitivamente, lo mas apropiado, empezar la Reingenieria con el cliente, puesto
que todas las cosas que busca una empresa- rentabilidad, prestigio, ingresos, etc. —
dependen en ultima instancia del cliente; el punto: satisfacer de manera completa y

permanente las necesidades del mismo.

Por lo tanto, basta decir que la Reingenieria tiene que empezar por entender al
cliente: quien es, que necesita 0 que desea, y que es importante para él. Esta

compresion se resume en un modelo del cliente.

En ocasiones esta informacion ya existe o se tiene a la mano, gracias a las areas de
ventas o mercadotecnia, como resultado de estudios especiales continuos, en tal
situacion el quipo de Reingenieria puede hacerse de dicha informacion, en caso
contrario habria que identificar via encuestas, cuestionarios, y retroalimentacion con

areas de ventas y marketing.



3.3.2 Definir medidas de rendimiento y entidades

Esta tarea define medidas de rendimiento orientadas al cliente y determina los
actuales niveles de rendimiento. También examina las normas actuales e identifica

los problemas del equivalente.

Solo cuando se entienden las necesidades de los clientes puede una compania
determinar cuan satisfactoria ha sido lo hecho hasta el momento, identificando si las
normas o la costumbre de hacer las cosas no han logrado la satisfaccion real del

mercado.

Para que las medidas sean Utiles herramientas tienen que guardar relaciéon con un
punto de referencia. Cuando una medida se ha venido usando durante cierto tiempo,
el punto de referencia puede ser una linea base (como lo hicimos el afo pasado) o
una norma (promedio histérico). Con mucha frecuencia la norma es un punto de
referencia. Cuando se introduce una nueva medida, suele ser dificil al principio

obtener un punto de referencia.

Definir entidades

Esta tarea define las entidades o “cosas” con que negocian las organizaciones. De
igual forma define los estados en que puede encontrarse cada entidad, y
correlaciona los cambios de estado con las interacciones, es decir, identifica que

interaccion causa cada cambio de estado.

En general, el prop6sito de esta tarea es triple. Por un lado es obligar al equipo de
Reingenieria a ver el trabajo del negocio en una forma nueva, en términos de
procesos en lugar de funciones, estimulando la innovacién y presentando lo familiar

de una manera no familiar, como si se viera desde afuera.



El segundo propédsito es ofrecer un método seguro para identificar los procesos
estratégicos y de valor de una compafia. Estos surgen del analisis de secuencias de
cambios de estado; es decir, un proceso es una serie de actividades que convierten

insumos en productos, cambiando el estado de uno o mas entidades de interés.

El tercer propésito de esta tarea es empezar a identificar la informacién que se
necesita en el proceso a redisefiar y como organizarla, se necesita un conjunto de
informacion sobre cada cosa de cada entidad. Como se ha planteado, la informacién
es uno de los capacitadores claves de la transformaciéon de negocios, puede activar
nuevos productos, nuevos servicios y nuevos procesos, de manera que el equipo de
Reingenieria tiene que empezar a entender la informacion desde temprana fase del

proyecto.

3.3.3. Modelar procesos e identificar actividades

Esta tarea define cada proceso e identifica la serie de cambios o subprocesos de los
mismos. Define los objetivos del proceso y los factores criticos de éxito. Una vez que
se identifican la serie de cambios de estado que comprenden un proceso, el paso
siguiente es pensar en los factores que causan ese cambio. En general, en esta
etapa, se definen los procesos mas importantes que se realizan todos los dias y los

que tendrian mayor impacto en el éxito o fracaso final de la organizacion.

Después de identificar los procesos que determinan el éxito o fracaso de la
organizacion o area, el siguiente paso es identificar las actividades necesarias para
efectuar cada cambio de estado. Se determina a si mismo el grado en que cada uno
contribuye a satisfacer las necesidades o deseos del cliente: actividades con valor
agregado. Estas actividades tienen las siguientes caracteristicas; realizan algo que el
cliente aprecia, cambian materialmente una entidad, y es importante que se ejecuten

correctamente desde la primera vez.

74



3.3.4 Fijar prioridades de procesos

En esta tarea se pondera cada proceso por su impacto sobre las metas y las
prioridades fijadas. Se toman estos en cuenta, los mismo que el tiempo, costo,
dificultad y el riesgo de la Reingenieria en un enfoque multidimensional a fin de fijar

prioridades para el proceso de ingenieria.

Como se habia mencionado anteriormente, a esta etapa de Identificacion, algunas
veces un equipo de Reingenieria sabe que procesos tiene la compariia y cuales son
los que mas necesitan redisefo en base a los objetivos planteados. En estos casos,
una buena parte del trabajo correspondiente a la etapa de Identificacion puede

saltarse sin problema.

Esta tarea se disefi¢ para permitir al equipo de Reingenieria desarrollar prioridades
que recomienda en el proyecto, obteniendo la aprobacion ejecutiva y seguir adelante.
Desarrollar primacias para Reingenieria es una tarea compleja, y requiere analizar
multiples factores y analisis de alternativas. Los tres principales componentes del

analisis son:

1. Impacto: la contribucion actual y potencial de cada proceso a las metas de la
empresa.

2. Magnitud: los recursos que consuma o utilice cada proceso
Alcance: El tiempo, costo, riesgo, y el cambio social implicito en la

Reingenieria de cada proceso.

Para evaluar el impacto de redisefar un proceso, el quipo de Reingenieria tendra
que identificar las oportunidades comerciales que prevé, se van a presentar como
consecuencias del redisefio. Pero, sin duda, lo esencial es identificar formas

especificas en que se pueda esperar que la Reingenieria mejore las cosas.



Haciendo una recapitulacion de lo visto en estos capitulos, podemos decir que,
después de reconocer la necesidad de redisefar y organizar un equipo para
implementar la Reingenieria (Preparacion), lo primero que hay que hacer es
identificar los procesos que la comparia emplea actualmente, determinando cuales
son los que agregan valor y verificando los mas importantes para la consecucion de
los objetivos y metas establecidas en la primera etapa. Este analisis conduce a la
decisiones sobre que procesos redisefar y en que orden. Sin embargo no hay que
olvidar que algunas empresas ya tienen bien enfocado el proceso o procesos a
cambiar. Para determinar como afecta un proceso a las metas de la compafia, es
preciso generalmente entender las necesidades y los deseos de los clientes, puesto
que la mejor manera de fomentar las metas de la empresa, es satisfacer mejor, mas

rapidamente y a menor costo tales necesidades y aspiraciones.

Con estas fases cumplidas, podemos dar paso a nuestra siguiente etapa: Vision.

3.4 ETAPA 3 VISION

El propésito de esta etapa es desarrollar una vision de proceso, capaz de producir un
avance decisivo en rendimiento. Se identifican en la etapa de Vision los elementos
existentes del proceso, tales como organizaciones, sistemas, flujo de informacion,
problemas y cuestiones corrientes. También se producen medidas comparativas del
rendimiento actual de los procesos, las oportunidades de mejoramiento y los

objetivos, una definicion de los cambios que se necesitan, y una declaracién de la

vision del nuevo proceso.

Los interrogantes claves que se deben resolver en esta etapa son:

- ¢Porque hacemos las cosas como las hacemos en la actualidad?
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- ¢Cudles son los subprocesos primarios, las actividades y los pasos que
constituyen el proceso o procesos que se han seleccionado?

- ¢Enque orden se llevan a cabo?

- ¢Coémo fluyen los recursos, la informacién y el trabajo para cada uno de los
procesos seleccionados?

- ¢Hay maneras de alcanzar nuestras metas y atender a las necesidades de la
clientela, que parecen imposibles hoy, pero que si se pudieran realizar
cambiarian fundamentalmente nuestro negocio?

- ¢Cuales son los puntos fuertes y las debilidades principales de cada uno de
los procesos seleccionados?

- ¢Cuales son las metas especificas de mejoramiento para nuestros nuevos
procesos?

- ¢Cual es la vision y nuestra estrategia para el cambio?

- ¢Cbémo podemos comunicar nuestra vision a todos lo empleados?

La “visi6bn”, que es la meta en esta etapa, es mas que una idea y menos que un
disefio. Es un planteamiento del propésito de redisefiar el proceso. Una vision bien

definida debe reunir las siguientes caracteristicas:

- Debe ser comprensible para el personal

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

- La descripcion debe incluir tanto los aspectos sociales del proceso (empleos,
dotacion de personal, organizaciéon), como los técnicos (tecnologia,
procedimientos, sistemas).

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

- Debe ser motivadora e inspiradora. Los involucrados de la empresa deben

sentir que la vision es una meta a la cual vale la pena aspirar.
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- Debe ser evidente que la vision representa un rompimiento con el modo de

pensar y los supuestos que llevaron al proceso actual.

La etapa de la visién consta de las siguientes tareas:

Entender la estructura del proceso actual
Entender el flujo del proceso

Identificar actividades de valor agregado
Determinar los impulsores del rendimiento
Calcular las oportunidades

Creatividad e innovacién

Visualizar el ideal (Interno y Externo)

® N OO O hA w2

Integrar visiones

3.4.1 Entender la estructura del proceso

Esta tarea amplia la comprension de los procesos del proceso modelado en la etapa
dos, identificando todas las actividades, pasos del proceso, funciones que participan
en él; y especificando sistemas, tecnologia, y politicas aplicables. Algunos equipos
de Reingenieria — los que empiezan con una comprension de los procesos de la
compafia y un mandato para concentrarse un solo proceso — empiezan sus labores

en este punto, olvidandose de la busqueda del o los procesos a redisefar.

La estructura de procesos se define en funcién de actividades, pasos, insumos,
productos y estimulos. Se define a las actividades como las principales subdivisiones
de un proceso. Cada actividad representa una unidad de trabajo mental o material y
produce un resultado (su producto). Cada actividad utiliza el resuitado material o
informativo de otras actividades (sus insumos). Si un insumo proviene de fuera del

proceso y también inicia una actividad, se denomina estimulo.
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Los pasos son a la vez subdivisiones de las actividades. El objetivo de la tarea 1y 2,
es desarrollar suficiente comprension de la manera como funcionan los procesos
actuales para asegurar que los procesos redisefiados que los van a reemplazar

representen realmente un cambio radical y una gran mejora.

El nivel de detalle de esta informacion debe ser suficiente para dar respuesta a las

siguientes preguntas:

- ¢Qué cargos toman parte en el proceso? ;Qué parte del trabajo se hace en
cada cargo?

- ¢Qué politicas se aplican a la ejecucion del proceso? ¢(En que parte del
trabajo se aplica cada politica?

- ¢Qué tecnologia se usa en el proceso?

3.4.2 Entender el flujo del proceso

Esta tarea amplia nuestra comprension de los aspectos dindmicos del proceso
modelado identificando puntos primarios de decision y subprocesos, identificando
variaciones de flujo. También se ponen en lista explicitamente los insumos y los
productos del proceso. Este es uno de los principales propésitos de “entender el flujo

del proceso”.

Otro objetivo es establecer el tiempo del proceso. No todos los procesos tiene que
llevarse a cabo dentro de un tiempo determinado, el grado de exactitud y el nivel de
esfuerzo que se necesitan varian aun para los procesos que si lo requieren. Que un
equipo de Reingenieria resuelva fijar o no fijar limites de tiempo depende de la

manera como defina el rendimiento del proceso durante la etapa de identificacion.
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Fijar los tiempos de un proceso significa asignar tiempo a cada actividad, o cada
paso del proceso. Cuando los pasos dentro de cada actividad lo realizan distintas
personas, se hace necesario determinar los tiempos al nivel de pasos. El tiempo que
se necesita para completar una unidad de trabajo en una actividad se puede

descomponer en los siguientes componentes:

» Tiempo en transito. Este es el que se necesita para que los insumos de una
actividad o paso lleguen hasta él.

e Tiempo en cola. Este es el intervalo que va desde el momento en que se
reciben los insumos hasta que se acta sobre ellos.

» Tiempo en proceso. Este es el tiempo que transcurre desde que se empieza a
trabajar en los insumos hasta que se termina el trabajo en los productos.

» Tiempo efectivo del proceso. Es el intervalo real de tiempo en que se trabaja
para convertir los insumos en productos

» Tiempo fuera de cola. Este es el tiempo que transcurre desde el momento en
que se terminan los productos hasta que empiezan a pasar a la nueva

actividad o paso.

3.4.3 Identificar actividades de valor agregado

En esta tarea se evalua el impacto de cada actividad del proceso sobre las medidas
de rendimiento externo para identificar actividades que agregan valor, las que no lo
agregan y las que son puramente de control interno. Si el equipo ha ejecutado las
tareas de la etapa de Identificacidn, ya habra comprendido las necesidades y deseos

de los clientes y habra definido las medidas externas del rendimiento de procesos.
En la etapa de Identificacion traté de todos los aspectos de una compafia en su

totalidad, era entonces necesario comprender todas las necesidades del cliente.

Ahora en la etapa de Visidon se trata Unicamente de un proceso o0 UNOS PoOcos
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procesos, de manera que el equipo no necesita entender sino las necesidades y los

deseos del cliente a que atiende el proceso.

En esta tarea, el equipo de Reingenieria identifica las actividades y los pasos que
agregan o quitan valor. Una vez que éstos son conocidos y entendidos, mostraran el
camino para el redisefio del proceso siguiendo los principios: reforzar las actividades
que agregan valor, eliminar las que no agregan valor, e innovacion de nuevos

procesos de accion.

La manera mas facil de identificar los pasos que agregan valor es considerar el
impacto de cada uno sobre las medidas de rendimiento del proceso. Si es asi, el
paso se conformara con la definicion de valor agregado; hacer algo que el cliente

quiere. El paso puede también ejercer un impacto negativo, o ningin impacto.

El proposito de esta tarea es permitir al equipo de Reingenieria plantearse los
interrogantes claves: ;Por qué hacemos las cosas como las hacemos?, ;Esto es
realmente necesario?, ;Qué estamos haciendo que en realidad perjudique el
rendimiento del proceso?, ;/Es necesario la implantacion de un nuevo proceso para

la mejora radical?

3.4.4 Determinar los impulsores del rendimiento

Esta tarea define los factores que determinan el rendimiento del proceso identificado.
- Fuente de problemas y errores
- Disfunciones e incongruencias
- Fragmentacion de actividades u oficios

- Lagunas de informacion y demoras
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En la practica, los impulsores del rendimiento no se identifican como resultado de un
esfuerzo analitico adicional, sino que surgen naturalmente de todo trabajo hecho
antes de revisar y referenciar el proceso. Proceden de un conjunto de ojos y cerebros

frescos, que examinan el proceso y se dicen: “Esto asi no tiene sentido. Seria mejor

Si...

Lo mas comun, es que, en los procesos actuales estén arraigados muchisimos
supuestos (Cap. 2), que a menudo ya no tienen validez y que en algunos casos no la
tuvieron tampoco cuando se iniciaron: supuestos acerca de costos, capacidades de
tecnologia, limitaciones, motivacién, organizacion, direccién de personal, y demas
supuestos tratados anteriormente. A veces los procesos consagran el estado politico
que existia en la organizacion en algin tiempo anterior. A veces contindan haciendo

un trabajo cuya necesidad hace tiempo desaparecio.

Asl, la tarea de determinar los impulsores del rendimiento es identificar los factores,
caracteristicas, elementos, y situaciones del proceso que son responsables de las

deficiencias y el impacto de las mismas.
3.4.5. Calcular oportunidades

En esta etapa se aprovecha toda la informacion desarrollada hasta ahora en esta
etapa, para evaluar la oportunidad de mejorar el proceso. Se calcula el grado del
cambio y la dificultad de hacerlo, asi como sus beneficios, y el nivel de apoyo que
tendra y los riesgos de efectuarlo.

En esta fase, tanto los beneficios como los costos de cada oportunidad se deben
expresar cualitativa y no cuantitativamente. La falta de datos cuantitativos en realidad
no ofrece dificultad en esta etapa porque el unico proposito de esta evaluacion es
decidir en forma preliminar que oportunidades de mejora se han de incorporar en la

vision del proceso.
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3.4.5.1 Creatividad e innovacién

La creatividad e innovacion es herramienta fundamental para el calculo de
oportunidades, en la que se dan a conocer todas las propuestas posibles por parte
del equipo, buscando siempre las soluciones a los procesos establecidos, o también

nuevos procesos que lleven a los objetivos trazados.

Es probable que los limites tradicionales inhiban el pensamiento del equipo. La
experiencia lleva a muchas personas a pensar dentro de los parametros funcionales.
El proposito de la innovacion radica en encontrar posibles soluciones y eliminar
aquellos supuestos trascendentales para los aspectos del proceso. Las personas
pueden volverse obtusas dentro una cultura organizacional y resulta sorprendente

hasta que grado un par de ojos nuevos pueden revelar areas obvias de mejora.

Las personas necesitan desarrollar lo que se conoce como pensamiento fuera de
“reglamento”. El elemento innovador del disefio puede comenzar planteando ciertas
preguntas sencillas que pretenden encontrar oportunidades de cambio en los

procesos existentes.

Tanto la creatividad de ideas, como la innovacion de las mismas, pueden y deben
cultivarse, cuando una organizacion desea maximizar su valor. Siempre sera
conveniente la adquisicion de ideas nuevas e invenciones del equipo de
Reingenieria, mediante una sesion de “lluvia de ideas” o plantacién de propuestas

innovadoras hasta cierto punto fuera de reglamento.

Retomando lo expuesto hasta el momento. La vision expone el proposito de
Reingenieria. Debe ser comprensible para la administracion y debe estar claramente
vinculada con las metas de la organizacion. Debe incluir tanto el aspecto técnico

como social (se presentaran en la siguiente etapa) de la manera como se va a



realizar el trabajo. Debe aclarar las metas del rendimiento para el nuevo proceso y
demostrar que aquellas representan un avance definitivo. Finalmente, debe inspirar a

los patrocinadores para que aspiren a su realizacion.

3.5 ETAPA 4 SOLUCION. DISENO TECNICO

El propésito de esta etapa es producir un disefio del proceso capaz de realizar la
vision. La etapa contesta la pregunta ¢Cémo? El desarrollo de la solucién tiene dos

componentes: disefio técnico y disefio social.

La solucion de disefio para un proceso tiene dos aspectos: el técnico y el social. El
disefio técnico busca multiplicar el efecto de la tecnologia y la informacién a fin de
mejorar el rendimiento del proceso. El disefio social busca multiplicar el potencial

humano con el mismo fin.

El proposito del disefio técnico es especificar las dimensiones técnicas del nuevo
proceso. Esta etapa produce descripciones de la tecnologia, normas,

procedimientos, sistemas y controles empleados por el proceso de Reingenieria.

Produce planes preliminares para el desarrollo de sistemas y procedimientos;
aprovisionamiento de maquinas, programacion electronica, mejora de instalaciones,
pruebas, conversion e implantacion.

Las preguntas claves que contesta esta etapa son:

¢ Qué recursos técnicos y tecnologias necesitaremos en proceso de Reingenieria?
¢Cual es la mejor manera de adquirir estos recursos y tecnologias?
¢Qué informacion utilizara el proceso redisefiado?

¢Como van a interactuar los elementos técnicos y sociales?
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Las tareas mas importantes en esta etapa se describen a continuacion.
3.5.1 Modelar relaciones de entidades y reexaminar conexiones de los procesos

Basicamente esta tarea desarrolla un modelo inicial de informacion del proceso, es
decir, identifica las relaciones entre entidades. De igual forma, identifica la direccion y
la cardinalidad de dichas relaciones; si la relacion es uno de uno, de uno a muchos, o
de muchos a muchos, y cual entidad es duefa de otra entidad. Puesto que las
entidades son las “cosas” con gue tienen que ver un proceso, los elementos técnicos
del proceso comprenden informacién (es decir, colecciones de datos) sobre las

entidades. Esta tarea es un primer paso para modelar los datos.

La reexaminacion de conexiones de procesos considera si el movimiento de pasos
entre actividades, de actividades entre procesos, o la redistribucion de la
responsabilidad de los pasos puede mejorar el rendimiento. Identifica tambien casos
en que una mejor coordinacion entre actividades mejoraria rendimiento, tomando en
cuenta que en ocasiones una organizacion puede reducir o eliminar un proceso de
apoyo incorporandolo en un proceso basico de valor agregado; se puede reordenar
las actividades para eliminar la necesidad de subprocesos separados, simplificando

la interfase con el cliente o con las demas entidades.
3.5.2. Instrumentar e informar

Esta tarea identifica la informacion necesaria para medir y manejar el rendimiento del
proceso, define puntos donde la informacion se puede almacenar para captar, reunir
y diseminar la informacion necesaria. Por instrumentar se quiere decir instalar los
instrumentos necesarios para medir las variables del rendimiento por los cuales

vamos a administrar el proceso. Por informar queremos decir hacer disponibie la



informacién de rendimiento en una forma util. Los instrumentos tienen que

suministrar informacién completa y congruente.

En un proyecto de Reingenieria, el equipo debe cuestionarlo todo, pero
especialmente el flujo de informacién. Con frecuencia se llevan registros y preparan
informes que son totalmente innecesarios, esta etapa busca sustentar las actividades
que se realizan y en un momento dado la eliminacion de las que no tienen sentido

alguno.

3.5.3 Consolidar interfaces e informacion

Esta tarea define los cambios de procesos necesarios para reducir o simplificar
interfaces, tanto internas como externas. Identifica y elimina la duplicidad de

corrientes de informacion.

La mayor parte de las organizaciones no han tenido una perspectiva de proceso, y
sus esfuerzos por introducir procedimientos, sistematizar y automatizar el trabajo han
producido por lo general una colcha de retazos de soluciones parciales

incompatibles.

La tecnologia informatica brinda otras oportunidades para reducir la fragmentacion
del proceso consolidando interfaces e informacion. Esto hace que las herramientas
usadas en un paso de un proceso sean mas facilmente comprensibles para personas

que no ejecutan normalmente ese paso.

También el uso de almacenes comunes de informacién a que tienen acceso distintas
personas, muchas veces en distintos lugares, asegura que todos trabajen con la
misma informacién. Los sistemas de  administracion de base de datos vy texto, los

sistemas de imagenes para graficos e ilustraciones, los sistemas de
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almacenamiento de voz para audio, y los sistemas de multimedia para todo tipo de
informacién, se pueden usar para almacenes comunes. Cuando se realizan éstas

mejoras del proceso en el interfaz con el cliente, pueden traer ventajas significativas.

Reubicar y reprogramar controles

Esta tarea busca reducir el nimero de actividades que no agregan valor en el
proceso, simplificando la estructura de control de éste. Se logra esto integrando los
controles en actividades que si agregan valor, reemplazando “detectar errores” por
“evitar errores”, y trasladando la deteccion del error lo mas cerca posible al punto
donde éste se presenta. Esta tarea revisa también las relaciones logicas entre
actividades a fin de descubrir oportunidades para realizar en paralelo actividades que
en la actualidad se ejecutan en serie. Obviamente, esto aumentaria la rapidez del

proceso.

3.5.4. Aplicar tecnologia

La tecnologia es uno de los capacitadores claves de la Reingenieria de procesos. La
nueva visién de proceso desarrollada en la etapa tres tendra que ser informada por
un conocimiento de usos, capacidades y limitaciones de la tecnologia. Pero en esta

tarea se haran aplicaciones especificas de tecnologia al proceso.

Las principales aplicaciones de tecnologia en la Reingenieria de procesos son para

lo siguiente:

- Comunicacion, p, €j., Internet, Intranet., redes, telefonia, video.
- Analizar, p, €j., tendencias, proyecciones, presupuestos.
- Captar y documentar, p, €j., imagen, almacenamiento de datos.

- Control, p, €]., control de proceso, mando y control.
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- Interfases humanas, p, €j., graficos, video.

- ldentificar, p, e]., codigo de barra, bandas magnéticas
- Informar, p, €j.,accesos en linea

- Administrar, p, €j.,informacion administrativa

- Compartir informacién. p, ej., base de datos, redes.

3.5.5. Planificar implementacion

Esta tarea desarrolla planes preliminares para implementar los aspectos técnicos del
proceso redisenado, incluso desarrollo, adquisiciones, instalaciones, prueba,
conversion, e implantacion. A estos planes se les asigna tiempos en fase, junto con
los planes paralelos para implementar los aspectos sociales del proceso (segunda
parte de la solucidn), la revisién en este punto es muy importante de todo el proyecto
de Reingenieria. Si hasta ahora el proceso redisenado habia sido solo una
oportunidad y una vision, ahora pasa a ser un plan detallado y un cambio dificil para
muchos. Esto puede amedrentar a mas de uno. El equipo de Reingenieria, y
especialmente el patrocinador le cabe la responsabilidad de convencer las bondades

del proyecto a todos los involucrados.

Un requisito para lograr el apoyo necesario es identificar temprano a los interesados
y -sus problemas, para hacerlo frente. Otro requisito es ver que las personas

necesarias sigan participando en le proyecto comprometidas con el.
3.6 ETAPA 4B: SOLUCION. DISENO SOCIAL

El propdsito de esta etapa es especificar las dimensiones sociales del proceso. La
etapa de disefio social produce descripciones de la organizacion y de dotacion de
personal, cargos y actividades que se emplean en el proceso redisefado. Las

peguntas claves que esta etapa contesta son:
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¢ Qué recursos técnicos y humanos necesitaremos para redisefar? ¢ Qué prioridades
y dependencias existen?

¢ Qué oportunidades existen?

¢ Que recursos humanos necesitaremos en el proceso redisefiado?

¢ Qué metas y medidas debemos establecer?

¢ Como cambiaran las responsabilidades?

¢Quiénes se opondran probablemente a los cambios que se necesitan?;Como se
les puede motivar para que los acepten?

¢ Como sera la nueva organizacién o area?

Hay que tomar en cuenta que el disefio social se hace al mismo tiempo que ei

técnico. Las tareas de esta etapa se desglosan a continuacion.

3.6.1. Facultar al personal que tiene contacto con el cliente.

Para mejorar la respuesta y la calidad del servicio que un proceso presta al cliente,
es preciso facultar al personal que tiene contacto con él. El contacto con el cliente es
el punto donde mejor pueden las organizaciones formar o modificar la impresion que

los clientes tienen sobre sus productos y servicios.

Por facultar entendemos cambiar la responsabilidad, la autoridad, el conocimiento,
las destrezas y los instrumentos que se necesitan para capacitar al personal que

tiene contacto con el cliente, logrando una eficiencia en las labores.

La Reingenieria estimula la idea de que casi todos los trabajadores desean trabajar y
hacer un buen trabajo, pero a veces la organizacion, se lo impide; no comunicando
claramente al empleado que es lo que quiere que éste haga. Y otra es que no le da

los recursos que necesita para hacer bien sus labores.
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El disefno social busca eliminar todas estas disfunciones. En particular, examinando
los cambios que se necesitan en la definicién de empleos de contacto con el cliente:
la responsabilidad y la autoridad que se les asigna. Luego, reconociendo que estas
personas, son a su vez clientes de otras, y asi sucesivamente, esta tarea define los
cambios que se necesitan para que todo el personal mejore su servicio a sus

clientes.

Es claro que este paradigma tiene que modificarse para que la organizacion pueda
alcanzar altos niveles de rendimiento. El éxito del personal depende del apoyo que
obtenga de sus proveedores internos. En el area rediseiada, cada uno se ve a si
mismo como una persona que tiene contacto con clientes y cree que lo que hace es

importante para la calidad final de! servicio o praducto que se proporciona al cliente.

3.6.2. Identificar grupos de caracteristicas de cargos

Todos los cargos, aun los mas sencillos, tienen varios requisitos: caracteristicas
humanas que son importantes en su desempefio. Hasta la persona autémata que no
hace mas que apretar tuercas en una linea de montaje se podria describir en funciéon
de caracteristicas tales como destreza manual, fuerza, o capacidad de poner
atencion.,

Esta tarea identifica, el conjunto de destrezas, conocimientos y orientacién
adecuados tanto para el proceso actual como para el redisefiado. ;Dénde
obtenemos tal informacion? Para los cargos del proceso actual podemos basarnos
en las descripciones del cargo y anuncios de empleo. Si éstos no existen o son
inadecuados, podemos entrevistar a los que desempefan tales cargos y a sus

supervisores.

El disefio social trata principalmente con empleos, no con empleados. Esta etapa

identifica también las caracteristicas (destrezas, conocimientos, orientacion y nivel
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de cada uno) requeridas para desempefar el cargo como se disefio, es decir,

identifica qué se necesita para desempefiarlo bien.

3.6.3. Definir cargos y equipos

En la tarea anterior, identificamos las destrezas, los conocimientos y Ia orientacion
que se necesitarian en los cargos actuales al redefinirlos para satisfacer las
necesidades del proceso redisefiado. En esta tarea, examinamos la agrupacion de
requisitos de los cargos para determinar cuales de los actuales cargos se pueden

conservar o subir de categoria, cuales combinar y cuales eliminar.

En general, la Reingenieria reemplaza procesos complejos antes separados en
cargos sencillos, por procesos simplificados que ejecutan empleados que tienen
cargos mas complejos. Donde ello es posible, se define un solo cargo para
satisfacer las necesidades del proceso redisefiado. Cuando esto no es posible, se

define un equipo.

En una situacion ideal, un solo cargo realizaria todo un proceso, con lo cual se
eliminarian todas las actividades que no agregan valor, como traspasar trabajos,
comunicar, coordinar, controlar, etc. El proceso debe ser mas productivo y de mas

alta calidad que aquel en que intervienen muchos cargos distintos.
Considerandose las ventajas de este modelo. Desde el punto de vista de la
organizacion, se puede responsabilizar de todo el proceso a un solo individuo, con lo

cual mejoran la productividad y la calidad.

En este ultimo caso, las organizaciones se valen de equipos en lugar de trabajadores

de caso. En este modelo varias personas si tienen colectividad todas las destrezas,

91



los conocimientos y la orientacion que se necesita para hacer bien el trabajo, y

compartan entre ellas la responsabilidad de los resultados del proceso.

Especificar la estructura gerencial

En esta tarea se especifica como se van a llevar a cabo en el proceso redisefado los
tres componentes principales de la gerencia (direccién de trabajo, liderazgo y

desarrollo de perseonal).

El liderazgo es necesario para hacer que la gente trabaje de acuerdo y en la misma
direccién. El deber del lider es planificar y fijar la direccion del trabajo es necesario
para asegurar que se haga el trabajo que se necesita, que lo hagan personas
idéneas, en tiempo oportuno y en forma correcta. El deber del director de trabajo es
organizar a las personas, dirigir el trabajo y controlar los resultados. Ei desarrollo del
personal es necesario para perfeccionar las destrezas, los conocimientos y la

orientacion de los empleados.

En la teoria tradicional de administracién, estos tres papeles gerenciales se
concentran en un mismo individuo. Pero esto pasa por alto el hecho de que no todos
los gerentes son igualmente aptos en los tres papeles. Puesto que la Reingenieria
busca multiplicar el potencial humano, debe inducirnos a disefar los aspectos
sociales de los procesos para aprovechar las habilidades que tienen los individuos.
Debe estimularnos para asignar la responsabilidad de los tres papeles gerenciales a

los individuos mejor capacitados para desempenarlos bien.

El liderazgo puede provenir de cualquier parte de la organizacién. El desarrollo de
personal habitualmente lo logra mejor una persona de rango mas elevado con quien

tiene una buena relacién personal.



El objeto de esta tarea es, identificar al duefio del proceso y las responsabilidades de
la direccion del trabajo y desarrollo del personal; definir el liderazgo del equipo y
evaluar la necesidad de gerencia de primer nivel y de segundo nivel. Para tomar

estas decisiones, la tarea estructura y analiza alternativas factibles.

La Reingenieria disena con frecuencia organizaciones que son “mas planas” de lo
que eran antes, es decir, que contienen menos niveles de administracion. Puesto
que todos los empleados estan facultados, mas de ellos son responsables de su

propio trabajo o forman parte de equipos auténomos.

En consecuencia, cada gerente puede supervisar a mas personas. En una
organizacién redisefada, no es raro encontrar gerentes con diez a veinte personas

directamente bajo sus ordenes.

En la organizacion redisenada podemos ver claramente como los tres capacitadores
de Reingenieria — tecnologia, informacién y potencial humano - han contribuido a
aplanar la organizacion. La tecnologia permite a los gerentes ser mas eficientes y
ampliar su tramo de control en el espacio y en el tiempo. La informacién les permite
permanecer en contacto con lo que esta ocurriendo en la organizacion y en su
ambiente. Y el potencial humano permite a los trabajadores ser mas autoénomos,

reduciendo asi la necesidad de administrar.
3.6.4. Redisenar fronteras organizacionales
Esta tarea considera la conveniencia de cambiar la estructura organizacional a fin de

asegurar que cada equipo permanezca dentro de una sola organizacion y reducir el

namero de fronteras organizaciones que el proceso atraviesa.



Los equipos definidos para procesos redisefiados son esencialmente diferentes de

los equipos elegidos para proyectos, tales como el equipo de Reingenieria.

En los procesos redisefiados, los equipos con caracteristicas permanentes del
proceso. Generalmente se disefian para llevar a cabo actividades, subprocesos, o €l
proceso total, es decir, trabajo de repeticién mas bien que un proyecto. Por causa de
la durabilidad del equipo y de la naturaleza repetitiva de su trabajo, los miembros
tienen que situarse dentro de una misma organizacion, tener el mismo liderazgo, y

tener su desarrollo personal suministrado por la misma fuente.

Cuando el diseno para un proceso redisefiado coloca a todos los equipos e
individuos dentro de una sola organizacion, o cuando mucho de unas pocas, reduce
el numero de fronteras organizacionales que el proceso tiene que cruzar. Esto
mejora automaticamente la eficiencia y la calidad del proceso. Cuantas menos

fronteras, menor esfuerzo y mas alta calidad. En suma, mayor la eficiencia.

3.6.5. Definir la organizacion de transicion

Esta tarea examina el disefio social de las subvisiones, si las hay. Se lleva a cabo
paralelamente con “especificar implantacion”, para que los elementos sociales y

técnicos del proceso sean congruentes.

Habitualmente, la necesidad de alcanzar la vision final por medio de una serie de
subvisiones la impone el disefio técnico, puesto que desarrollar un nuevo sistema,
puede tardar largo tiempo. Pero a veces el disefio social impone el avance por
etapas, por ejemplo, cuando se necesita un programa importante de educacion y

capacitacion.
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Esta tarea describe los cargos, los meétodos gerenciales y las estructuras
organizacionales en puntos intermedios entre la situacion corriente y el disefio del
proceso final. También identifica los cambios que se necesitan para efectuar las
transiciones. En este punto, el equipo de Reingenieria posee suficiente informacién
sobre la forma del nuevo disefio del proceso para comenzar a trabajar en cualquier

oportunidad que se presente de mejorarlo a corto plazo.

3.6.6. Disefiar programa de gestion del cambio

Esta es /la farea mas importante de la Répida Re porque mas proyectos de
Reingenieria fracasan por falta de una eficiente gestion del cambio que por defectos
en su disefio técnico o social. Esta tarea refina y amplia el plan de gestion del cambio
preparado. Desde ese punto de la etapa de Preparacién, el equipo de Reingenieria
debe empezar a pensar quiénes son las personas y entidades interesadas, cuales
seran afectadas por la Reingenieria, cuales van a ser sus problemas y como debe el
equipo manejar las comunicaciones con ellas.

A esta altura del proyecto de Reingenieria, ya se habran definido las dimensiones
mayores de esa cuestion: definicion de cargos, estructura organizacional y nimero
de personas. La Unica cuestién grande que todavia queda por resolver seran los

titulos que se apliquen a los diversos cargos.

Aun cuando todavia no conocemos todos los detalles de como afectara la
Reingenieria a todos los interesados, tenemos que anticiparnos y actuar de acuerdo
con lo que sabemos a fin de ser proactivos. Los interesados que no son empleados
también pueden tomar medidas que preferiiamos que no se tomaran. Asi, pues, es

indispensable una comunicacién continua.

La tarea de disefar un programa de gestion del cambio empieza con la identificacion

de los interesados y sus problemas. Algunos interesados son personas que
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desempenan los mismos cargos y tienen intereses comunes, de modo que el cargo
mismo se puede tratar como el interesado. Otros tienen empleos Gnicos, de modo

que el interesado es el individuo, cualquiera que sea su cargo.

Una razén para ejecutar esta tarea en este momento es que para evaluar las
actitudes de los interesados, tal vez necesitemos hacer una evaluacion de linea de
base, encuestar sus actitudes, antes como después de que anunciemos los cambios.
Para cada interesado, esta tarea define también como se espera que resista y define

medidas del nivel de resistencia o aceptacion.

En el proyecto de Reingenieria. La estrategia para vencer esa resistencia debe incluir
fuertes comunicaciones y capacitacién, una evaluacion equitativa para las nuevas
posiciones disponibles, mejoramiento de cargos, instruccion particular y mucho

apoyo al comenzar el personal a ejercer por primera vez su nuevo oficio.

Disenar incentivos

El proposito de esta tarea es concertar las metas individuales, organizacionales y del
proceso definiendo incentivos que motiven a la gente para hacer la transicion al
nuevo proceso, alcanzar los niveles proyectados de rendimiento, y comprometerse a

una mejora continua.

Una necesidad satisfecha deja de ser motivadora. Una vez que el individuo tiene lo
suficiente de bienes materiales para satisfacer sus necesidades fisiologicas, mas de

lo mismo ya no lo motiva.
A la larga, la Reingenieria contribuird a la seguridad del empleo fortaleciendo las

organizaciones y aumentando el valor aportado por los trabajadores; pero, a corto

plazo, ha creado un periodo de reajuste que es perturbador para muchos.
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Planificar implementacion

En esta tarea se desarrollan planes preliminares, para implementar los aspectos
; L . yJ . .
sociales del proceso redisefiado, inclusiv® contrataciéon de empleados, educacion,

capacitacion, reorganizacion y reubicacion.

Esta tarea define también la “estructura de gobierno”, es decir, el papel y las
responsabilidades del patrocinador del proyecto de Reingenieria, del dueno del
proceso, del gerente del proyecto de Reingenierla y de otros individuos vy
organizaciones. A las funciones de servicios de informacion y de recursos humanos

les corresponde un papel principal en la etapa cinco.
3.7 ETAPA 5. TRANSFORMACION

El propésito de esta etapa es realizar la vision del proceso implementado el disefo
producido en la etapa 4. La etapa de Transformacion produce una version piloto y
una versién de plena produccién para el proceso redisefiado y mecanismos de

cambio durante la vida de la version del proyecto.
Las preguntas claves que contesta esta etapa son:

- ;Cuando debemos empezar a controlar el progreso? ¢Coémo sabemos de
vamos por buen camino?

- ¢ Qué mecanismos debemos desarrollar para resolver problemas imprevistos?

- ,Como podemos asegurarnos de que en el periodo de transicién no haya
tropiezos?

- ¢ Como seguimos creando impulso para cambio continuo?

- ¢Qué técnicas debemos utilizar para reajustar la organizacion?
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Si hasta aqui el proyecto de Reingenieria ha tenido éxito, los disefios y los planes
producidos en etapas anteriores definiran casi totalmente el trabajo de la etapa de
Transformacion, son todos los detalles de la implementacion; el como se manejen es
lo que provocara el éxito o fracaso. Sin un plan, no podemos estar seguros de
adonde va el proyecto, si esta progresando satisfactoriamente, si realmente ya llego

a su destino.

La etapa de Transformacion consta de nueve tareas:

- Ejecutar disefio técnico

- Evaluar personal

- Construir sistema

- Capacitar al personal

- Refinamiento y transicion

- Mejora continua

En este punto del proyecto de Reingenieria, una organizacion ya habra desarrollado
una vision de los resultados que espera. En la vision se incorporan tanto las
ganancias que se esperan del redisefio como una idea de como se diferenciaran los
aspectos sociales y técnicos del proceso redisefiado de los del proceso actual. La
organizacion habra desarrollado igualmente un disefio para realizar la vision del
proceso y tendra ya un plan para implementar dicho disefio. Ese plan se implementa

en la etapa de Transformacion.
3.7.1. Evaluar al personal
Esta tarea evalta al personal actual en funcidn de sus destrezas, conocimientos,

orientacion, el grado de conformidad con el cambio, y su aptitud. La evaluacion de

aptitud es muy importante porque determina que la disposicion de cada persona
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debe basarse en ella misma, no al cargo que desempefia. Algunas personas no
estan suficientemente calificadas para su cargo, y a otras les sobran calificaciones.
Algunas tienen destrezas, conocimientos y orientacion no relacionados con sus
cargos actuales pero muy deseables en otros cargos. La evaluacion de cada persona
se coteja luego con los requisitos del cargo y los niveles de dotacion de personal, a

fin de identificar la escasez de personal y las necesidades de capacitacion.

Una de las dificultades de la Reingenieria de una organizacién, es que no se tiene un
cuadro general de las necesidades de personal de toda la organizacién. Podemos
encontrarnos con que hemos despedido de un proceso a empleados competentes y

luego tenemos que contratar fuera de la organizacién para dotar otro proceso.

También, como la Reingenieria mejora la eficiencia operativa de una empresa, con
frecuencia encontramos que la cantidad de trabajo aumenta en lugar de disminuir a

medida que la organizacion tiene mas éxito en el mercado.

Por esta razén, una empresa que emprende Reingenieria debe pensar muy bien

antes de desprenderse de empleados competentes.

Si una organizacion resuelve conservar empleados mas alla del nivel que necesita
para el proceso ;Qué hace con ellos? La respuesta a esta pregunta depende en
gran parte de la estrategia de la compariia. Si la estrategia consiste en concentrarse,
disminuir tamano, salirse de algunos negocios, entonces puede ser apropiado
disminuir el nimero de empleados. Por el contrario, si la estrategia es de expansion,
de crecer, de entrar a nuevos mercados, entonces tal vez, sera inapropiado disminuir
tal personal. Pero ;jque hacemos con ellos mientras esperamos que el nivel de
negocios aumente? No hay alguna respuesta Unica, pero estos son algunas

sugerencias:
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- Transicion. A menudo, cuando se redisefa un proceso, la principio las
medidas de rendimiento se mueven en direccién contraria a los que esperaba.
En otras palabras, la productividad baja, lo mismo que la calidad. La razén es
que por lo general se necesita un periodo de transicion después de efectuar
cualquier cambio significativo y antes de que el nuevo proceso se estabilice.
Durante este periodo tal vez, se necesiten mas empleados, no menos.

- Promocion, utilizar los empleados libres para estimular mas negocios o
nuevos.

- Compartir oficios en lugar de reducir el namero de personas, reducir el empleo
equivalente a jornada completa haciendo que las personas compartan sus
oficios.

- Capacitacion cruzada. Capacitar a las personas para desempeiiar mas de un
cargo.

- Empresariado interno. Estimular a los empleados para que encuentren nuevas

oportunidades de negocios para la compania.

A pesar de todas estas tacticas, a menudo es necesario reducir el personal, y
entonces la cuestion es a quiénes conservar. El primer criterio debe ser la aptitud de
una persona para el empleo redisefiado. El segundo criterio debe ser la conformidad

de la persona con el cambio si lo acepta con entusiasmo o con temor.

3.7.2 Construir sistema

Esta tarea produce una version del nuevo proceso lista para operaciones. Cuando el
proceso se basa en un sistema individualizado, esta tarea incluye desarrollo y prueba
de bases de datos, de sistemas, procedimientos y documentacion. Cuando el
procedimiento se basa en un paquete, esta tarea incluye instalacion y modificacion o
extension del paquete. En ambos casos, la tarea comprende también conversion de

datos.
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3.7.3. Capacitar al personal

Esta tarea de capacitacidn en la operacion, la administracion y el mantenimiento del
nuevo proceso, debe ser justo a tiempo para que el personal asuma sus nuevas
responsabilidades. Incluye igualmente instruccion particular cuando los empleados
asumen dichas responsabilidades y las funciones requieren del conocimiento de

herramientas como aplicaciones o sistemas por primera vez.

Esto les da a los empleados tiempo adicional para familiarizarse y aprender a
manejarlo antes de tener que emplearlo “en vivo”, y a quienes lo desarrollan les
ofrece casos adicionales de prueba y no planificados para evaluar. Pero el sistema
debe estar en un estado razonablemente bueno antes de permitir a los empleados

trabajar con él, pues de otra manera se corre el riesgo de que se desanimen.

Hacer prueba piloto del nuevo proceso

Esta tarea pone en operacion el nuevo proceso en un area limitada a fin de identificar
mejoras o correcciones necesarias, sin correr el riesgo de una implantacion total. No
todas las empresas tienen el privilegio de hacer esta prueba piloto, por lo que puede
representar en costo o en tiempo, cuando lo que se busca, es la mejora radical lo

mas rapido posible.

Dependera, de las necesidades de cada empresa, y de las facilidades que ésta
tenga, para desarrollar tal prueba, si no es asi, las mejoras se realizaran ya
establecido el proyecto. Hay que hacer mencion que, siguiendo con toda la
metodologia inicialmente planteada, los porcentajes de errores o contratiempos son
minimos y no deben representar grandes problemas a la organizacién y tampoco al

proyecto mismo.
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3.7.4. Mejora continua

La mejora de un proceso es continua, no porque se haga en todos los instantes sino
porque se hacen mejoras en todo intervalo de tiempo; pero “mejora continua” es el
término que se emplea en la literatura sobre la materia y es el que nosotros
usaremos.

La Reingenieria es un proceso demasiado dificil y arduo para emprenderlo si no
existen muy buenas razones para ello. Si una organizacion identifica correctamente
sus objetivos y la consiguiente oportunidad de contribuir al negocio redisefiando los
procesos estratégicos de valor agregado, y luego desarrolla y realiza una visién para
el rendimiento trascendental del proceso, lo uUnico que le queda por hacer es

incorporar mejora continua en el proceso.

La Reingenieria puede convertirse en un programa permanente para algunas
organizaciones porque tiene muchos procesos distintos que redisefiar. Y algunas
organizaciones pueden verse en el caso de redisefiar repetidas veces porque estan

en una industria que encuentra cambios frecuentes.

Por eso la Reingenieria entrafia tan ricas oportunidades. Pero con solo haber
redisefiado un proceso no hemos superado automaticamente la tendencia a dejar las
cosas como estan. Si queremos mejora continua, es preciso incorporar en el proceso

los medios de alcanzarla.
Para que tenga lugar la mejora continua del proceso, hay que cumplir tres requisitos:
1. Al personal del proceso hay que darle metas claras de rendimiento, medidas

de realizacion de las metas e informacion sobre los valores actuales vy

pasados de esas medidas.



2. Hay que dar al personal del proceso las herramientas necesarias para
efectuar cambios de rendimiento.

3. Hay que dar al personal del proceso responsabilidad, autoridad e incentivos
para mejorar el rendimiento.

4. Hay que reforzar la cultura corporativa de mejora continua, en vinculo con la

nueva tendencia de la Reingenieria, el cambio paradigmatico.

La Reingenieria proporciona el contexto técnico y social para la mejora continua. Por
el aspecto social, les da a empleados facultados y motivados la capacidad de
aportar todo lo que contiene su potencial humano. Por el aspecto técnico, suministra

la informacidn y las herramientas para evaluar el rendimiento actual y mejorarlo.

Como una de las palancas del rendimiento del proceso es el uso de tecnologia,
mejora continua significa la implementacion de sistemas sucesivamente mejores. Un
requisito previo para esto es un ambiente de prueba de sistemas que suministre un

vehiculo para mejorar progresivamente.

En este capitulo se han expresado las fases de cada una de la etapas que
conforman esta metodologia Répida Re, cuyas caracteristicas hacen que los
proyectos de Reingenieria tengan un porcentaje muy elevado de éxito, tomando en
consideracion las condiciones de cada empresa, y las recomendaciones que en el
primer capitulo se especificaron como lo que debe ser y no la Reingenieria. Asi, esta
metodologia representa una excelente opcién para la implantacion de algun
proyecto, sin embargo cada organizacion es diferente y tendra que seleccionar la

metodologia de acuerdo a sus necesidades y objetivos establecidos.

En el siguiente capitulo se desplegara todo el proyecto de Reingenieria en el area
especifica de una empresa, cuyo desarrollo estara ligado firmemente con las

metodologia antes expuesta.



CAPITULO 4 CASO PRACTICO

4.1 GENERALIDADES DE LA EMPRESA

Historia

En 1995 inicia sus operaciones esta empresa como institucion de seguros en los
ramos de vida, accidentes y dafos. Después de un extenso proceso de analisis y
seleccion en busca de un socio, en octubre de ese mismo afio, se firmo6 una alianza
estratégica con una empresa holandesa, una de las principales aseguradoras a nivel
mundial, para consolidarse como una verdadera opcion de banca seguros

acrecentando su cartera y demanda a un ritmo considerable.

En enero de 2002 es adquirida por el grupo financiero mas grande a nivel mundial

consolidando asi su crecimiento y desarrollo.

Hablamos de una empresa joven con un crecimiento muy importante, ingresando
nuevos productos de manera constante al mercado, generando asi, gran complejidad
en la misma, especialmente en el area de operaciones y enfrentando una

competencia que cada dia es mas agresiva.

Participacién en el Mercado

Con ocho anos de operaciones, esta empresa ha mantenido un nivel de ventas
constante y satisfactorio en las utilidades gracias al tamaro y respaldo de los puntos

de ventas representadas por todas las sucursales existentes a nivel nacional.

La empresa ha desarrollado en México el concepto Banca de Seguros, ofreciendo

productos y programas simples, a través de las sucursales bancarias, tanto a clientes
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actuales como al mercado en general; permitiéndole llegar a segmentos de la
poblacion que no son atendidos por compariias tradicionales de seguros, asi como a
clientes que eligen esta empresa por la comodidad de contar con todos sus servicios

financieros en un solo proveedor y por la facilidad para realizar sus pagos.

Actualmente su numero de empleados asciende a 532 en todas sus areas y su
participacién en el mercado, de acuerdo a la Comisién Nacional de Seguros y

Fianzas al 1 de Enero 2005, es la que a continuacién se describe:

Prima Total 13° lugar
Primas de vida 6° lugar
Vida Colectivo 2° lugar
Pensiones 4° lugar
Mision

Satisfacer las necesidades de aseguramiento a clientes en base a productos
innovadores, la mas alta tecnologia, el mejor equipo de profesionales y un servicio de

calidad.

Vision

Ser la primera opcion de Banca de Seguros en el mercado mexicano, y asi,

maximizar el valor de los accionistas.



4.2 AREA DE OPERACIONES

Funciones Generales del Area

Como se hace notar en el organigrama de la estructura organizacional del area, se
integra por dieciséis ejecutivos de operacion, cuyas actividades se enfocan a llevar
el control y mantenimiento de todas las pélizas de seguros de Vida, Accidentes,
Autos y Hogar vendidos en las sucursales bancarias de la Republica Mexicana. De
igual forma se encargan de asesorar y capacitar a los ejecutivos de venta de

sucursales en cuanto a la linea de productos se refiere.

Iguaimente, se realiza la conciliacién de cobranza diaria, conciliacion contable

mensual, control de bonificaciones, aplicacion de pagos, y seguimiento a siniestros.

Mision

"Dar un Servicio de Calidad a todos los usuarios, fortaleciendo de esta forma la

relacién entre nuestros clientes y la empresa”
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Estructura Area de Operaciones

Director de
Operaciones

Subdirector de
Operaciones

Gerente de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones

Ejecutivo de
Operaciones
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Actividades especificas de Ejecutivos
1. Anélisis de riesgo en emisién de Pélizas de vida

Emisién y suscripciéon'’ de solicitud de pélizas provenientes de las sucursales para Ia
y p p p

autorizacién de aseguramiento.

2. Atencién, apoyo y capacitacion a ejecutivos de Sucursales via telefénica

Se atiende, capacita y resuelven dudas o conflictos que los ejecutivos de las
sucursales a nivel nacional tengan, buscando la satisfaccién en sus solicitudes o
peticiones diarias.

3. Realizacion de Servicios a Asegurados

Un servicio a Asegurado es la modificacion o correccion en el estado actual de las
polizas en cuestion, es decir, aquellas peticiones de cambio por parte de los clientes

asegurados, a beneficio de cliente'®.

4. Envio de Pélizas modificadas o corregidas

7 Analisis para la apertura de seguros de acuerdo a calidad y habitos de vida, asi como historia clinica de cada
cliente.

" Ejemplos son: modificacion de beneficiarios. correcciones de datos personales, cancelaciones, modificacion en
sumas aseguradas, actualizacion de actividades laborales. etc.
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5. Atencion telefonica a clientes extermnos

De igual forma que se atiende a ejecutivos de sucursal, también se ofrece el servicio
a los clientes externos directamente, para aclaracion de dudas en productos y
cobros, modificaciones a la poliza, cancelaciones, primer contacto en siniestros y

seguimiento a los mismos, etc.

6. Conciliacion de cobranza

Conciliaciéon de depositos y pagos por parte de los clientes en conjunto con Area de

Tesoreria.

7. Tramite de Bonificaciones

4.3 ANALISIS Y DIAGNOSTICO

4 3.1 Situaciéon Actual

El area de operacion enfrenta la mayor crisis desde el inicio de actividades de la
empresa, esto, debido al crecimiento que ha tenido a lo largo de estos dos Ultimos
afos. Como se mencioné en las generalidades del area, una de las principales
funciones es la atencion y servicio a los clientes via telefonica; de acuerdo a las
estadisticas de los Ultimos meses, ver ilustracion 1, el nimero de llamadas se ha
visto incrementado considerablemente. Esto ha provocado una insuficiencia en el
numero de ejecutivos para la atencion real de todas estas llamadas y para las

labores asignadas a cada uno de ellos. Y lo mas delicado, no se ha cumplido con
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el nivel de servicio’® minimo requerido por la direccion, el cual deberia ser del 80%,

manteniendo actualmente un promedio del 20 %.

Dicha situacién produce quejas hacia la empresa por parte de un nimero muy
elevado de clientes, incumpliendo en la satisfaccion de sus necesidades, retraso en
los tiempos de espera y servicio deficiente, induciendo la desconfianza hacia el area
y pérdida del nivel de competitividad en relacion con otras organizaciones de igual

giro.

Otra aspecto que origina la inconformidad de clientes, tanto internos como externos,
es la demora exagerada en tramites solicitados y resolucion de los mismos,
originados muchas veces por el descontrol llevado por cada ejecutivo, asi como la

complejidad en los sistemas de registro de pélizas.

Hay que hacer mencion en lo siguiente: el perfil de los ejecutivos es administradores
y contadores titulados o pasantes, el objetivo es contar con un equipo altamente
profesional y con un sentido de responsabilidad elevado para la realizacion eficaz de
todas las actividades administrativas, sin embargo el numero de llamadas rebasa la

capacidad de atencion real y de calidad que los clientes solicitan.

Resumiendo, la insatisfacciéon de las necesidades de los clientes en cuanto a
atencién se refiere, o de igual forma la tardanza en la misma, origina una
desfavorable impresion hacia el area, un descontento de los clientes, un elevado
numero de quejas por el servicio proporcionado y una desventaja competitiva en el

mercado de banca seguros. Tal insatisfaccion detectada en el cliente se aterriza en

19 . . - . . - .. L
Parametro que indica la eficiencia y rapidez en la atencion telefonica. tomando como base las llamadas
entrantes, contestadas y abandonadas.
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el siguiente cuadro, donde se ha tabulado informacidn recolectada de un cuestionario

aplicado.

[lustracién 1 Indicadores antes proyecto de Reingenieria

2003 2004
MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | ENE | FEB
Nivel de 35% | 25% | 15% | 27% | 7% | 15% | 19% | 15% | 13% | 10%
servicio
Llamadas
001
recibidas | 36886 41,482 40,921 33,595 | 26,154 29,544 30,321 27,723 | 35,112 | 38,
Llamadas |5 o) | 37 281 | 26,067 | 29,113 | 14,222 | 25,684 26451 | 24153 | 26,365 | 28,450
aceptadas
Llamadas 1y, o041 9 901 | 14,854| 4,482 |11,932| 3,860 | 3,870 | 3,570 | 7,551 | 9,450
abandonadas
% Llamadas
0 0 00 0 0 % 81%
contostadas | 70% | 78% | 6d% 869’4h 4% | 86 | 87% 87% | 87

¢Que tan satisfecho esta con los siguientes aspectos en cuanto al servicio del area?
Poblacion 200 clientes asesorados por el area

MS = Muy Satisfecho
S = Satisfecho

PS = Poco Satisfecho
NS = Nada Satisfecho
MI = Muy Insatisfecho

ms] s [PS|Ns [ mi]

Rapidez en atencion telefonica 40 | 50 [ 40| 20| 20
Amabilidad y Cortesia del Ejecutivo 70 | 40 [50| 20| 20
Resolucién a aclaraciones o dudas 30| 40 [50] 40| 30
Rapidez en atencion o solicitud - |48 35 |35] 32| 50
¢ Esta contento con el servicio? 35| 40 |[65| 30| 30
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4.4 PROYECTO DE REINGENIERIA

4.4.1 Propuesta

De acuerdo a la situacién actual del area, su analisis y la bUsqueda de un
mejoramiento radical que genere una satisfaccion integral de las necesidades de
todos los clientes, se plantea el proyecto de Reingenieria como opcién de soluciones

y beneficios en la operacién y servicio concedido por el area.

La implantacién de este proyecto se desarrolla en base a la metodologia
estructurada en el capitulo 3 del presente trabajo, como plataforma en el camino del
eéxito esperado y como guia para evitar cualquier tipo de error que se viera reflejado

en el fracaso del proyecto.

4.4.2 Fase 1. PREPARACION

En esta primera etapa se reconoce la necesidad de cambio y mejora en los procesos
actuales, impulsando la Reingenieria como opcion del cambio requerido, motivando
al gerente y subdirector del area a tomar nuevas medidas ante los problemas de
insatisfaccién y calidad en el servicio. Posterior al visto bueno y apoyo de los
mismos, asi como al mandato por parte de la direccion de enfocarse al proyecto
dando la autoridad y recursos suficientes para el mismo en la busqueda de las metas

planteadas, se realiza la integracién del equipo de Reingenieria y la capacitacion.

Por altimo se procede a gestionar tal cambio con todos los integrantes del area,

mostrando el desglose de las fases referentes a esta etapa dentro del proyecto.



Reconocimiento de la Necesidad

La necesidad de un cambio drastico e inmediato se reconoce en el equipo y en ia
direccion como secuela del nuio cumplimiento en los estandares establecidos, el alto
numero de quejas por la mala calidad en el servicio otorgado y el retraso extremo en
correcciones y/o modificaciones en servicios a asegurados solicitados por los

clientes.

Por lo tanto, es necesaria la innovacion en planteamientos y soluciones reales para
alcanzar integramente los objetivos de la empresa y lograr la satisfaccion integral de
cada una de las necesidades. Por esto, se plantea a la direccion un proyecto de
Reingenieria como opcién digna de cambio y herramienta necesaria para la

resolucion de los problemas anteriormente citados.

Apoyo al Proyecto

Afortunadamente, la opcién de Reingenieria fue bien vista por el Gerente de
Operaciones puesto que la responsabilidad de su cargo requiere de acciones que
verdaderamente ayuden a revertir los resultados nada 6ptimos del equipo y de igual
forma recuperar la confianza en nuestros clientes y en la direccion de la calidad en el

trabajo y funciones desempenadas.

La opcion de Reingenieria también fue plantead al Subdirector de Operaciones,
quien otorga total apoyo e interés en la busqueda de mejoras trascendentales para la

.consecucioén de objetivos.

El area de operaciones examina una necesidad de mejorar el nivel de servicio,
reduccion de tiempos de espera y reduccion de quejas, estos son aspectos que la

Reingenieria puede satisfacer.



Desarrollo de Consenso ejecutivo

Metas y expectativas

La Direccién del area ha identificado seis metas con un orden de prioridad, haciendo
saber que esta dispuesta a respaldar iniciativas de alto riesgo, si estas pueden
producir los siguientes resultados:

1. Aumento del nivel de servicio de un 80 % a seis meses, y al 90 % en un aiio.

2. Reduccion de tiempos de espera en elaboracién de servicios a asegurados al
momento de solicitud, y 1 semana para envio de pédliza corregida.

3. Maximo tiempo de espera en la recepcion de llamadas a clientes de 10
segundos.
Reduccion del 90% de las quejas.

5. Mejora en la calidad de actividades administrativas que dan valor a agregado
a los clientes.

6. Recuperar la confianza de los clientes tanto interno como externos hacia el

area.

Las expectativas por parte de la Direccion son cumplir con los parametros
establecidos y asignados a esta area. Asi como también, esperan un compromiso y

participacion por parte de todo el equipo en la consecucion de los objetivos.

Uno de los puntos importantes que la Direccién requiere es el cumplimiento de las
metas en un maximo de un afio, es decir, pretenden mejoras a mediano plazo, por lo
cual se da la tarea de enfocar al proyecto en la busqueda de los términos

planteados.
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Capacitacion y Eleccion del equipo de Reingenieria

Se encamino a organizar a los miembros del equipo en un grupo de trabajo. Como se

menciona en la primera etapa de esta metodologia, el equipo debe contar con un

patrocinador, un lider de proyecto y en ocasiones, un facilitador o experto en

Reingenieria. Para este caso la seleccion del equipo de Reingenieria se da de la

siguiente manera:

1.

Patrocinador (Subdirector de Operaciones). Un alto funcionario que
proporcionara todo el apoyo y la autoridad suficiente para aprobar los recursos
econdmicos necesarios.

Lider de Proyecto (Gerente de Operaciones). El responsable directo del
equipo, sin duda, el mas preocupado y comprometido por el éxito de este
proyecto, ya que representa una contexto muy importante la mejora radical en
las actividades del area.

Gerente de Sistemas. Debido a la trascendencia en la aplicacion de tecnologia
para los procesos redisefiados, se encargard de crear sistemas como
herramientas tecnolégicas necesarias.

Consultor Externo. Asesor y especialista, el cual, habra de dar a conocer a las
personas involucradas los conceptos y beneficios sobre lo que es
Reingenieria, en base a sesiones de capacitacién programadas.

Ejecutivo de Operacion. Ejecutivo que demuestra mayores conocimientos y es
catalogado como lider dentro del area, para absorber estas cualidades de
liderazgo y experiencia. De igual forma indagara a los miembros restantes
para que tengan plena confianza en que se abogara por todos los intereses e
inquietudes de cada uno para mejorar, sin perjudicar a nadie.

Ejecutivo de Operacion. Ejecutivo asignado por gerente de operaciones por
contar con los mas altos indices de calidad en el trabajo, atencion y

conocimiento de politicas y servicio.



7. Ejecutivo de Operacion. Propuesta inicial en la utilizacion de la Reingenieria
para mejorar y resolver los aspectos en cuanto al pobre desempefio del area.

La estructura del equipo quedo reflejado en la ilustracion 2.

PATROCINADOR

SUBDIRECTOR DE
OPERACIONES

LIDER DE PROYECTO CONSULTOR
EXTERNO
GERENTE DE
OPERACIONES
GERENTE DE EJECUTIVO EJECUTIVO EJECUTIVO
SISTEMAS DE DE DE
OPERACION OPERACION OPERACION

[tustracion 2 Equipo de Reingenieria
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Capacitacion del equipo

Se establece una agenda de capacitacion, en conjunto con el Asesor Externo, en la
que se profundiza la informacion y explicacion de los términos de Reingenieria, la
metodologia a implementar y las herramientas que se utilizarian en dicho proyecto,
también se especifican algunos ejemplos y aclaracién de dudas de lo que la

Reingenieria representa.

Asimismo se discute y analiza el mandato de la administracion, y la responsabilidad
que cada integrante del equipo debera tener en la blUsqueda de los objetivos
delimitados por la organizacion.

Aqui el ejemplo de la sesidn de capacitacion:

Dia Uno —~ Maiiana Dia dos - Mafiana Dia Tres — Maiiana
« Conceptos y terminologia de | Etapa de Vision Etapa de Solucion: Disefto Técnico
Reingenieria Etapa de transformacion

e Como difiere la Reingenieria
de otros proyectos de
mejoramiento.

e Prospecto de metodologia

e Parametros del proyecto

- Metas y Objetivos
- (Por qué se necesita
hacer Reingenieria?

Dfa Uno — Tarde Dia Dos — Tarde Dia Tres — Tarde
e Etapa de Preparacion Etapa de Solucion: | Iniciar planificacion del proyecto
e Etapa de Identificacién Diseiio Social - Prever resistencia

- Establecer comunicaciones
Preparar programa y campo de accién

llustracion 3 Sesion de capacitacion a equipo de Rcingenieria
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Planificaciéon del Cambio

Como se ha mencionado, esta tarea tiene como prioridad ejecutar un programa de
gestion de cambio que armonice los intereses de la compania en conjunto con las

personas y entidades afectadas comunicando todo lo que atafie al proyecto.

Identificacion de interesados y nivel de afectacion.

Sin duda, los interesados son todos los miembros del equipo de Operaciones, a los
que en una junta programada, se dan a conocer los pormenores del plan. Se sabe
que es de suma importancia esta etapa, puesto que los integrantes tendran
incertidumbre sobre el grado de afectacion a su puesto y seguridad laboral, es un
hecho que la Reingenieria busca la maximizacion de ta productividad, por lo cual,

puede requerirse menos gente para hacer las mismas actividades.

Comunicar Plan y Necesidad del Proyecto

El Subdirector facilita la informacion de las siguientes cuestiones:

¢Por qué se necesita el proyecto? Se hace hincapié en la necesidad de cambio,
sustentando esta necesidad en la informacion de los parametros que hasta el
momento no se habian cumplido (nivel de servicio, tiempos de espera, etc.), y como,

la Reingenieria es la mejor opcion de mejora.

¢Resultados que espera la Direccion? Se especifican las metas concretas, objetivos
y expectativas esperadas. De igual forma se hace saber que la misma Direccion
espera el apoyo de cada uno de los integrantes para dar mayor oportunidad de éxito

a la Reingenieria.



¢Las personas que habian sido elegidas?

El equipo de Reingenieria hace saber las funciones que tendran y el papel que
tomarian en el proyecto para que el resto del equipo este al pendiente en el

desarrollo y su devocion al mismo.

En sintesis, se busca un plan de comunicacién para ganar y conservar la confianza,
cooperacion y participacion de los interesados, debido™a que de esto depende el
exito o fracaso de la Reingenieria, el ambiente a crear es de estimulo a la gente,
adoptando el cambio como beneficio de todos, buscando acrecentar el nivel de

aceptacion.
Reaccion de los miembros del area

Las reacciones de los integrantes son de incertidumbre y desconfianza, pero
concientes que el cambio es necesario para la consecucion de los objetivos del area.
Los integrantes saben de los medianos resultados obtenidos y el bajo nivel de
servicio que se tiene, e igual forma la posibilidad de recorte de personal o cambio de
actividades, aun asi, todos aceptan el compromiso en el otorgamiento de informacién

requerida y el apoyo para el logro de metas.
4.4.3 Etapa 2. Identificacién

En esta etapa se desarrolla un modelo del negocio con procesos orientados al
cliente. Se identifican los procesos principales, los que agregan valor, y la
descripcion de los procesos que se redisefiaran. Se visualiza y corrobora la
participacion de los integrantes en los procesos, los recursos necesitados, tiempos
de realizacion, etc., con el objetivo primordial de determinar como afecta un proceso

al rendimiento y productividad deseada.
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Modelacion de Clientes.

En esta tarea se clasifican a los clientes, identificando sus necesidades y deseos,

normalmente cualquier empresa,

tendria que aplicar encuestas de servicio,

cuestionarios, lamadas telefénicas, entrevistas a clientes, y platicas con area de

ventas para determinar cuales son las necesidades y deseos incumplidas por parte

de la misma empresa.

En este caso, siempre se han contemplado las necesidades insatisfechas, mediante,

encuestas de salida, aplicaciéon de cuestionarios de servicio a ejecutivos y clientes,

entrevistas a gerentes de sucursales de valoracion y nivel de aceptacion de la

asistencia brindada y visitas a sucursales para retroalimentacion. Toda esa

informacién, hace del conocimiento al equipo cuales son las necesidades y también

cuales son los puntos en donde se tiene fallas que causan malestar y desconfianza.

A continuacion se presenta un cuadro de las necesidades y clasificacion de los

clientes. Se identifica un modelo de cliente como herramienta en la realizacion de la

informacién recolectada hasta el momento.

CLIENTE

NECESIDADES

DESEOS

Ejecutivos de Sucursales
(Cualquier ejecutivo de sucursal
de la empresa financiera,
establccida en alguna parte de la
Republica, que diera
seguimiento a clientes a quienes
anteriormente hayan ofrecidos
un seguro dc¢ vida, aulos, o
accidentes.)

Ser atendidos de mancra rdpida.

Reduccidn en tiempos de cspera para
que Operaciones aticnda su llamada.

Resolucién de problemas y dudas en
condiciones, cldusulas y todo lo concerniente
a los productos vendidos

Mayor capacitacién y homologacion
de informacién a cjecutivos del 4rca
para atencién correcta y cficaz.

Seguimiento a tramite en tiempo y forma

Mayor responsabilidad por parte del
drea cn ¢l scguimiento a peliciones
que sus clientes piden.

Envié de documentos corregidos en liempos
cstablecidos

Reduccion cn ticmpos de cspera de
envid de polizas corregidas despuds
de hechos los servicios a ascgurados

Externo (Clientc que asistié a
sucursal y que ¢n la misma
adquiri¢ alguno d¢  nucstros
productos, o que simplemente
hablaba porque habia consuliado
informacién ¢n propaganda de
sucursales bancarias.)

Atenci6n rapida y profesional

Reducciéon en tiempos de espera al
contactar al rea.

Aclaracion de dudas

Amabilidad en atencion

Resolucién de problemas

Reduccion de Tiempos de cspera cn
recepcion de polizas corregidas

lustracién 4 Necesidades y clasificacién de clientes




En base a este anadlisis, se ejecuta el siguiente modelo para entender mejor

nuestros clientes y sus necesidades.

Hustracion 5 Modelo de clientes

— Solicitud de Servicio y atencion

Capacitacion y Asesoria

Solicitud de
Servicio

Ejecutivos de
Seguimiento a peticiones Sucursal
[ A
Operacion Atencion y
Sucursales Atencién Telefénica Asesoramiento
Clientes
Atencidn y aclaraciones externos
Realizacion y resolucion a peticiones
Solicitud de Servicio
Necesidades y Deseos
Ejecutivo Cliente Externo
* Rapidez en Atencion * Rapidez y amabilidad en Atencién
* Capacitacion y asesoria profesional * Aclaracion de dudas
* Seguimiento responsable de peticiones * Tiempos de espera cortos
* Reduccion de tiempos de espera en envios * Resolucion de problemas

* Resolucion de problemas

El cumplimiento de tales expectativas, conllevar a la reduccion de quejas por parte de ejecutivos

y clientes externos.
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Definicion y Medicion de Rendimiento

El equipo de Reingenieria identific las siguientes medidas de rendimiento, que

miden mejor las actividades del area para los clientes:

Medida de Rendimiento | Ideal Real

Tiempo de espera al| 30 seg. después de entrada |3 min. Promedio.
momento de ser atendida su | |lamada Incrementando  porcentaje
llamada (desde el momento de llamadas por quejas

que marca el cliente hasta
que conlesta el efecutivo)

Tiempo de espera en envio | | semana maximo 3 semanas. Provocando un
de pélizas corregidas incremento en llamadas por
quejas.
Afecto en el  servicio | Amabilidad, presentacién y | Nula presentacion, atencion
(amabilidad, cortesia) despedida en cada llamada | fria y poco amable
Bonificaciones  hechas a | 4 dias después de solicitado | 100 % hechas a tiempo y
tiempo 'y con importe 99% 1mportes correctos
correcto

Elaboracion de servicios a | 0 % en errores, puesto que | 10 % de errores en

asegurados  correctos y | se verifica datos con clientes | elaboracion de servicios a
nivel de errores asegurados

Nustracién 6 Medidas de Rendimiento

Al terminar este andlisis, el equipo sabe que, desde el punto de vista de los clientes,
es preciso realizar cambios trascendentales en los procesos de Atencién Telefonica,

Elaboracion de Servicios a Asegurados, y Envio de Polizas Coregidas.

Modelacion de Procesos

Como se menciono en el capitulo anterior, algunas empresas, ya tienen identificado
cuales seran los procesos a los que el equipo de reingeria se enfocara debido a la
trascendencia de los mismos e importancia hacia la satisfaccion de las necesidades
de nuestros clientes. En nuestra empresa, gracias a la identificacion de tales
necesidades y medidas de rendimiento, se hace irreprochable que los procesos de

maxima relevancia son los de atencion telefonica, elaboracion de endosos y envio de
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polizas corregidas. A continuacion se modelan los procesos como parte fundamental

en esta etapa:

Ilustracién 7 Proceso de Atencién Telefénica

Registro de llamada en

Recepcion de J| el sistema de polizas
®  llamada

3 v
Presentacion Despedida de
de Ejecutivo Ejecutivo

de
Operaciones

A

Atencion al cliente y
entendimiento de
peticién

¢ Procede
solicitud al
momento?

Ejecutivo realiza
peticién

Se le indica el

proceso a
seguir

Factores de éxito
Rapidez en atencion
Cntendimicento de peticion o aclaracion de dudas de manera integral
Atencion protesional



Hustracién 8 Proceso de elaboracion Modificacion en Pélizas (Servicios a Asegurados)

El cliente
envia la carta
por fax
solicitando
modificacion

El cliente se
comunica al
area de
operaciones

El cliente indica al
ejecutivo de
operaciones que
envio carta

l

¢ Se recibio
el fax?

El ejecutivo indica al
cliente que no se
recibié el fax y pide
el envio nuevamente
del mismo

A 4

Ejecutivo registra
llamada

El ejecutivo verifica que la
carta contenga la
informacién necesaria para
efectuar la modificacion

Factores de éxito:

Despedida de
ejecutivo

Fin de
llamada

Jla
informacion
esta completa?

lNO

Ejecutivo indica al cliente que falta
informacion para realizar cambio

Canfirmacion rapida de fax para realizacion de servicto

Buasqueda de registros rapida v eficiente
Registro de poliza para enviar
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Despedida de Ejecutivo y
registro de numero de péliza
para reimpresion posterior
en relacion de envios.

A

Ejecutivo indica al cliente
que se efectud la
modificacion y proporciona
ndmero de confirmacién

A

r Registro de flamada

A

Ejecutivo realiza
modificaciones solicitadas y
anotaciones en el sistema
del cambio efectuado




llustraciéon 9 Proceso de Envio de Pélizas

Ejecutivo extrae relacion
de envios en el sistema
2 dias después de
modificacién hecha en
poliza

Ejecutivo reimprime
polizas actualizadas y
ensobreta

h 4

Ejecutivo llena formatos
de mensajeria para
envio

l

Ejecutivo realiza
relacion de envios y
entrega dicha relacion a
mensajeria junto con
pélizas ensobretadas

Mensajeria distribuye

Ejecutivo registra fecha
de recepcion en sistema
de polizas

A

Mensajeria proporciona
acuses de recibo a
Ejecutivo

A

T

polizas a domicilio de
los clientes

IFactores de éxito:

- Domicilio correcto
- Control adecuado de envios
- Venficacion de fechas oportunas
Seguimiento de envios por parte de niensajeria

El cliente firma a cuse - -
de recibido Ejecutivo
corrobora
h datos del
domicitio con
el cliente
Sl y
¢El cliente NO Mensajeria
> recibe regresa
poliza? poliza a
Ejecutivo

(8]
¥




Identificar actividades
En esta tarea se identificaron las principales actividades necesarias para efectuar

cada cambio de estado. Determina que actividad agrega un valor, el grado en que la

actividad contribuye a satisfacer las necesidades y deseos del cliente.

Iustracion 10. Identificacién de Actividades en el proceso de Atencién Telef6nica

Cambio de Estado Actividades Valor agregado
Recepcion de Contestar llamada telefénica .
llamada - rapidez al contestar s
Presentacion Saludo y nombramiento de empresa _
Atencién y Identificar requerimiento
entendimiento de - Aclaraciones
peticiones - Capacitacion
- Modificaciones a polizas
- Estatus de pélizas
- E
Resolucion a - Satisfacer requerimiento ¥
Solicitud - Aclaracién de dudas
Registro de llamada | Codificacion de tipo de llamada
Despedida - Confirmar seguimiento
- Despedida y agradecimiento
Tustracion 11. Identificacién de Actividades en el proceso de Servicios a Asegurados
Cambio de Actividades Valor agregado
Estado
Solicitud de Modificacion expresa via fax para cambio en p6lizas
Modificacién o
correccion
Validacion de Verificacion de procedencia de tramite de acuerdo a politicas
modificacion establecidas. 3 I
Validar firma Corroborar que los datos correspondan y quien firma sea el
asegurado. . _
Modificacién y/o | Modificacion en sistema de registros
correccién - Correctamente +
- Corroborar direccion
Envio de Seguimiento a envio de poliza corregida
reimpresion de - Imprimir poliza y enviarla a domicilio
poliza o
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Correlacion de recursos

En esta etapa se ha calculado el nimero de ejecutivos (horas — hombre — costo), de
cada actividad a cargo del area, a fin de identificar, la aproximacion de los costos
anuales determinando la utilizacién de recursos en cada proceso con el propésito de

entender la intensidad del uso de dichos recursos.

La [lustracion 12 muestra la tabla que prepardé el equipo para los procesos
principales, tomando en cuenta las frecuencias de realizacion, tiempo dedicado y la
aproximacion del costo tomando como base el ingreso promedio de ejecutivo
mensual. Las frecuencias de realizacion de cada actividad se determinaron

entrevistando al personal que tomaba parte en los procesos.

Costo
Proceso Frecuencia Empleados Tiempo diario Apro.x.
por proceso Diario
Atencidn telefénica Diaria 16 48 1996.8
Analisis de riesgo y emisién de Diaria 16 24 998.4
olizas
Envio de pélizas corregidas Diaria 16 16 665.6
Elaboracion de Servicios Diaria 16 16 665.6
Asegurados
Conciliacién de cobranza Diaria 4 8 3328
Aplicacion de pagos Diaria 8 8 332.8
Bonificaciones Diaria 16 8 332.8
Total Costo
Total Hrs 128 Diario
$5324.8
Ingreso Promedio Mensual x Monto Diario Costo
Ejecutivo Promedio x Promedio x
Ejecutivo Hora
$10,000
$333 | $41.6

Tlustracién 12 Corrclacion de Recursos
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Este sondeo se realiza con la intencién de determinar cual es el nimero de recursos
asignados para cada funcion del area, y determinar como impactan los costos en

cada actividad.

La relacién entre tiempos de realizacidn de funciones se determina mediante la
investigacion del tiempo aproximado que cada ejecutivo otorga a la actividad
especifica, mediante entrevistas, cuestionarios y experiencia de los ejecutivos que

participan en el equipo de Reingenieria.

Posterior a esta etapa se evidencia que en los procesos en donde no se cubren las
necesidades de los clientes, existe la mayor parte de los recursos y numero de
ejecutivos asignados, y también se conviene, que sin duda, habria que mejorar en

forma esencial y contundente tales procesos.
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Fijacién de prioridades

El siguiente cuadro representa la sintesis de las principales oportunidades de
mejoramiento que el equipo espera derivar del redisefio de los procesos principales
en forma contundente.

Oportunidades Procesos Relacion con metas Beneficios Previstos
Principales
| 2 3 4 S 6
Reduccién de tiempo de | AT Méximo 10 seg. de espera
espera en Atencion X X | X
Telefénica
Maximizacion de AT T Aprovechamiento al 100 % del
recursos humanos y X | X X | X | tiempo de los ejecutivos del drea.
financieros
Reduccién de llamadas AT, EP Reduccion de llamada a un 30 %
X | X | X | X del total. (Quejas y
Corroboracion de informacién)
Reduccion de tiempo de | EP, EE Reduccion a 3 dias de llegada a
espera en envio de X X | X | X [clientes
polizas corregidas ‘
Mejorar satisfaccion de EE, EP, AT Cumplimento de metas por parte
clientes (atencion y X | X | X | X | X | X | deladireccién y reconocimiento
servicio) al drea.
Mejorar exactitud en EE Reducir errores en un 100%
. . X | X | X
modificaciones
Evitar duplicidad de EE Reducciéon de  tiempo en
trabajo en endosos X X elaboracion duplicada en tramites
realizados
Clave de Procesos Clave de Mectas
AT Atencidn Telefénica I.  Aumento del nivel de servicio a un 80% cn scis meses,
y al 90 % cn un ado
EE Elaboracién de cndosos 2 Reduccion  de  ticmpos  de  cspera €n scrvicios
ascgurados
EP Envio de Pélizas 3 Maximo tiempo de espera en atencion a clicate via

tclefonica de 10 segundos

4 Reduccion del 90% de quejas

N Mgjora cn la calidad de actividades adininistrativas que
den valor a agregado a los clientes

6 Recuperar conlaneza de los chientes hacia ¢l drea

[lustracién 13 Fijacion de Prioridades
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En este punto, el equipo de Reingenieria ha clasificado los procesos de Atencion
Telefonica y Elaboracion de Servicios Asegurados como las de mayor impacto en la

busqueda de las metas establecidas.

Se decide que el redisefio del proceso de Atencion Telefénica es el de mayor
importancia y trascendencia para mejoras radicales que la direccion espera, y de
igual forma, la satisfaccion efectiva de las necesidades de los clientes depende en
demasia de la rapidez de envios y elaboracion de servicios asegurados. Por lo cual

el enfoque se dara en los procesos arriba mencionados.

Hasta aqui, el equipo ha presentado los resultados de la etapa de identificacién al
patrocinador del equipo subdirector de Operaciones, quien a su vez, concerto las
juntas correspondientes con el Director de Operaciones y Director General para dar a
conocer los avances logrados. Se pide continuar con el proyecto y el redisefio que

fuese necesario para los procesos principales.

4.4.4 Etapa 3. VISION

El propésito de esta etapa es desarrollar una visién de proceso y reestructura, en la
busqueda de producir un avance decisivo en rendimiento y mejora en las metas

establecidas inicialmente.

El primer paso, y de acuerdo a la metodologia utilizada, es ahondar mas en la
informacién que en la etapa de identificacion se ha realizado, especificamente en

entender la estructura y flujo de los procesos a redisenar.



Estructura del Proceso

Atencidén Telefonica

Como se menciond en la etapa de Identificacion, el proceso de la Atencion telefonica
esta a cargo de dieciséis ejecutivos de operacion que atienden las peticiones de los
clientes durante tres horas cada uno. Existe un conmutador que administra todas las
llamadas entrantes distribuyendo las mismas a los integrantes que se encuentran

conectados en el horario establecido.

La tecnologia con la que se cuenta en este proceso es del mas aito nivel, un
administrador telefénico para cada ejecutivo que controla las llamadas recibidas, una
computadora personal, teléfonos personales para seguimiento y mantenimiento a
clientes, correo electrénico personal para una agil y eficiente comunicacién. De igual
forma se cuenta con un sistema principal para consultas de estatus, modificaciones,

correcciones, verificacion de cobros, cancelaciones, aplicacion de pagos, etc.

Las politicas que preceden todo el proceso de Atencion telefénica son las siguientes:

¢ Conectarse en la hora establecida

¢ Realizar presentacién a los clientes en todas las llamadas

¢ Resolver y despachar a los clientes en un maximo de 4 min.
¢ No colgar llamadas

¢ No transferir lamadas a teléfonos personales

* No atender llamadas personales en horarios de atencion

¢ Registrar todas las llamadas para busqueda de tendencias.



Elaboracién de Servicios a Asegurados

Como quedo representado en el diagrama de la fase de Identificacion, este proceso
lo realizan todos los ejecutivos, inicia cuando el cliente remite via fax su solicitud de
servicio, vy los ejecutivos dan seguimiento a dichas peticiones validando la

informacién y confirmando tales cambios.

La tecnologia aplicada a este proceso se identifica asidamente por la computadora

personal, y los sistemas de consulta que a continuacién se detallan.

Sistema Principal, para consultas de estatus, modificaciones, correcciones,

verificacion de cobros, cancelaciones, aplicacion de pagos.

Sistema de digitalizacion. En este se verifica la firma del asegurado en cualquiera de
los tramites que lo requieran y en el analisis de riesgo para emision y suscripcion de

solicitudes.

Sistema de emision. Se realiza la autorizacidon de apertura para todos los seguros de

vida, o el rechazo de los mismos.

Las politicas que se apegan a este proceso son:

¢ Validar tramite de acuerdo a los datos y firma del solicitante

e Proporcionar nimero de confirmacion de la correccion o modificacion
realizada.

o Confirmacién de peticiones apegadas a las politicas de emision,
bonificaciones, endosos, etc.

¢ Incluir notas del tipo de modificacion en el sistema principal, junto con iniciales

del ejecutivo.



Envio de pélizas corregidas

El proceso de polizas emitidas, flujo representado en la Identificacion, requiere de un
control por parte de los ejecutivos muy importante, puesto que después de la
modificacién, se imprime la poliza dos dias después, debido a que la actualizacion de
los datos se hace en este lapso. Después de reimprimirla se envia al domicilio del

cliente por mensajeria especializada.

Las politicas de dicho proceso:

- Registrar todos los movimientos de envios para identificar los costos
- Todos los envios se realizan por Servicio Postal Mexicano

- De las pdlizas devueltas por mensajeria, se corrobora direccion con el cliente.

Identificacion de Actividades de Valor agregado

En esta etapa se complementan las necesidades y deseos del cliente en los

procesos elegidos para redisefio.

Los clientes internos requieren:

¢ Reduccién en tiempos de espera en atencion de llamadas.

¢ Homologacion de informacién que proporcionan los ejecutivos de operaciones
para resoluciéon de dudas.

¢ Reduccién de tiempos de espera en envio de pélizas corregidas.

¢ Seguimiento a trdmites en tiempo y forma.



Los clientes externos requieren:

e Rapidez en atencion telefonica

* Resolucion de peticiones

* Recepcién de documentos correctamente elaborados y en el tiempo
establecido

e Ser atendido por una persona cortes y amable.

El equipo identificd las medidas de rendimiento en:

1. Larapidez en que es atendida la llamada del cliente;

2. El tiempo del ciclo establecido para realizacion de servicios asegurados,
desde la llegada de la peticion via carta-fax, hasta la recepcioén de los
documentos solicitados en su domicilio;

La exactitud en elaboracion de dichos servicios, vy,
4. La resolucibn de dudas de una manera profesional y correcta en las

solicitudes.
Determinar los impulsores de rendimiento
En esta tarea se verifican los factores, caracteristicas y elementos del proceso
responsables de las deficiencias y evaluacién de su impacto. El equipo de
Reingenieria ha identificado los siguientes problemas en los procesos seleccionados:
Atencién telefonica:
* El nimero de llamadas supera la capacidad en numero de ejecutivos para

contestar el total de las mismas, tomando como antecedente las cuatro horas

establecidas de atencion para cada ejecutivo.



Las llamadas de quejas por servicio ineficiente representan un ndmero
considerable.

En algunos ejecutivos no existe el compromiso en la atencién telefénica por
enfocarse a las diferentes tareas administrativas de igual importancia.

Solo el 60% de los ejecutivos tienen el conocimiento necesario para atender el
100% de las llamadas que reciben, es decir, para resolucion de dudas,
modificaciones en sistema, clausulas y condiciones, etc., lo que provoca que
el 40% restante tenga dudas, dando como resultado un grado de lentitud en el
tiempo de atencion para la resolucion de las llamadas.

En muchas ocasiones los ejecutivos atienden llamadas personales, en horario
telefonico, o verifican cuestiones de otras actividades, descuidando la atencion

proporcionada en ese momento.

Servicios a Asegurados:

Existen solo dos lineas de fax, para recepcién de cartas, deteniendo la
admision de documentos.

No preexiste el conocimiento total por parte de ejecutivos en informacién para
trdmites de servicios asegurados, provocada por una falta de capacitacién
real, lo que genera descontento de ejecutivos de sucursal por falta de
homologacion en informacion.

Traspapeleo de cartas en la busqueda de los ejecutivos por tardanza en los

mismos, y también retraso en comunicacion después de envio del fax.

Envio de Reimpresion de Pélizas:

Se ve reflejado un descontrol por parte de los ejecutivos para enviar

reimpresion después del tiempo de actualizacion en el sistema.



s El procesos empleado para envio de reimpresiones es totalmente manual, lo
que provoca un amplio margen de tiempo en el envié.

» No se incluye en las notas el envio de las pdlizas corregidas, a pesar de que
es una politica establecida, provocando en muchas ocasiones duplicidad de

trabajo.

Calcular oportunidades

En esta etapa se calcula el grado de cambio necesario, la dificultad de hacerlo, los
riesgos, costos y beneficios de los mismos. Una etapa decisiva, para la eleccidn de
una solucién que genere una mejora radical, y el cumplimiento de los objetivos de la
direccion y del proyecto.

A continuacién, se presenta el documento que el equipo de Reingenieria ha

preparado como resultado de tal tarea.

[lustracién 14 Oportunidades. Atencién Telefénica

. Riesgos
Oportunidades Cambio D'ﬁ;""a Beneficios Costos Apoyo
* Reduccion Division del area en 2 Ala s Mcjor servicio o Costode Alto Los beneficios podrian
entiempos | equipos: infraestructura no verse reflejado a un
de espera s Consecucion del para tal numero de corto plazo por la
para 1. Equipo 80% del nivel de cjecutivos complcjidad de !“5
atencion administrativo, Servicio, a cono (Fquipo, lugarcs) productos mancjados en
telelonica encargado de plazoy un 90 % a _cl 4rea, y_cl monto de
andlisis de riesgo, largo plazo. ml’ormac_mn que los
aplicacion de pagos s Reclutamiento y nuevos gjeculivos
e Reduccion control de e Reduccion de un seleceion de tendrian que reicner
de Qucjas bonificaciones, 70 % de Hamadas personal para una atencién y
modificactones, y abandonadas resolucion de dudas.
creacion de e Capacitacion
proyectos de « Evitar duphcidad programada
innovacién para de trabajo penodicamente
« Mejora cn mcjoras continuas.
atencién : . = Mcjora en validad
2. Equipo wlefonico de actividades
(Call Center). adnunistrabivas
Nucvos integrantes
cl}l’ocados Recuperar
directamentc a Ja credibilidad en drea
atencion de los
clientes, con un
perfil de teletomistas
Yy experiencia en

servicio al chente
20 Ejecutivos
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Hustracién 15 Oportunidades. Servicios a Asegurados

Oportunidades Cambio Dificultad Beneficios Costos Apoyo Riesgos
[mpresion de Actualizacion al momento | Moderado Reduceion de Modificacion de Sistemas | Ninguno
poliza corregida al | de corrccciones tiempos de espera sistemas en T Alto
momento en envio de tiempos de
polizas actualizacion al Operaci
dia ones:
Allo
Mayor cuidado cn | Solo un grupo especifico Baja Valor agregado y Operaci
tramitcs que de personas (equipo cahidad ¢n la onts
repr nayor dministralivo). s¢ realtzacion de Alto.
dificultad y encargaria de estos dichos tramites
complejidad cambios, llcvando un
(bonificacioncs mejor control y eliminado
aplicacioncs. cquivocaciones cn tales
conciliacion) SCIVICIOS
Incremento de | Modificactén ¢ Modcrada Mayor rapidez en | Adicion por pare | Sistemas | Ninguno
numero dc lincas | implementacion de 2 recepeion de del Arca de : Alto
paraflaxa$s lincas adicionales direclas documentos Sistemas lincas Operaci
al fax (solicitudes de direclas a lax oncs
servicios Alto
ascgurados)
lustracion 16 Oportunidades. Envio de Pélizas
- - ] T Riesgos
Oportunidades Cambio Dificultad Benelicios Costos Apoyo
Actualizacion Reprogramar sistcma Medio Reduceion de | Cambio ensistema | Sistemas | Fallas en  los
Inmediata at para actualizacion al ticmipos de de registros “Alo sislcmas.
hacer cambios 0 | momento. cspera en aclualizaciones
correcciones. reimpresion de incorrectas
polizas en un
90%
Envio de polizas | Relacion de envios | Medio Reduccion en | Trabajo en Mensaje | Que ¢l 4rea de
por parte del hacia ¢l 4rea dc nempos de | conjunto con ria: mensajeria,  no
rea de mensajeria.  para quc cspera del 40 % | mensajeria, para Medio cste no
mensajeria s¢ cnvien c¢n lorma ¢n  cenvio  de | llevar una base de mantenga un
automatica. poliza datos cn donde sc control de todas
Implementacion  de especifique estatus los cnvios
basc de datos. cn dc cnvid, y lodos solicitados  por
donde los cquipos del los datos de ¢f  area de
arca  consultaran ¢l registro Operaciones.
cslalus de los cnvios B concernientes.




Visualizacion ldeal de procesos

A continuacién se plantea la vision de ideales

Reingenieria hacia los procesos:

Atencion Telefénica. Ideal

anunciada por el equipo de

Veinte ejecutivos dedicados exclusivamente a la atencion telefonica con experiencia

en servicio a clientes, con un horario telefénico de ocho horas cada uno. Cotejando

informacién en percepcion de ingresos para este tipo de puesto, se cotizé con un

sueldo de 4,500 por ejecutivo. Esto conllevaria a una reduccién del equipo actual al

50 %, es decir, solo quedarian 8 ejecutivos dentro del area para la elaboracion de las

actividades independientes a la atencion telefénica. A continuacion se presenta un

cuadro comparativo de lo que se espera con esta visualizacion de cambio.

Ilustracién 17 Equipo Actual

Nu Sucido. Sueldo Hrs. Hrs. Totales | Promedio Prom Prom. Prom Prom. Prom.
m promedio Total Atencion Atencion Atencién de Tiempo Llamadas Llanmadas Llamadas Nivel
Mensual Tel. Tel. llamada X Atendidas recibida Abandonadas Servi
llamada cio
16 10,000 160,000 3 48 3 min. 3 min. 1280 x dia | 2400 1120 20%
:SII(A:!';PCIONES 160,000
Ilustracién 18 Visién de Nuevo Equipo
Equipo Telefénico .
Nun, Sueld | Sucldo Hrs. Hrs Totales | Prom Llamadas recibidas | Llamadas Llamadas Nivel
0. Mensual Atencion | Atencién Recepcion Esperadas aceptadas Abandonadas Servicio
Proin. Tel. Tel de Hamada esperadax | Esperadas Esperado
20 Telefonistas | 4.500 | 90,000 8 144 10 seg. 2880 x dia 2800 | 80 80 %
2 Supervisores 7.000 | 14,000
kEquipo Administrativo - i i | _. e S it
Num. Sucldo. Sucldo Total | Hrs. Andlisis de | Hixo Servicios | Fles, Conciliacs | Total
promedio Mensual riesgo y emision de [ Ascgurados Aphicaciones mes Hrs
Polizas v
_bonificaciones | - ]
8 Administrativos | 11.000 88.000 2dhrs [ 16 hrs | T6trs | &hrs 64 ]
TOTAL 192,000 | - [ | 1




Las ilustraciones anteriores representan la propuesta planteada al patrocinador del
proyecto en conjunto con los cuadros de oportunidades para justificar el cambio
trazado en el proceso y estructura de atencién telefonica. Se hizo mucho énfasis en
los beneficios que representan la subdivision del area en dos equipos para atender
las peticiones y necesidades de manera integral y el aumento en la calidad de las
actividades ejecutadas. A sabiendas que, siempre los costos son un factor
importante de dichos cambios, se form6 un comparativo de lo que representa en

pago de sueldos la apertura del nuevo equipo telefonico.

Tambien se anexa el presupuesto de costos que solventara el desarrollo del
proyecto (Fig. 25a), reafirmando que el objetivo del mismo no es reducir de ninguna
manera los costos por pago de personal, sino cubrir las necesidades insatisfechas de
los clientes, eficientar la funciones del area, y cumplir integramente con los objetivos
establecidos por la Direccion en tiempos de espera, nivel de servicio y calidad del

mismo.
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Hlustracion 19 Ideal. Estructura Equipo Administrativo y Telefénico

Director de Operacién y

Sistemas

Subdirector de
Operacién

Gerente de Operacion

Ejecutivo de Ejeculivo de Ejecutivo de Ejecutivo de
Operacién Operacién Operacion Operacién
Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutive de Ejecutivo de
Operacion Operacién Operacion Opcracton

Supervisor Calt Center

Supervisor Call Center

Ejecutivo de Atencion

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencidn

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencion

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencion

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencion

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencidn

Ejecutivo de Atencion

Ejeculivo de Atencién

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencién

Ejecutivo de Atencion

Ejecutivo de Atencion

Ejecutivo de Atencién
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Servicios a Asegurados. Ideal

La elaboracion de los servicios asegurados tendra cambios muy importantes,
primero, en la inclusion de mayores lineas telefénicas directas del fax, para mayor
rapidez en recepcion de los documentos, segundo, una persona estaria recibiendo y
registrando dichos fax, para que represente una busqueda mas agil y eficaz de los
ejecutivos telefénicos, y tercero, la divisidon de los servicios asegurados que
realizarian cada uno de los equipos, clasificados, por el grado de complejidad, y
conocimiento por parte de los miembros, asi mismo un integrante del equipo
administrativo estara coordinando la asignacion y recoleccion; que a su vez seran
elaborados por el equipo administrativo en su totalidad, reduciendo y evaluando las

equivocaciones en dichos cambios.

El siguiente cuadro representa cual sera la clasificacion de realizacion de los

servicios asegurados para cada equipo:

Tipo de Servicio Equipo Responsable
Correccion de Domicilio Telefonico
Correccion de nombre 1 o0 2 letras Telefonico
Cambio de Cuenta de cargo Telefonico
Cancelaciones Telefonico
Cambio de beneficiarios Administrativo

Aumento o disminucion de suma Asegurada  Administrativo
Cambio de actividades laborales Administrativo

Cambio en porcentaje de beneficiarios Administrativo
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Se hace saber que las decisiones en cuanto a validez y procedencia en los cambios
solicitados, dependeran 100% de los ejecutivos telefonicos, es decir, las decisiones
las tomara tal equipo, siempre, basandose en las politicas establecidas de validacion
de servicios asegurados, esto por que lo que se busca, es reducir tiempos de espera,

y no aumentar el nivel de burocracia que pudiera tener al organizacion.

Envio de Polizas Corregidas. Ideal

Este proceso cambia radicalmente, puesto que en el ideal planteado se especifican

los siguientes puntos:

» Reduccion del tiempo de actualizacion de dos dias, reimprimiendo la péliza
inmediatamente a la elaboracion de los cambios, es decir, este proceso sera
absorbido al tiempo de realizar los servicios asegurados solicitados.

e Se requiere el apoyo del area de mensajeria, para que el envid de las polizas
sea automatico, proporcionando un registro de todas las pélizas a enviar,
siendo mensajeria, la encargada del ensobretado y envié de tales polizas,
reduciendo considerablemente el tiempo que actualmente se mantiene, una
semana después de actualizacién; a un tiempo de dos dias después de
correccion de la péliza.

» Apertura de una base de datos compartida con area de mensajeria para evitar
al 100% duplicidad de envios, mediante la inclusion de notas y verificacion de

la base en donde se especificara el estatus de envio.
Debido a estos cambios se plantea que el proceso de servicios asegurados y envio
de polizas corregidas no tengan esa brecha de accion, sino que, al contrario, se unan

de tal forma, que representen un solo proceso.

La visién contemplada pone en desequilibrio al equipo por la amenaza del recorte en

las plazas laborales actuales. Sin embargo, la finalidad es cumplir con los objetivos y
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necesidades que el area no ha podido satisfacer; esto es, proporcionar un servicio de
gran calidad y llegar al parametro establecido del nivel de servicio, asi como la

reduccién de tiempos de espera en atencidn y conclusion de peticiones.

Ideal. Elaboracién de modificacion y reimpresion de pélizas.

El ejecutivo indica al
@ R cliente que no se
?1  recibi6 el fax y pide
el envio nuevamente
del mismo
El cliente
@ envia la carta
por fax y
solicitando Despedida de ejecutivo y fin de
modificacion Ejecutivo registra llamada.
llamada 3
4 — -
Ejecutivo indica al cliente que
. y se efectud la modificacion y
El cliente se proporciona nimero de
comunica al Despedida de confirmacion. Despedida de
area de ejecutivo ejecutivo y fin de llamada
operaciones
Fin de
El cliente indica al llamada Registro de llamada
ejecutivo de
servicio que envio l T
carta - -
Ejecutivo realiza modificaciones
@ solicitadas y anotaciones en el
l sistema del cambio efectuado
¢ Se recibio T

el fax?

7 sl

& erocul i ¢ Ejecutivo Sl
ejecutivo verifica que la ;
carta contenga la . cla .. esta
informacion autorizado

informacion necesaria para

efectuar la modificacion nara realizar

esta completa?

Ejecutivo indica al cliente que falta —
informacion para realizar cambio @



A
Ejecutivo registra llamada

A

Ejecutivo indica al cliente que se
efectuara modificacion solicitada y
proporciona nimero de
confirmacion

A

Despedida de ejecutivo y fin de
llamada

A

Ejecutivo registra en sistema
recepcion de carta y modificacion
]alicitada

A

Ejecutivo entrega carta a supervisor

I-actores de éxito

- Confirmacion rapida de fax para realizacion de servicio

- Resolucion de servicio solicitado

- Control de fos servictos por panie de supervisar y coordiador
- Eficiencia cn nuevos sistema de envio
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Supervisor relaciona cartas para
control de modificaciones diarias

A

Supervisor entrega cartas a
Coordinador de servicios a
asegurados

Y

Coordinador de servicios realiza
modificaciones solicitadas y hace
anotaciones en sistema de cambios
efectuados

A

Se envia orden a nuevo
sistema para impresion
y envio de poliza
modificada




4.4.5 Etapa 4. SOLUCION

4.45.1 Disefio Técnico

El disefio técnico busca multiplicar el efecto de la tecnologia y la informacién a fin de
mejorar el rendimiento de los procesos. En esta etapa se identifica la posibilidad de
producir un disefio del proceso capaz de realizar la vision. Se especifican las
dimensiones técnicas de los cambios a realizar, describiendo la tecnologia,

procedimientos, sistemas y control por el proyecto de Reingenieria.
Reexaminacion De Conexiones
En esta tarea se considera el movimiento de los pasos entre actividades, de éstas

con los procesos, o la redistribucion de la responsabilidad de los pasos que pueden

mejorar el rendimiento.

Elaboracién de Servicios Asegurados

Se reconocen dos oportunidades muy importantes que incluyen a dos de los procesos a rediseflar, estos son
Elaboracién de Servicios Asegurados, y Envio de Pélizas corregidas, estan entrelazados por que representa
un trdmite a nuestros clientes y la llegada de las correcciones a su domicilio.

La primera oportunidad consiste en desaparecer el periodo de los dos dias de tiempo de espera en la
actualizacién del sistema de los cambios realizados. Que representa para el cliente un periodo largo para
verificar, corroborar y tener la seguridad de los cambios hechos a la péliza fisica. Por tal motivo se consulté
al 4rea de sistemas la posibilidad de reducir tales dias a una actualizacion inmediata y la orden de
reimpresién de pélizas y envios de las mismas enseguida de realizar los cambios solicitados por el cliente; lo
que reduciria un 60% de tiempo de espera en la recepcion de la péliza en le domicilio del cliente.

La segunda oportunidad consiste en la mejora del registro y control de todos los fax enviados al 4rea, por
experiencia se sabe que no existe un registro de dichas cartas, por lo que la biisqueda de la mismas representa
un importante tiempo de espera para el cliente (aprox. 2 min.), por lo cual es necesaria una persona para
llevar a cabo el registro de todos estos fax, facilitando la busqueda y confirmacion de los mismos. Ademas
este registro resultard vital para el equipo Administrativo, por que se identificaran las solicitudes no
realizadas por parte del Call Center, ¢l porcentaje de tales cambios, asi como las solicitudes no confirmadas.
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Envio de Pélizas Corregidas

Inicialmente el envi¢ de pélizas es realizado manualmente por cada ejecutivo responsable de los cambios y
servicios asegurados hechos en cualquier péliza. Es decir, el ejecutivo lleva a cabo un registro de todos los
cambios, para que 2 dias después, realice la reimpresion de las pélizas y enseguida su envio (empaquetado,
solicitud a mensajeria, registro de envio).

EI equipo reconoce la necesidad de entablar una conexion directa con el drea de mensajeria, en la cual se
solicito que todos los envios fueran realizados directamente por esta area, que cuenta con empaquetadores,
ensobretadores y capturistas que dan mantenimiento a toda la mensajeria de la empresa.

Se resuelve, que enseguida de elaborar los servicios asegurados (por parte del Call Center y Equipo
Administrativo), se podra solicitar la reimpresion automatica mediante una base de datos compartida en la que
se especificard solamente el niimero de péliza a enviar, mensajeria mantendré el estatus de cada envio.

Instrumentar e Informar

En esta tarea, el equipo identifica la informacién necesaria para medir y manejar el
rendimiento de los procesos, suministrando la informacidén en forma comprensible y
atil, y definiendo la forma mas factible de captacion, reunion y diseminacion de la

informacion necesaria.

Atencién telef6nica. Instrumentacion.

Informacién de rendimiento Tienda Tramitacién

Llamadas recibidas, abandonadas y | Reporte de actividad Informe semanal, por parte de supervisor de
contestadas. telefénica diaria Call Center

Numero de Quejas diarias, motivo y | Archivo compartido para | Informe semanal, por parte de supervisor de
problematica en general. equipo Telefénico, Call Center

especificando las
caracteristicas de la

queja.
Rendimiento y productividad (Nivel | Reporte de actividad Informes peri6dicos corrientes mas
de servicio telefénico) telefonica diaria tendencias.

Servicios Asegurados Envio de pélizas Corregidas. Instrumentacién.
Informacién de rendimiento Tienda Tramitacién
Errores en cambios Archivo compartido para | Informe mensual
equipo Telefénico,
especificando las
caracteristicas de la

queja.
Tiempo de espera en realizacién y Archivo de registro de Informes periodicos corrientes mas
confirmacion de llegada de fax llegada de fax, y tendencias.

promedios de tiempos de
despacho de llamadas.
Tiempo de espera en envio de Base de datos de Promedtos semanales. (Interior 2 dias, Area
polizas mensajeria, compartida metropolitana 1 dia)

hacia el drea de
Operaciones.
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Consolidar Interfaces e Informacion

El equipo de Reingenieria, da importancia al uso de archivos centralizados y base de
datos, con los que se contara con una sola informacion para todos los integrantes,
tanto telefénico como administrativo, concibiendo una informacion totalmente en
linea y confiable para nuestros clientes que recurran a solicitar diversas asesorias o
consultas. Las interfaces para el proceso de servicios asegurados, se plasman en los
archivos de registro de fax recibidos, base de datos en envios de pdlizas corregidas y

archivo compartido de bonificaciones.

Estas interfaces inducen la difusion de informacion para agilizar la tramitacion de los
servicios asegurados, garantizando que todos los miembros tengan a la mano la

informacién exhortada en la elaboracion de los mismos, y en el envio de las pélizas.

[lustracién 20 Interfaces. Servicios a Asegurados

» TRAMITACION DE

CLIENTES SERVICIOS
Y RESOLUCION
DE
SOLICITUD
Archivo de .
bomficaciones
Base de datos -
de envios CLIENTES
Arcluvo de
A
registro de C
lax )
FENVIO DE
POLIZAS
CORREGIDAS
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Reubicar y Reprogramar Controles

Esta tarea busca reducir controles en las actividades que agregan valor en el
proceso. El equipo plantea reducir el control que se tiene en la centralizaciéon de un
solo archivo de consultas para envios y bonificaciones, es decir, se manejara un
archivo compartido y una base de datos respectivamente, en el que se podran
verificar el estatus en lo que a envios y bonificaciones se refiere, eliminando asi, el
control al retener la informacion en un solo archivo, dando fluidez a las aclaraciones y

peticiones de los clientes.
Es muy importante sefialar, el papel de la tecnologia en este punto, pues es

imprescindible en la realizacion de las bases de datos compartidas y en la

configuracion de las mismas.
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Aplicar Tecnologia

La nueva vision del proceso, desarrollada en la etapa 3, tiene que estar conformada
por un conocimiento de los actuales usos, capacidad y limitaciones de la tecnologia.
En esta etapa de aplicacion de tecnologia en cada uno de los procesos redisefiados,

se equiparan las ventajas y beneficios de la misma. En el siguiente cuadro se

muestra el tipo de tecnoldgica aplicada a los procesos de este proyecto:

PROCESO TECNOLOGIA DESCRIPCION OBJETIVO BENEFICIOS
* Tecnologia de Configuracion de correo clectronico | Comunicar Mantenimiento de
Informacién red interna. informacién de toda la
empresa 4gil y répida
* Tecnologia de Instalacién de computadoras Equipamiento y Servicio de calidad
tetecomunicaciones | personales y receptores de Hlamadas recursos claves
ATENCION a cada ejecutivo para atencion
TELEFONICA telefonica.
* Tecnologia de Instalacién de sistemas requeridos Contar con los Que le ejecutivo cuenta con
Software para consultas y verificacion de sistemas necesarios | las herramientas de sistemas
pblizas. cn todas las minimas requeridas
maquinas
requeridas
Tecnologia de Cambio en sistema de registro de Eficientar proceso | Reduccion en tiempos de
identificacion pdlizas para una actualizacion al de servicios espera por parte del cliente
automatizada momento de correcciones. en recepcién de poliza
ELEBAROCACION | Tecnologia de Base de datos compartida, en donde Busqueda de cartas | Reduccion de tiempo en
DE SERVICIOS informacién se registran todos los fax recibidos mas rapida y eficaz. | atencion a clientes, y
compartida elaboracion de servicios.
Identificacién de
tendencias
Tecnologia de Base datos compartida con arca de Mayor control en Mayor calidad en consultas
ENVIO DE informacioén mensajeria, para control en envio dc envios y evitar de envios y certeza a
POLIZAS compartida polizas. duplicidad de clientes del estatus de los
trabajo mismos.
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4.4.5.2 Diseno Social

El disefio social se realiza al mismo tiempo que el disefio técnico, pues los dos deben
ser congruentes uno con el otro. En esta etapa se detallan las dimensiones sociales

del proceso.

Facultar al personal que tiene contacto con el cliente

Debido a la funcion y objetivo del area, es muy importante contar con una
capacitacion integral en la que se adentre a los nuevos integrantes a lo vital que
resulta la atencion y el servicio de calidad hacia el cliente, asi como la cultura de
servicio deseada para el cumplimiento y buen desarrollo de las tareas

encomendadas.

Asi, el equipo ha determinado cada una de las actividades a realizar por parte de los
equipos, para que no existiera duda en especie de elaboracién en las nuevas
actividades.

De igual forma, se especifican las nuevas facultades que tendran y las
responsabilidades en el nuevo proceso de cambio. A continuacion la descripcion de

empleos y responsabilidades de los individuos cuyo contacto con el cliente es

directo.
Puesto Responsabilidad / autoridad Conocimientos Destrezas Herramientas
Ejecutivo | - Atencion satisfactoria a - Linea de - Relaciones Sistemas en
Telefénico | clientes via telefénica productos interpersonales linea
- Toma de decisiones en base a - Conocimiento | - Trabajo en equipo | Receptor de
politicas técnicos de - Amabilidad llamadas
- Registro de envios Seguros - Rapidez y eficacia | Computadora
- Elaboracién de servicios - Servicio a en atencion personal
solicitados y confirmados de clientes telefénica
momento de llamada. - Conocimiento
- Verificacién de estatus de pélizas | de sistemas y
(cobros, estatus, fecha de corte, aplicaciones
datos, etc.) L




Supervisor

Supervisién de atencion en
llamadas recibidas

Monitoreo a cada integrante,
verifican calidad en servicio
Validacién de bonificaciones
Resolucién de dudas y aclaracion a
ejecutivos telefénicos.

Control de asistencia a ejecutivos.
Elaboracion de reportes de
desempefio y rendimiento de
equipo telefonico.

- Linea de
productos

- Conocimiento
técnicos de
seguros

- Servicio a
clientes

- Conocimiento
de sistemas y
aplicaciones

- Politicas de
servicios

- Liderazgo

- Relaciones
interpersonales

- Trabajo en equipo
- Analitico

- Sistema de
supervision

- Sistema en
linea

- Computadora
personal




Identificar grupos de caracteristicas de cargos
En esta tarea se identifican el conjunto de destrezas, conocimientos y orientacion
pertinentes para los cargos actuales y redisefiados en la busqueda de consecucion

de los objetivos.

lustracion 21 Cargos y Requerimientos

Clave Destrezas Conocimiento Orientacién

A= Alo

M = Moderado 3 %

B = Bajo = @ o
c o Q wn
2 S 2 | 8 8 3
2 S| w| = .2 R
g3 Elg|e | g|8)|2 =
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el & 2/ 3|2 89 E|5s |8 S| E|=]|3
s18|le 8|52 €88 & 225|335
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Equipo Actual

Ejecutivo de AlAa|lAa|lM|A|[M|A|A|A|B]|A B | A

Operacion

Gerente de Ala|lala alBlalAalalM|alalM|[M|M

Operaciones

Equipo

Redefinido

Ejecutivo AlAa|M|[B|lAalala|m A AlM|Al|B

Telefénico

Supervisor A|lA|A|A|A|A|A A A A | M

Ejecutivo Bla|Aa|M|M|B|A|A]|Aa]|B M|A|M

administrativo

Gerente de AlalalalalB|lalalalalalajalala

Operaciones

Capturista (registro elalslelslBsls B slalelm|alsls

de fax)

El equipo desarrollo la matriz con la idea de identificar la relevancia de los cargos
planteados y de igual forma, para realizar una comparacion de los requerimientos

con los cargos actuales. Llegando a las siguientes conclusiones:
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Ejecutivo Telefénico: Sus orientacion serd 100% de atencion telefonica al cliente,
recibiendo el total de llamadas para consultas, resolucion de dudas, o cualquier
solicitud hecha, en base al conocimiento de las politicas establecidas, y linea de

productos, como herramienta en el desarrollo de sus actividades.

Supervisores: Su disposicién sera de apoyo al equipo telefénico, asumiran un alto
conocimiento de productos y técnica de seguros, asi como un control del mismo
equipo en el rendimiento y realizacién de sus actividades. Una de sus principales
destrezas sera un liderazgo real y capacidad para relacionarse; trabajando en

equipo, planteando metas.

Ejecutivo Administrativo: La caracteristica principal de este cargo sera un
conocimiento agudo de administraciéon de riesgos, emision y suscripcion de pélizas,
asi como la capacidad de innovacion, pro actividad y realizacion de nuevos proyectos
de mejora en servicio, rendimiento, procesos y demas aspectos que representen un
incremento en la mejora del area. Estaran orientados en el apoyo a supervisores y
ejecutivos telefénicos que asi fo requieran, en la resolucién de cuestiones complejas
y tramites administrativos, como bonificaciones, aplicaciones, reaseguros, etc.
Gerente de Operaciones: Este cargo tendrd mayor responsabilidad en intervencion
de dos equipos, por lo que su nivel de control, negociacion, analisis, trabajo en
equipo, liderazgo seran de suma importancia en el desarrollo de este cargo.

El gerente del area redisefiada necesita fuertes destrezas interpersonales y tiene
que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Su papel principal sera el de asesor
para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional del

individuo a largo plazo.

Capturista: Este cargo tendra el compromiso de registrar todos los faxes recibidos
por el area, dando mayor control y agilidad en la busqueda de los mismos por los

ejecutivos telefénicos. Estara orientado a la rapidez de captura.



Definir cargos y equipos

En esta tarea se definen los cargos que se conservaran, los que cambian de nivel,

los de nueva creacion, y los que definitivamente se eliminan. La idea de esta etapa

es definir los equipos contemplados en los cambios establecidos y en el redisefio de

los procesos.

A continuacion se expresa una tabla de como estan definidos

redisefiados.

Ilustracién 22 Definicién de cargos y equipos

los equipos

EQUIPO ADMINISTRATIVO
Equipo de Operaciones Descripcion Num Nueva Etapa Integrantes que
Actual (Nivel Jerirquico) estardn en el
nuevo equipo
Administrativo
Ejecutivo de Operacion A Integrantes con mayor 3 Cambio de nivel. Los3 | 0
experiencia y conocimiento dcl cambian de 4rea dentro
4rea. Promedio de tiempo en de la organizacion
empresa 5 afios.
Ejecutivo de Operacién B Integrantes con experiencia 5 Base del nuevo equipo | 5
promedio de 3 aflos, buen administrativo
conocimiento de linea de
productos y compromiso con el
rea.
Ejecutivo de Operacion C Integrantes con expericncia 8 3 estan dentro del 3 Equipo
menor a un aflo, poco nuevo equipo Administrativo
involucrados en conceptos administrativo y 2
técnicos de seguros. COmo supervisores. 2 Supervisores
(equ. Telefonico)
3 Se eliminan.
EQUIPO TELEFONICO
Nombre Descripcién Num
Ejecutivo de Servicio | Cargo de nueva creacién, persona con experiencia en servicio telefénico y 20
atencion a clientes.
Supervisor Cargo de nueva creacion, integrantes con experiencia en lineas de producto, 2
conceptos técnicos de scguros y con un sentido de liderazgo importante.
Capturista Cargo de nueva creacion. Miembro con experiencia cn captura de 1

informacion.




En esta misma etapa, se establecen dos coordinaciones en el nuevo equipo
administrativo de los procesos redisefados, esto para eficientar las consultas y
mantener un control eficaz de las actividades en base a la responsabilidad directa de

una persona. Tales coordinaciones son:

Coordinacion de servicios a asegurados: Esta persona llevaria la responsabilidad en
la asignacion de las cartas que no son confirmadas en le area de servicio telefénico,
y que requieren algun tipo de modificacion y/o correccion en determinadas pélizas.
También compartira informaciéon de las tendencias en los servicios y quejas por
malas correcciones o deficiencias.

Coordinaciéon de mensajeria: Sera un enlace directo entre el area de mensajeria y el
area de Operaciones, buscando la calidad en los envios solicitados por ésta ultima,
identificando los errores y deficiencias en el nuevo proceso, con la responsabilidad
de mantener al equipo informado de tiempos de espera en los envios y eficacia en

los mismos.

Fronteras organizacionales

Esta tarea considera la conveniencia de que todos los integrantes del equipo
permanezcan dentro de una sola area, para evitar fronteras fisicas, en los procesos
redisefiados que afecten la atencion y la elaboracion de las actividades propias del

area.

Practicamente todas las personas involucradas en los procesos de Atencion
Telefonica estaran un una misma ubicacion, sin distanciamientos en cuanto a
espacio se refiere, al igual que los supervisores, esto por control y supervision
adecuada. Los ejecutivos administrativos, por cuestiones de espacio, estaran
ubicados en un piso alterno, en conjunto con el Gerente de Operaciones, quien

estara al tanto de las actividades de ambos equipos, pero definitivamente, las
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fronteras entre ambos equipos, seran minimas, buscando la mayor interrelacion y

comunicacion entre los miembros.

De la misma forma, la frontera organizacional, que pudiera existir, entre el equipo
administrativo y el area de mensajeria, se reduce considerablemente por la apertura
de una coordinacion de mensajeria dedicada, precisamente, a ser el intermediario

entre ellas.

Disenar programa de gestion de cambio

Esta tarea refina y amplia el plan de gestion del cambio incluido en la etapa de
Preparacion. Desde esta perspectiva el equipo de Reingenieria empieza a definir
quienes son las personas involucradas y entidades interesadas. El equipo
fundamenta el programa de gestién en una comunicacion con todos los interesados
en el redisefio, haciendo saber las expectativas con el cambio y los requerimientos

con las areas involucradas.

El equipo de Reingenieria identifica a todos los involucrados que toman parte en el

rediseno y los directamente involucrados en la nueva estructura.

Los primeros involucrados son todos los miembros del equipo de Operaciones, a los
que se les hara saber los cambios establecidos, la necesidad de tales cambios, y la
solicitud de apoyo para el éxito del proyecto. De igual forma, se indicara que de los
16 integrantes actuales, solo el 50% esta contemplado en el nuevo equipo
administrativo, y el resto daria un giro importante en las actividades hasta ahora
realizadas. Estos cambio en el personal del equipo, se especifican de la siguiente

manera.
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Tres integrantes cambian de area dentro de la misma empresa, basicamente es un
reconocimiento al trabajo realizado hasta el momento, a la dedicacion y compromiso

con la empresa, con mejores condiciones laborales.

Ocho Integrantes seran la base del nuevo equipo administrativo, en base a la
experiencia adquirida y a los conocimientos en linea de productos, condiciones y

conceptos técnicos en seguros.

Dos Integrantes, tendrian la opcién de tomar el puesto de supervisores

Tres Integrantes quedarian excluidos del nuevo disefo y estructura

Un segundo involucrado, seré el Area de Mensajeria, a la cual se solicitaria todo el
apoyo para los cambios establecidos en le proceso de envié de pdlizas, y también la
importancia en la comunicacion e interrelacién entre ambas areas, dentro de! nuevo

disefio contemplado.

Un tercer involucrado es el Area de Sistemas, que como esta detallado en el disefio
Técnico, su participacion en la aplicacion de tecnologia es fundamental para la
consecucion de nuevas formas de eficiencia en las aplicaciones y registro de datos,
asi como en los medios de comunicaciéon, como instalacién de nuevas lineas
telefénicas, codificacién de los equipos necesarios, y configuracion de todas las

maquinas solicitadas.

Clientes, uno de los grandes beneficiados por el proyecto de Reingenieria,
reflejandose en la cosecha de un mejor apoyo, un servicio de calidad, rapidez en
tramites y envios, es decir, son los involucrados que veran de manera inmediata el

mejoramiento en el area y la atencion de la misma. Aqui se daran a conocer los
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cambios y redisefio en el area, a fin de que todos los ejecutivos de sucursales

puedan verificar el acierto en la Reingenieria aplicada.

Nuevo equipo telefénico, este equipo tendra la responsabilidad de lograr el objetivo
del 80% en el nivel de servicio, por lo que, se plantea una capacitacion ardua y tenaz
a todos los integrantes, para que estén a la altura de atender las peticiones de los

clientes.

4.4.6 Etapa 5. TRANSFORMACION

Hasta aqui, el equipo de Reingenieria ha desarrollado una visién en el redisefio de
los procesos de Atencidn Telefonica, Elaboracion de Servicios, y Envio de

Reimpresién de pélizas.

En cuanto al proceso de Atencion telefonica, ha establecido una visién que ayudara a
cumplir cabalmente con las metas establecidas por la organizacién, es decir, el
cumplimiento de un 80% en el nivel de servicio, reduccion del 90% de las quejas, y la

reduccion a un tiempo de 10 segundo maximo en la recepcién de las llamadas.

El disefio social para este proceso comprende la apertura de una nueva a area de
atencién con veinte ejecutivos telefonicos, el cual estara a cargo de la recepcion y
atencién del total de las llamadas aceptadas. E! plan incluye dos supervisores
orientados a la verificacion de las actividades asignadas al equipo telefénico, asi

como el cumplimiento de politicas establecidas.

En lo referente al proceso de servicios asegurados, se desarrollo un plan en donde
se incluye la contratacion de un capturista que estara registrando los faxes recibido al
dia, que representan peticiones por parte de los clientes, correcciones,

modificaciones, etc. Con la idea de agilizar la busqueda, reducir tiempos de espera
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en la resolucién de las solicitudes, e inquirir tendencias de los servicio para futuras

mejoras.

El proceso de envio de polizas, se enfoca a un trabajo en conjunto con el area de
mensajeria, en la que se reducen los tiempos de espera y se da un mejor control,
seguimiento, y agilidad al proceso; mediante un sistema de envios en linea, y

actualizacion del registro de las polizas al momento.

En la etapa de transformacion se especifican las acciones para la implementacion de
los tales planes en el redisefio de los procesos. La gran parte de esta tarea es
desarrollada por el area de sistemas, debido a la implementacién y configuracion de
todas las aplicaciones necesarias para el desarrollo de actividades, la instalacion de
los equipos convenientes, y la ubicacion de los nuevos integrantes queda a cargo de

Logistica.

Ejecutar diseno técnico

Esta etapa tiene que ver con el disefio de los sistemas internos, que el area de
operaciones desarrolla para la multiplicar el efecto de la tecnologia y la informacion

con el propdsito de incremento en el rendimiento de los procesos.

Se describen las dimensiones técnicas de los cambios a realizar, detallando la

tecnologia, procedimientos, sistemas y control por el proceso de Reingenieria.
Se definen las implicaciones tecnoldgicas de gran trascendencia en los procesos

redisefiados, y el area de sistemas tuvo a cargo todas las implicaciones tecnologicas

correspondientes.
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Atencién Telefénica. Configuracion e instalacion de todas la maquinas requeridas
para el nuevo equipo telefonico. Asignacion de los teléfonos de recepcion de

llamadas, a cada miembro y establecimiento de sistemas generales y aplicaciones.

Elaboracion de Servicio Asegurados. Implementacion de una base de datos de
registro de fax, en la que cualquier ejecutivo consultaria la llegada de los mismos, y
también aportaria informacion para concluir las tendencias existentes en la

elaboracién de servicios.
Envio de Reimpresion de Pélizas. Creacidén de una base de datos compartida de

registro y consulta de envios de poélizas corregidas. Modificacion en sistemas de

informacién, con una actualizacion inmediata de sistema general de pélizas.
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Construir sistemas

En esta tarea se produce la versién del nuevo sistema y aplicacion de la base datos
compartidos para el registro de faxe recibidos, y el sistema de registro de envio de
pélizas. De igual forma, toda la creacion de estos sistemas esta a cargo del area de
Sistemas, a peticién de los requerimientos necesarios proporcionados por
Operaciones y Mensajeria.

Proceso Area que Requerimiento Especificaciones
Requiere

Elaboracion de Operaciones Creacion de base datos Registro de:

Servicios a

Asegurados Nombre
Poliza
Producto
Tramite
Procedencia
Llabora

Envio de Pélizas Operaciones Y | Aplicacion de registro de Contenido:

Mensajeria cnvio

Num. Poliza
Domicilio
Lstado

Tipo de Solicitud
Fecha de solicitud
Fecha de envio
Numero de Guia
Fecha de recepeion
Notas
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Capacitar al personal

Aqui se realiza la tarea de capacitar al personal de nuevo ingreso con el proposito de
adquirir las bases de una atencién eficiente y el conocimiento de los productos. Todo
lo referido a capacitacion y creacion de sistemas, se dan en forma conjunta para
alcanzar lo mas pronto la realizaciéon del proyecto establecido y por ende, las metas
esperadas. La instruccion esta a cargo del area de capacitacion, que de acuerdo a
las necesidades y otorgamiento de funciones y facultades para el nuevo equipo, se

establece la siguiente agenda de capacitacion:

llustracién 23 Capacitacién Equipo Telefénico

PROGRAMA DE CAPACITACION EQUIPO TELEFONICO

SEMANA DIA 1 DIA 2 DIA 3 DIA 4 DIA S
! Induccion Calidad en el servicio | Calidad en ¢l Introduccién Bases legalces del
servicio al scpuro Seguro

2 Productos en Productos en Linca Productos ¢n Linca | Productos en Productos en Linea
Linca Scguros de | Scguro de Autos Scguro de Linca Seguro Scguros de Gastos
Vida Accidentes de Hogar Médicos

3 Conceplo Funciones y Funciones y Politicas y Sistemas y
Técnico cn actividades actividades Tramites aplicacioncs
Danos

4 Trabajo en Trabajo cn LEquipo Trabajo en FEquipo Mejora Mejora Continua
Equipo Continua

[lustracion 24 Capacitacién equipo Administrativo

PROGRAMA DE CAPACITACION EQUIPO ADMINISTRATIVO

SEMANA DIA | DIA 2 DIA 3 DIA 4 DIA S

1 Calidad en ¢l Calidad cn ¢! servicio Funciones y Funciones y Sistemas y
servicio actividades actividades aplicaciones

2 Productos en Productos en Linea Productos en Administraci | Administracién
Linea Seguros | Seguro de Autos Linea Seguro de 6n de calidad | de calidad
de Vida Accidentes

3 Trabajo en Trabajo en Equipo Trabajo en Mejora Mejora
Equipo Equipo Continua Continua
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llustracién 25a. COSTOS APROXIMADOS EN IMPLANTACION DEL PROYECTO Y NUEVA ESTRUCTURA DEL

EQUIPO
INDUCCION Y CAPACITACION o
Descripcion Costo Unitario | Costo Total
Honorarios Consultor Externo 10 Sesiones de capacitacion a Equipo | 4,000 $ 40,000
de Reingenieria
5 Sesiones de Capacitacién a Equipo | 4,000 $ 20,000
Administrativo
Cursos de Aprendizaje Equipo Administrativo (Desarrollo y 4,000 $ 20,000
Técnicos)
5 Sesiones
Equipo Telefénico 7.000 $ 56,000
(Técnico y Calidad en Servicio)
8 Sesiones
TOTAL CAPACITACION - $ 136,000
MOBILIRARIO Y EQUIPO o
Concepto Descripcion Costo Unitario | Costo Total
Computadoras personales 14 PC HP $ 12,000 ~ | '$168.000
Impresora 1 HP ByN $ 55,000 $ 55,000
Fax 2 HP $ 8,000 $ 16,000
Mobiliario (Escritorio, Mamparas, 14 Escritorios $ 10,500 $ 147,000
Cajones)
Sillas 14 Sillas Oficina $ 500 $ 7,000 7
Teléfonos Personales 14 Teléfonos Avantel $ 2000 $ 28,000
Linea Telefonica 2 Lin. Tel. Avantel $ 6,000 $ 12,000
Diademas 20 Diademas Sony $ 800 $ 16,000
TOTAL MOBILIRARIO Y EQUIPO $ 449,000
REESTRUCTURA DE EQUIPO -
Concepto Descripcion Costo Unitario | Costo Total
Liquidacién de Ejecutivos 3 Liquidaciones. (aproximacion $60.000 $ 180.000
otorgada por RH)
| Nuevos Salarios 20 Miembros Equipo Telefonico $ 4.500 1% go000 |
' 2 Supervisores $ 7.000 $ 14,000 i
| T 8 Equipo Administrativo $ 10,000 Ts 80.000
TOTAL REESTRUCTURA 1 [s3e4000 |
TOTAL COSTOS APROX. e Y AR
| REINGENIEIRIA $ 949,000
L ] == —veem ca-m = = = | E—
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4.4.6.1 Mejora Continua

Esta etapa esta totalmente vinculada con el programa de capacitacion, en donde se
hace hincapié a la importancia del nuevo paradigma actual de la Reingenieria, el
cambio constante. Es decir, una vez redisefiado, los procesos o estructura de la
empresa, se espera que no exista otra Reingenieria tan drastica como la actual, sino
que se den mejoras en rendimiento y productividad constantes y graduales, que
sobrelleven a un avance diario en todas las actividades del area, y la busqueda de la

satisfaccion completa para los clientes.

Asi, ha quedado establecido todo el proyecto de Reingenieria, en cada una de las
etapas de acuerdo a la metodologia planteada, rapida Re, que desde el punto de
vista del equipo, es la que mas se adecua a la organizacion, y la que mas resultados

vertiginosos puede dar al area.

En el siguiente capitulo se mostraran los resultados obtenidos en la implementacion
del proyecto, su eficacia, beneficios, y la corroboracién si realmente ha sido un factor
determinante en cambios a favor del area, asi como en la consecucion de los

objetivos iniciales, principales predecesores a este proyecto.
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4.5 EVALUACION DEL PROYECTO (Resultados)
De acuerdo a Indicadores de Servicio

Después de seis meses de la implantacion del proyecto, se ha solicitado la
evaluacion de los resultados. El propésito de ésta, es proporcionar un analisis de los
efectos del esfuerzo de Reingenieria, junto con una revisidn del desempefio
organizacional, en base a una retroalimentacion de todas las actividades de
Reingenieria. Esto, con el intento de verificar que el arranque vy desarrolio del
proyecto sea consistente con los objetivos operativos.

La comprobacién de resultados se han tomado en base a medidas de las actividades
actuales, que van de la mano con los ‘objetivos inicialmente planteados cuya
insatisfaccion e incumplimiento llevaron a la necesidad en la ejecucion de la
Reingenieria como opciéon cambio. A continuacion se da la comparacion de varios
factores antes y despues del proyecto de Reingenieria, viéndose reflejado el avance
significativo y radical cuyas mejoras han dado otra fisonomia al area, con un

incremento en eficiencia y eficacia de sus operaciones.

[lustracién 25 Indicadores antes del proyecto de Reingenieria

2003 2004
I MAY JUN JuL AGO SEP OCT | NOV DIC ENE FEB
Nivel de servicio 35% 25% 15% 27% 7% 15% 19% 15% 13% 10%
Llamadas recibidas 36886 | 41482 | 40921 | 33595 | 26154 | 29544 | 30321 | 27723 | 35112 | 38001
Llamadas aceptadas 25992 | 32281 | 26067 | 29113 | 14222 | 25684 | 26451 | 24153 | 26365 | 28450

Llamadas abandonadas 10894 | 9201 | 14854 | 4482 | 11932 | 3860 | 3870 | 3570 | 7551 9450
% Llamadas contestadas 70% 78% 64% 86% 54% 86 87% 87% 87% 81%
Quejas registradas 20 32 40 34 51 38 4 39 52 45

llustracién 26 Indicadores después de Proyecto de Reingenieria

2004
i MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGT
Nive! de servicio 77% | 80% | 90% | 84% | 86% | 85%
Llamadas recibidas 33275 | 32310 | 34404 | 32970 | 33196 | 31587
Llamadas aceptadas 31734 | 31360 | 33992 | 32203 | 32602 | 31043
Llamadas abandonadas | 1541 | 950 | 412 | 767 | 594 | 544

% Llamadas contestadas | 95% | 97% | 99% | 98% | 98% | 98%

Quejas_registradas 18 ) 15 10 8 9 6
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Llamadas aceptadas
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Quejas registradas
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Resultados en base a metas y expectativas establecidas enfocadas al Cliente:

La Direccion del area identifico seis metas con un orden de prioridad en la

consecucion de los siguientes resultados:

PROYECTO DE REINGENIERIA

META INCIAL RESULTADO OBTENIDO
1. Aumento del nivel de Como se puede observar en la tabla, el
servicio de un 80 % a incremento del nivel de servicio se aumentoé

seis meses, y al 90 % en en un promedio 83%, sobrepasando en un
un ano. muy corto tiempo el nivel planteado, y que de
acuerdo a la tendencia de estos tres meses,
serd muy probable que al término del ano se

tenga el 90% anhelado.

2. Maximo tiempo de La grafica también demuestra la reduccién
espera en la atencidn a excepcional en el tiempo de espera que tiene
clientes de 10 segundos. un cliente para que su llamada sea atendida,

en forma inmediata, uno de los punto que
mas agradecen los clientes es esta reduccion,
y que ha contribuido en gran medida a la
capacitacion otorgada a cada integrante, asi
como la concientizacion de la importancia en
el servicio proporcionado y atencion a los

clientes.

169



3. Reduccion de tiempos de

espera en elaboracion de
servicios a asegurados

al momento de solicitud,
y una semana para envio

de podlizas corregidas.

Reduccién de quejas al
90%.

Mejora en la calidad de
actividades
administrativas que dan
valor a agregado a los

clientes.

El redisefio en el proceso de envio de pdlizas,
ha creado una reduccion a 4 dias habiles
después de realizacion de modificaciones o
correcciones a las poélizas, asi como también
la reduccién de tiempo en la atencion y
confirmacion de la llegada de fax, gracias al
control de los mismos que llegan al area por

parte del capturista contratado.

90%

planteado, pero la tendencia que sigue es la

Las quejas no se han reducido al
pronta desaparicién de estas, actualmente, las
quejas se han reducido en un 85%, lo que
da confianza en la mejora radical del area y
estimulo en donde la nueva estructura vy
rediseno de proceso esta dando pauta para la
satisfaccion real de las necesidades, logrando
mucho menos inconformidades por parte de
los clientes.

Las actividades administrativas recaen
directamente en el equipo administrativo, y su
nivel de calidad ha aumentado en aspectos
tales como: cierres oportunos y conciliaciones
de bonificaciones y aplicaciones mensuales,
mayor enfoque en el analisis de riesgos que
han sido valoradas por parte de ejecutivos de
sucursal y clientes en la busqueda de emision

y suscripcion de seguros mas rapidos vy
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6. Recuperar Ia confianza
de los clientes tanto
interno como externos

hacia el area

confiables. Un aspecto importante, ha sido el
compromiso absorbido por este equipo como
base y plataforma en el desenvolvimiento de
todas las operaciones que den mayor valor a
los clientes y mayor respaldo a los integrantes

del Equipo Telefénico.

La confianza del cliente se ha medido en base
a un cuestionario aplicado a los clientes, en la
ilustracion 27, que refleja la opinién
recolectada hacia al area a seis meses de los

cambios realizados.

[lustracién 27 Encuesta de satisfaccién en servicio

MS = Muy Satisfecho
S = Satisfecho

PS = Poco Satisfecho
NS = Nada Satisfecho
MI = Muy Insatisfecho

¢Que tan satisfecho esta con los siguientes aspectos en cuanto al servicio del drea?

Poblacion 200 clientes asesorados por el area

ANTES PROYECTO DESPUES PROYECTO

MS [s [Ps NS M MS [ S [PS[NS| M
Rapidez en atencién telefonica 40 |50 40| 20|20 150 |35] 10 0 5
Amabilidad y Cortesla del Ejecutivo 70 |40 50| 20|20 134 |40 10 | 10 6
Resolucion a aclaraciones o dudas 30 |40 50 | 40|30 120 | 60| 20 0 0]
| Rapidez en atencion o solicitud 48 |35|35| 30(50 160 |28 | 10 2 0
| ¢.Esta contento con el servicio? 1 35 140]65]| 30|30 150 |35] § 0 5|
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4.6 RECOMENDACIONES

Disponiendo de los resultados obtenidos, en donde se ven reflejadas mejoras
espectaculares en eficiencia, eficacia, calidad en el servicio, satisfaccion real de los
clientes, y de acuerdo a la nueva tendencia de la Reingenieria, de cambio constante,
de evolucién y seguimiento a los cambios realizados, desde un punto de vista
personal, se han brindado las siguientes recomendaciones para conservar y superar
los beneficios alcanzados con este proyecto, manteniendo la premisa en la

complacencia de las expectativas de los clientes.

Tales recomendaciones se desglosan en conjunto con los factores que son
determinantes en la busqueda del éxito constante en el area y que determine un

liderazgo en la organizacién y logro de nuevos objetivos:

1. Cambio continuo. El haber terminado este proyecto de Reingenieria no
pretende decir que se ha llegado a un punto en donde todo es perfeccion y se
deben mantener los mismos procesos perpetuamente, al contrario, el
desarrollo solamente se puede alcanzar a través de un proceso de
mejoramiento continuo, por tal, se recomienda conservar en el area una
orientacion en donde se cuestione todo, se busquen nuevos y mejorados
caminos en la realizacion de actividades, se innove, se propongan nuevas
ideas, es decir, crear una cultura de mejoramiento permanente en el area.
Para esto, es muy trascendental que la Direccidn valore e influya en estas
practicas de participacién, puesto que los integrantes del equipo en los
procesos operativos y de atencion son los que mas conoceran y comprobaran
los puntos fragiles y poco productivos de los procesos redisefiados. Hay que
recordar que la habilidad para cambiar con rapidez dependera de todo el
equipo de trabajo y se vera reflejado en la ventaja competitiva que el area y la

misma empresa puedan llegar a alcanzar.



2. Capacitacion. Otra recomendacion, es conservar un persistente aprendizaje
con indeterminados cursos de capacitacion hacia los equipos, en la pesquisa
del crecimiento en beneficio de ejecutivos y organizacion, asi, es necesario
aceptar la capacitacion como una practica normal en el area redisefiada. Los
conocimientos normalmente adquiridos por el equipo anterior, se debian a un
meétodo empirico de la realizacién de actividades, por lo tanto, se juzga
indispensable llevar un programa de educacion firme a todos los miembros
del area, esta formacion no solo debera incluir adiestramiento en habilidades
especificas que se adapten a las necesidades de los empleados en sus
nuevas funciones, sino que también debe establecerse de modo que ayude al
establecimiento de la cultura organizacional e introduzca una actitud de

compromiso con la mejora continua de cualquier empleado.

3. Incentivos economicos y Plan de Carrera. Uno de los incentivos que mas
motivan a los individuos, son los econémicos, caracterizandose por ser pagos
condicionados a la ocurrencia de algun evento relacionado, por ejemplo,
cumplimiento en metas u objetivos, aumento de productividad individual,
aumento de utilidades, etc. Precisamente, la tercera recomendaciéon es
establecer un plan de incentivos al equipo telefénico que premie la buena
labor desarrollada en la consecucion de la meta establecida, que como se
mencioné en el capitulo cuatro, es un 80% como minimo en el parametro del
nivel de servicio. Lo que se busca con esta encomienda es lograr el alcance
de metas individuales y organizacionales, provocando un compromiso y
fidelidad en los miembros del equipo para la realizacion eficaz en las
actividades de los nuevos procesos, y alcanzar los niveles de rendimiento

proyectados.

De la misma forma, dentro del proyecto de cambio, una de las inquietudes

mas importantes de los integrantes se centra en la pregunta ;Cémo afectara a



mi desarrollo este proyecto? Se exhibe la necesidad de instaurar un plan de
carrera atractivo a los nuevos puestos establecidos por la Reingenieria, que
den crecimiento y desarrollo profesional a los miembros de ambos equipos,
este es una recomendacién que se tendra que evaluar en conjunto con el area
de recursos humanos haciendo saber la necesidad que cada individuo tiene
de desarrollarse profesional y econdémicamente, que otorgue mayor
seguridad, compromiso, y motivacion al esfuerzo de los integrantes hacia la

obtencion de objetivos personales, organizacionales y sociales.

Evaluacién del proyecto. Al igual que la evaluacion de resultados ofrecido en
paginas anteriores, de la misma manera se recomienda realizar este tipo de
valoraciones al menos dos veces mensuales, cuyo enfoque estara
determinado en base a las metas establecidas, asemejando cubrir de manera
integral con cada una de ellas, realizando las mejoras o modificaciones
pertinentes en dado caso de no satisfacer los objetivos planteados. De igual
forma, es necesario administrar cada una de las relaciones que se
modificaron, puesto ofrecen una oportunidad de desarrollo para el area y

asimismo encontrar nuevos objetivos para la Reingenieria.
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CONCLUSIONES

La Reingenieria significa cambio radical, y es un hecho que la gran mayoria de las
organizaciones siempre rehuyen o evitan la posibilidad de cambio, pero las empresas
que deseen mantener un nivel competitivo o sobrevivir a las exigencias de los
mercados actuales, en donde el ritmo de avances es constante e intenso, los
requerimientos de los clientes son cada vez mayores y en donde las organizaciones
necesitan de mejoras decisivas que conlleven al progreso de las mismas, es
impensable que no exista la perspectiva de tener una iniciativa de cambio, para lo
cual, la Reingenieria de procesos representa una excelente, confiable, pronta y

realista opcion para el alcance de tales mejoras.

En el presente trabajo se analizaron y conocieron las caracteristicas, principios y
conceptos esenciales de lo que representa la Reingenieria de procesos,
manifestando aquellos factores que impulsan la toma de decision para la
implementacion de este ejemplar de proyectos, reconociendo ademas los tipos de
cambio que ocurren, tanto en el sentido operacional como cultural, al momento de

poner en marcha y dar seguimiento a un proyecto de esta indole.

También se reconocieron aquellos factores que la organizacién tendra como barreras
en la aceptacion de los cambios requeridos, la importancia de considerar los
paradigmas no como normas establecidas y cerradas, sino como posibles opciones
de mejora e innovacion, siendo preciso analizar y estudiar éstos, para cambiarlos en
base al desarrollo de ideas, permitiendo la consideracién de nuevas iniciativas que
lleven a un mejor desenvolvimiento de actividades, es decir, desechar aquellos

impedimentos que se tengan para cambiar.

Uno de los factores para que la Reingenieria tenga el éxito requerido es reconocer la

metodologia mas congruente y aplicable para cada empresa, que se adapte a las



caracteristicas de éstas y busque la mayor eficacia y eficiencia para lograr que la
Reingenieria tenga la guia apropiada y el éxito sea lo mas previsible posible,
evitando que el proyecto se convierta en frustracion o perdida de tiempo para la
organizacion.

En el presente proyecto se establecio la metodologia Rapida Re, seleccionada para
alcanzar en forma rapida los objetivos trazados siendo valorada hacia las

necesidades y el grado de cambio que se tenia que afrontar.

De acuerdo a los resultados obtenidos plasmados en la evaluacion del proyecto, se
concluye y corrobora la hipotesis inicialimente planteada, deduciendo que, al
implementar este plan de Reingenieria se ha acrecentado la calidad, rapidez, y
efectividad del servicio proporcionado en el area, logrando la consecucion de los
objetivos trazados, representando un incremento, de igual forma, en el valor
agregado de las actividades, y satisfaciendo asi, las expectativas de los clientes,
retomando su confianza y aumentando de manera gradual la competitividad de la

empresa en el mercado de banca seguros.

Se concluye que actualmente el desarrollo y crecimiento de las empresas no
depende solo de mejoras constantes y poco trascendentales en los productos y
servicios, es necesario, de manera radical, cambiar la forma de trabajar; la cultura de
los individuos, su compromiso con la empresa, responder a los cambios en forma
contundente y rapida, identificar a la tecnologia como un aliado muy importante,
proponer, innovar, valorar e implantar nuevas ideas que representen una mejora
espectacular en todos las sentidos para el area o la empresa a maximizar, en fin, se
requiere de un cambio ciclico y analitico para no perder ventaja en este mercado
voraz, y por supuesto, para conservar un crecimiento real, la Reingenieria de
procesos es vital para aquellas companias que afronten y quieran efectuar estos

cambios.
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Sin embargo, por su naturaleza, la Reingenieria requiere dedicacion, tiempo,
aceptacion de riesgos y cambios considerables; no cualquier organizacion es capaz
de lograr el nivel de cambio que requiere, pero aquellas que ambicionen estar dentro
de las mejores o liderar el mercado, no puede ignorar la Reingenieria de procesos, al

contrario, deben aceptar el desafio.
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