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OBJETIVOS

Presentar el concepto de Reingenieria de Procesos explicando, qué se
entiende por proceso y como la vision de proceso es equivalente a la vision
sistemica en el contexto de organizacion de empresas.

Presentar algunas caracteristicas comunes de procesos renovados
mediante reingenieria.

Indicar los tipos de cambios que ocurren cuando una empresa redisefia sus
procesos.

Presentar los aspectos metodologicos de un Proyecto de Reingenieria.
Roles en la reingenieria.

Causas del fracaso en la reingenieria.
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DESARROLLO DE PROCESQOS

- La alta direccion de Ila institucion debe sentirse
convencida y tomar compromiso para el cambio.

- Se requiere una labor de informacidn y sensibilizacion en
todos los niveles de la empresa, a efecto de lograr su
Involucramiento y participacion.

- El proceso debe ser evaluado con acciones Yy
responsabilidades claramente definidas.



DESARROLLO DE PROCESQOS

Premisas

- Es importante definir con precision lo que se quiere
cambiar para hacer factible la obtencion de resultados.

- El proceso debe ser sujeto de un seguimiento
permanente y sus resultados evaluarlos siempre.

« Las acciones de modernizacion deben atender criterios
de racionalidad de recursos, incremento de productividad
y satisfaccion del usuario.



DESARROLLO DE PROCESQOS

\lternativas de operacion

Las vias que pueden seguirse para lograr. el cambio en los
procesos establecidos pueden ser:

a. Cambio radical del proceso seleccionado
(reingenieria)

b. Mejora continua
La decision debe estar en funcidon de las condiciones,

caracteristicas y propositos de la institucion y, en particular
del proceso de que se trate.



DESARROLLO DE PROCESQOS

MEJORA

REINGENIERIA CONTINUA

GRADO DE CAMBIO
RESULTADOS
COSTO
COMPROMISO
USO DE T.1.
RIESGO

TIEMPO
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DESARROLLO DE PROCESQOS
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DESARROLLO DE PROCESQOS

«Conjunto de actividades que transforman o convierten uno
0 mas insumos en resultados que proporcionan un valor a

guien usa, aplica o demanda dichos resultados.
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DESARROLLO DE PROCESOS

Es una representacion visual sencilla de como opera el
proceso con relacion a sus proveedores, entradas,
procesos, salidas y usuarios. Este tipo de diagrama es muy
utii ya que nos presenta un mapa de primer nivel del
proceso.

PROVEEDORES USUARIOS

1

|_’ENTRADAS SALIDAS

| I

*PROCESOS
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DESARROLLO DE P

ROCESQOS

PROVEEDOR
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INTERNAS O EXTERNAS
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DESARROLLO DE PROCESOS

iagnostico del Proceso

Es el andlisis de los diversos factores que en conjunto
determinan la percepcion que se tiene del proceso con

respecto a su nivel de eficiencia.
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DESARROLLO DE PROCESOS

¢,Cual es el principal objetivo del proceso seleccionado?

¢, Qué considera que no se esta cumpliendo del objetivo dentro del

proceso?

Del proceso seleccionado describa cuales son los productos o

Servicios que se generan.

¢,De acuerdo a su percepcion las caracteristicas de los productos o
servicios cumplen con los estandares establecidos?

¢,De acuerdo a su percepcion las caracteristicas de los productos o

servicios satisfacen las necesidades de sus usuarios?
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DESARROLLO DE PROCESOS

6. ¢El proceso tiene una clara relacion con la mision, vision, objetivos

estratégicos y politicas de la empresa?

7. ¢Considera usted que el proceso cuenta con controles que

permitan identificar posibles desviaciones?

8. ¢Actualmente existen acciones de mejora que se estén ejecutando

en el proceso?

9. ¢Cuales considera usted que son los problemas principales que

existen en el proceso seleccionado?

10. ;Como considera usted que deberia operar el proceso

seleccionado (en cuanto a tiempo, costo, calidad, etc.)?
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DESARROLLO DE PROCESOS

Analizar las fuerzas y debilidades de los siguientes

Recursos Humanos

e

o ™ |\formacién Analisis de
o Fuerzas y Debilidades -

— Tl
Recursos tecnologicos / \Recursos financieros
L, 1
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Retroalimentacion

DESARROLLO DE PROCESQOS
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DESARROLLO DE PROCESOS

Es una herramienta que nos permite identificar las
actividades gque componen al proceso con la secuencia en
gue se presentan, sus responsables, tiempos y volumenes;
asi como las areas de oportunidad en las que pudiera
Implementarse acciones de mejora.
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DESARROLLO DE PROCESOS

NG T e

Valor Agregado

1. Satisface una necesidad del
usuario.

2. Transforma un insumao.
3. Se hace bien desde la primera vez.

O = D U VvV ®

Operacion Traslado Demora Verificacion Archivo Correccion
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DESARROLLO DE PROCESOS

Actividad Simbolo Descripcion
. Cualquier paso que agrega valor al proceso o
Operacion hace avanzar en forma directa al proceso
Traslad Cualquier accion que desplaza informacién u
raslado objetos, incluyendo personas.
Demora. Cualquier tiempo de espera de las personas o

de informacion, retrasos no programados.

Verificacion autorizaciones e inspecciones de calidad vy

Almacenaje de informacién, que puede ser

Archivo temporal o permanente.

Cualquier paso innecesario y repetido de la

Correccion operacion.

D Incluye supervisiones, revisiones,
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DESARROLLO DE PROCESOS

- Seleccionar el proceso a analizar.

- Levantamiento de flujos del proceso, listando las
actividades componentes.

- ldentificar los tipos de actividades que se realizan
(operacion, traslado, demora, verificacion, archivo o
correccion).

- ldentificar el tiempo que se utiliza para desarrollar cada
actividad, asi como acciones de mejora.
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DESARROLLO DE PROCESOS

ACTIVIDADES TIEMPO| O (= DOV |E
1 PROMOVENTE ACUDE A LA INSTITUCION 120
2 PROMOVENTE ACUDE A RECEPCION 5
3 PROMOVENTE ESPERA SU TURNO 10
,  PERSONAL DE VIGILANCIA REGISTRAENSISTEMA
DE CONTROL DE VISITAS
. PERSONAL DE VIGILANCIA SOLICITA 1
IDENTIFICACION
6 PROMOVENTE ENTREGA IDENTIFICACION 1
, PERSONAL DE VIGILANCIA ENTREGA GAFETEDE
VISITANTE Y LE INFORMA UBICACION DEL AREA
] PROMOVENTE ACCESA AL EDIFICIO Y SE 0

TRASLADA AL AREA
9 PROMOVENTE VERIFICA UBICACION CORRECTA 5

10 PROMOVENTE SE TRASLADA AL AREA DE 5
CONTROL DE GESTION
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Retroalimentacion

DESARROLLO DE PROCESQOS
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DESARROLLO DE PROCESOS

Esta es una herramienta de analisis que representa todas
las posibles causas que provocan un efecto, es muy Uutil

para identificar, analizar y dar solucidn al problema (efecto).
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DESARROLLO DE PROCESOS

Diagrama causa-efecto
METODO MATERIALES EQUIPO

EFECTO

MEDIO

PERSONAL AMBIENTE
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DESARROLLO DE PROCESOS

Aplicacion
Técnica: Lluvia de ldeas.
1. Formar un grupo de trabajo.

2. Explicar el motivo de la junta (identificar el problema).

3. Explicar que: toda opinion, idea o0 sugerencia que se
diga sera aceptada por el grupo.

4. Se prohibe: criticar ideas, ofender, limitar ideas,
rechazar ideas, hablar todos a la vez, o burlarse.
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DESARROLLO DE PROCESOS

Aplicacion

5. Todos deben participar libremente, opinar, dar ideas,
hablar en orden y uno por uno.

6. Preguntar por las posibles causas del problema.

7. Anotar todas las causas.
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EJEMPLO

METODO \ EQUIPO MATERIALES
\ REGISTROS
EXCESIVOS INNECESARIOS
TRASLADOS PLANEACION
CENTALIZACION DE INADECUADA ELEVADOR INSUFICIENCIA
INFORMACION - LENTO \
N CAPTURA \
TRIANGULACION INEFICIENTE COMUTABORA INADECUADOS
DE INFORMACION EXCESIVOS g
- TRAMITES
NORMATIVIDAD
INADECUADA INFORMACION BAJO NIVEL DE
\ ERRONEA VALOR AGREGADO
/ Y EFICIENCIA EN EL
PERSONAL MUCHO TRAFICO PROCESO

INSUFICIENTE y 4

” DISPERSION GEOGRAFICA DE

MALA ACTITUD DEL LAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS

PERSONAL /
ESTACIONAMIENTO
LLENO
V4
DESCONFIANZA
MEDIO
PERSONAL
AMBIENTE
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DESARROLLO DE PROCESOS

rama de Pareto

Definicion

Esta herramienta consiste en una grafica de barras que
muestra con qué frecuencia ocurren los distintos tipos de
eventos y los ordena del mas frecuente al menos frecuente.

PARETO es util para identificar los distintos tipos de
eventos mas claramente, para analizar los datos
observados en numero y porcentaje, para dar solucion
Inmediata al tipo de evento mas critico y sirve como ayuda
en la solucion de problemas mas obvios en grupo.
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DESARROLLO DE PROCESOS

rama de Pareto Formato de frecuencias
CAUSAS FRECUENCIA | FRECUENCIA % DE
ACUMULADA | FRECUENCIA
ACUMULADA

TOTAL 100%
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DESARROLLO DE PROCESOS

% DE

CAUSAS FRECUENCIA iﬁfﬂuuﬂﬂi iﬁf«”ﬂ?ﬁ
CENTRALIZACION DE INFORMACION 10 10 27%
EXCESIVOS TRASLADOS 8 18 49%
NORMATIVIDAD INADECUADA 5 23 62%
INFORMACION ERRONEA 5 28 16%
MUCHO TRAFICO 3 31 84%
DISPERSION GEOGRAFICA 2 33 89%
DESCONFIANZA 2 39 95%
EXCESIVOS TRAMITES 1 36 97 %
PERSONAL INSUFICIENTE 1 37 100%
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DESARROLLO DE PROCESOS
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DESARROLLO DE PROCESQOS

N N

— —

METODOLOGIA DE
ANALISIS DE PROCESOS

Retroalimentacion
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DESARROLLO DE PROCESOS

rama de causa-efecto invertido

PROPUESTAS DE
MEJORA

ACCION DE
MEJORA
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DESARROLLO DE PROCESOS

rama de causa-efecto invertido

Aplicacion
. Selecciodn de las principales causas del problema.

- Este se inscribe en el cuadro que representa la cabeza
del pescado.

- Participacion de los integrantes del grupo en una sesion
de lluvia de ideas.

- Cada persona debera proponer las acciones de mejora
gue contribuyan a la solucion de la problematica.

- Determinacion del conjunto de acciones de mejora.
37



DESARROLLO DE PROCESOS

rama de causa-efecto invertido

Aplicacion

- Sobre la linea que va al recuadro de la causa del
problema, coloque como flechas las acciones de mejora
propuestas.

- Determinacion del planes de accion.

- El grupo propondra todas aquellas actividades que
deberan llevarse a cabo para la instrumentacion de la
accion de mejora propuesta, dichas actividades deberan
anotarse en orden secuencial.
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DESARROLLO DE PROCESOS

PERSONAL EQUIPO
ol /
DETERMINAR
DEDCH ELABORAR
REDISTRIBUIR INVENTARIO
o REDISTRIBUIR
DETERMINAR /

NECESIDADES DE

AADACITACIAN

ELABORAR PROGRAMA

DAR
MANTENIMIENTO

- INSTALAR RED
EJECUTAR PROGRAMA /
PROMOVER EL USO DE EVALUAR PROGRAMA DAR SEGUIMIENTO
MEDIOS ELECTRONICOS /
PARA LA
PRESENTACION DE DEFINIR POLITICAS IDENTIFICAR MEDIOS
QUEJAS \ \
DISENAR SELECCIONAR MEDIOS
PROCEDIMIENTOS \
IMPLANTAR PROCEDIMIENTOS DISENAR CAMPANA
EJECUTAR CAMPANA
\
EVALUAR IMPACTO
A N
METODO DIFUSION
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DESARROLLO DE PROCESOS

Hoja de trabajo para analisis de
procesos deber ser

Simbolo en la gréfica

# Actividad | Simbolos| Tiempo
de Flujo O I:> ) \/ @
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DESARROLLO DE PROCESOS

Comparativo ser-deber ser Ejemplo

Antes Después

Paso Pasos | Minutos | Pasos |Minutos
Operacion O 15 1210 13 800
Traslado > 15 | 1200 6 | 315
Demora D) 13 | 2880 3 123
Verificacion 20 510 1 58
Archivo v 1 150 1 12
Correccion ® 1 30 0 0
Total 65 5980 24 1308
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DESARROLLO DE PROCESQOS

N N

— —

METODOLOGIA DE
ANALISIS DE PROCESOS

Retroalimentacion

6. Desarrollar las

| mejoras |
| * Registro de |

acciones de mejora
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DESARROLLO DE PROCESOS

stro de acciones de mejora

Definicion

Este formato sirve como herramienta para el registro formal
de cada una de las acciones de mejora que fueron
generadas durante el analisis de procesos, nos permite
contar con un documento que contenga el desglose

genérico de las caracteristicas de las acciones a realizar.
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DESARROLLO DE PROCESOS

egistro de acciones de mejora

REGISTRO DE ACCIONES DE MEJORA
NOMBRE DEL PROCESO PRIORITARIO: NOMBRE DE LA ACCION DE MEJORA:

NOMBRE DEL EQUIPO DE ANALISIS DE PROCESO:

INTEGRANTES DEL EQUIPO DE ANALISIS DE PROCESO:

FACILITADOR:

DESCRIPCION DE LA ACCION DE MEJORA:

PLANES DE ACCION:

OBJETIVO: INDICADORES: META:

ANALISIS DE COSTO BENEFICIO:

AREAS DE APOYO:
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DESARROLLO DE PROCESQOS

N N

— —

METODOLOGIA DE
ANALISIS DE PROCESOS

Retroalimentacion

7. Implementar y
|

vigilar las |
mejoras | |

e Grafica de Gantt
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DESARROLLO DE PROCESOS

ffica de Gantt
Definicion
Esta herramienta nos permite contar con informacion

acerca del avance, desarrollo, atraso o terminacion de las

diferentes actividades de la implementacion de una accion

de mejora.
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DESARROLLO DE PROCESOS

PROG. ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO

No.| ACTIVIDADES RESPONSABLES
REAL

a7
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1 (530

N EEE =R

—

Mombre de tarea

= PERSONAL

DETERMINAR PERFIL

REDISTRIBUIR
DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION
ELABORAR PROGRAMA
EJECUTAR PROGRAMA
EVALUAR PROGRAMA

= EQUIPO
ELABORAR INWENTARIO
REDISTRIBUIR
DAR MANTENIMIENTO
INSTALAR RED

= METODO
DEFINIR POLITICAS
DISENAR PROCEDIMIENTOS
IMPLANTAR PROCEDIMIENTOS

= DIFUSION
IDENTIFICAR MEDIOS
SELECCIONAR MEDIOS
DISERAR CAMPARA
EJECUTAR CAMPARA
EVALUAR IMPACTO

Duracion

27 dias
2 dias
A dias
2 dias
6 dias
15 dias
3 dias
10 dias
d dias
2 dias
1 dia
A dias
11 dias
1 dia
A dias
o dias
27 dias
2 dias
3 dias
2 dias
19 dias
1 dia

ahr '03

13 abr 03

20 abr '03

27 abr '03

04 may '03

DESARROLLO DE PROCESOS

11 m:

DILMM[J]¥ ]S

DL MM[JTV]E

DILMM[JTV ]S

OIL MM[J]¥[S[D]L]

LIMM[J]v]S
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OBJETIVOS

Presentar el concepto de Reingenieria de Procesos explicando, qué se
entiende por proceso y como la vision de proceso es equivalente a la vision
sistemica en el contexto de organizacion de empresas.

Presentar algunas caracteristicas comunes de procesos renovados
mediante reingenieria.

Indicar los tipos de cambios que ocurren cuando una empresa redisefia sus
procesos.

Presentar los aspectos metodologicos de un Proyecto de Reingenieria.
Roles en la reingenieria.

Causas del fracaso en la reingenieria.
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RECONSTRUCCION DE LOS
PROCESOS

« A continuacion se presentan algunas
caracteristicas comunes de procesos
renovados mediante reingenieria.
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Varios oficios se combinan

en uno

* La caracteristica mas comun y basica de los
procesos redisenados es que desaparece el
trabajo en serie.

* Es decir, muchos oficios o tareas que antes eran
distintos se integran y comprimen en uno solo.
Sin embargo, no siempre es posible comprimir
todos los pasos de un proceso en un solo oficio
ejecutado por una sola persona.

e En otros casos, puede no resultar practico
ensenarle a una sola persona todas las
destrezas que necesitaria para ejecutar la
totalidad del proceso.
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& | Varios oficios se combinan en
| uno

Los beneficios de los procesos integrados eliminan
pases laterales, lo que significa acabar con errores,
demoras y repeticiones.

Asimismo, reducen costos indirectos de administracion
dado que los empleados encargados del proceso
asumen la responsabilidad de ver gue los requisitos del
cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos.

Adicionalmente, la companfia estimula a estos
empleados para que encuentren formas innovadoras y
creativas de reducir continuamente el tiempo del ciclo y
los costos, y producir al mismo tiempo un producto o
servicio libre de defectos.

Otro beneficio es un mejor control, pues como los
procesos integrados necesitan menos personas, se
facilita la asignacion de responsabilidad y el seguimiento
del desempeno. 52



Los trabajadores toman

decisiones

* En lugar de separar la toma de decisiones del
trabajo real, la toma de decisiones se convierte
en parte del trabajo.

* Ello implica comprimir verticalmente la
organizacion, de manera que los trabajadores
ya no tengan que acudir al nivel jerarquico
superior y tomen sus propias decisiones.

e Entre los beneficios de comprimir el trabajo
tanto vertical como horizontalmente se cuentan:
Menos demoras, costos indirectos mas bajos,
mejor reaccion de la clientela y mas facultades
para los trabajadores.
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Los pasos del proceso se
ejecutan en orden natural

Los procesos rediseiiados estan libres de la
tirania de secuencias rectilineas:

* se puede explotar la ejecucion simultanea
de tareas por sobre secuencias artificiales
Impuestas por la linelidad en los procesos.

* En los procesos redisenados, el trabajo es
secuenciado en funcidon de lo que
realmente es necesario hacerse antes o
despues.
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Los pasos del proceso se

ejecutan en orden natural

La "deslinearizacion” de los procesos los acelera
en dos formas:

* Primera: Muchas tareas se hacen
simultaneamente.

e Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre
entre los primeros pasos vy los ultimos pasos de
un proceso se reduce el esquema de cambios
mayores que podrian volver obsoleto el trabajo
anterior o hacer el trabajo posterior incompatible
con el anterior. Las organizaciones logran con
ello menos repeticiones de trabajo, que es otra
fuente de demoras.
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Los trabajos tienen multiples
versiones

e Esto se conoce como el fin de la
estandarizacion. Significa terminar con los
tradicionales procesos unicos para todas las
situaciones, los cuales son generalmente muy
complejos, pues tienen gue incorporar
procedimientos especiales y excepciones para
tomar en cuenta una gran variedad de
situaciones.

 En cambio, un proceso de multiples versiones
es claro y sencillo porque cada version soélo
necesita aplicarse a los casos para los cuales es
apropiada. No hay casos especiales ni
excepciones.
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El trabajo se realiza en el sitio
razonable

« Gran parte del trabajo que se hace en las empresas,
consiste en integrar partes del trabajo relacionadas entre
si y realizadas por unidades independientes. El cliente
de un proceso puede ejecutar parte del proceso o todo
el proceso, a fin de eliminar los pases laterales y los
costos indirectos.

* Después de la reingenieria, la correspondencia entre los
procesos y organizaciones puede parecer muy distinta a
lo que era antes, al reubicarse el trabajo en unidades
organizacionales, para mejorar el desempeno global del
proceso.
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& | Sereducen las verificaciones y
B los controles

* Los procesos redisenados hacen uso de
controles solamente hasta donde se
justifican econOmicamente.

* Los procesos tradicionales estan repletos
de pasos de verificacion y control que no
agregan valor, pero que se incluyen para
asegurar que nadie abuse del proceso.
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Se reducen las verificaciones y
los controles

Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas
equilibrado.

En lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida
gue se realiza, se tienen controles globales o diferidos.

Estos sistemas estan disefiados para tolerar abusos
moderados o limitados, demorando el punto en el que el
abuso se detecta o examinando patrones colectivos en
lugar de casos individuales.

Sin embargo, los sistemas redisenados de control
compensan con creces cualquier posible aumento de
abusos con la dramatica disminucion de costos y otras
trabas relacionadas con el control mismo.
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w4 La conciliacion se minimiza

e Se disminuyen los puntos de contacto
externo que tiene un proceso, y con ello
se reducen las posibilidades de que se
reciba informacidon incompatible que
requiere de conciliacion.
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Un gerente de caso ofrece un
solo punto de contacto

« Este personaje aparece frecuentemente en procesos
redisenados, cuando los pasos del proceso son tan
complejos o estan tan dispersos que es imposible
Integrarlos en una sola persona o incluso en un pequeno
grupo.

* El gerente de caso funge como un "defensor de oficio"
del cliente, responde a las preguntas y dudas del cliente
y resuelve sus problemas. Por tanto, el gerente de caso,
cuenta con acceso a todos los sistemas de informacion
gue utilizan las personas gue realizan el trabajo y tiene
la capacidad para ponerse en contacto con ellas,
hacerles preguntas y solicitarles ayuda cuando sea
necesario.
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Prevalecen operaciones
hibridas centralizadas-

descentralizadas
e Las empresas que han redisefiado sus procesos

tienen la capacidad de combinar las ventajas de
la centralizacion con las de la descentralizacion
en un mismo proceso.

e Apoyadas por la informatica, estas empresas
pueden funcionar como si las distintas unidades
fueran completamente autbnomas, y, al mismo
tiempo, la organizacion disfruta de las
economias de escala que crea la centralizacion.
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OBJETIVOS

Presentar el concepto de Reingenieria de Procesos explicando, qué se
entiende por proceso y como la vision de proceso es equivalente a la vision
sistemica en el contexto de organizacion de empresas.

Presentar algunas caracteristicas comunes de procesos renovados
mediante reingenieria.

Indicar los tipos de cambios que ocurren cuando una empresa rediseia sus
procesos.

Presentar los aspectos metodologicos de un Proyecto de Reingenieria.
Roles en la reingenieria.

Causas del fracaso en la reingenieria.
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TIPOS DE 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 gue se hace es volver a reunir
a un grupo de trabajadores que habian sido
separados artificialmente por la organizacion.

e Cuando se vuelven a juntar se llaman equipos
de proceso.

e En sintesis, un equipo de procesos es una
unidad que se reune naturalmente para
completar todo un trabajo -un proceso.

Gyt
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Los oficios cambian: de tareas
simples a trabajo multidimensional

Los trabajadores de equipos de proceso gue son
responsables colectivamente de los resultados del
proceso, mas bien 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 solo 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
algn conocimiento basico de todos los pasos del
proceso, y probablemente realizan varios de ellos.

Ademas todo lo que hace el individuo lleva el sello de

una apreciacion del proceso en forma global.
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L os oficios cambian: de tareas
simples a trabajo multidimensional

Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, tambien
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, el control 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.
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El papel del trabajador cambia:
de controlado a facultado

e Cuando la administracion 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 dlrlglrse 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. Si tienen que esperar la direccion de
un supervisor de sus tareas, entonces no son equipos
de proceso.

* Lareingenieria y la consecuente autoridad impactan en
la clase de personas gue las empresas deben contratar.
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La preparacion para el oficio
cambia: de entrenamiento a

educacion

 En un ambiente de cambio y flexibilidad,
es claramente imposible contratar
personas gue 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.
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El enfoque de medidas de
desempefno y compensacion se

desplaza: de actividad a resultados

 Laremuneracion 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? ¢ 0O de los datos
verificados de empleo en una solicitud de seguro?
Ninguna de éstas tiene valor por si misma. Solo el
automovil terminado o la poliza de seguro expedida
tiene valor para la compainia.
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El enfoque de medidas de
desempefno y compensacion se

desplaza: de actividad a resultados

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

 Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las
empresas pueden medir su desempeno y pagarles con
base en el valor que crean. En las companias que se
han redisenado, la contribucion y el rendimiento son las
bases principales de la remuneracion.
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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 redisenar, la distincion entre ascenso y
desempeno se traza firmemente.

El ascenso a un nuevo puesto dentro de
una empresa es una funcion de habilidad,
no de desempeno.

Es un cambio, no una recompensa.
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Los valores cambian: de
proteccionistas a productivos

e La reingenieria conlleva un importante
cambio en la cultura de la organizacion,
exige gue los empleados asuman el
compromiso de trabajar para sus clientes,
no para sus jefes.

o Cambiar los valores es parte tan
importante de la reingenieria como
cambiar los procesos.
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Los gerentes cambian: de
supervisores a entrenadores

Cuando una compainia se redisefa, 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 mas exigente.

Los gerentes en una compaiia 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 desempefnado tradicionalmente la mayoria de
los gerentes.
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Estructuras organizacionales
cambian: de jerarquia a
lanas

e 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
iInterdepartamentales 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.
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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 agrega valor.

 En un ambiente redisenado, el cabal
desempeno del trabajo depende mucho mas de
las actitudes y los esfuerzos de los trabajadores
facultados que de actos de gerentes funcionales
orientados a tareas.

e Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser
ideres capaces de influir y reforzar los valores y
as creencias de los empleados con sus
palabras y sus hechos.
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ANTES DE LA REINGENIERIA
Enfoque de escritorio a escritorio
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= Contabifidad o Contabilidad de: = Consultas de saldos u Avisos de pago atrasado
de pagos - seguros de riesgo = Consultas de garantias w Manejo de cuentas

u Estados de cuenta w Contabilidad de seguros m Solicitudes de estados morosas

m Informes fiscales de hipoteca privada de cuenta

= Contabilidad de
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pura ll-4 Redisefio del pro-
amiento de hipotecas. Al re-
Fiar su sistema de procesa-
nto de hipotecas y el proceso
bolicitar un préstamo hipote-
Io, los bancos seran capaces
educit, de $3,000 a $1,000,
ostos de procesar una hipo-
representativa, y de seis

anas a una semana o me-

¢l tiempo requerido para
pbarla. Algunos bancos in-
pestan levando a cabo
preaprobacion de hipotecas
nlas tasas de interés e

o dia que el cliente hace
llicitud.

DESPUES DE LA REINGENIERIA
Enfoque de equipo

‘Centro de produccién

solicitudes abiertas

- Informacion
Computadora iy :
portatil de de clientes ‘ Centro de
representante o .| produccion
: . Limite de crédito ‘
de campo | /- regional

~ preaprobado

Red de marcado

telefénico o intranet

N

regional: equipos procesan

Procesamiento de préstamos
por equipas de representantes

- que manejan casos completos

Equipo de
generacién
de préstamos

Servicio de préstamos por
especialistas que trabajan
en equipo

Equipo de
servicio de.
préstamos
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OBJETIVOS

Presentar el concepto de Reingenieria de Procesos explicando, qué se
entiende por proceso y como la vision de proceso es equivalente a la vision
sistémica en el contexto de organizacion de empresas.

Presentar algunas caracteristicas comunes de procesos renovados
mediante reingenieria.

Indicar los tipos de cambios que ocurren cuando una empresa redisefia sus
procesos.

Presentar los aspectos metodologicos de un Proyecto de Reingenieria.
Roles en la reingenieria.

Causas del fracaso en la reingenieria.
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ROLES DE LA
REINGENIERIA

Para llevar a cabo la reingenieria de
procesos se han identificado los
siguientes roles:

e Lider.

e Dueno o responsable del proceso.
e Equipo de reingenieria.

o Comité directivo.

e "Zar" de reingenieria.
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El Lider

 Es un alto ejecutivo que respalda, autoriza y
motiva el esfuerzo total de reingenieria. Debe
tener la autoridad suficiente para que persuada
a la gente de aceptar los cambios radicales
que implica la reingenieria. Sin este lider el
proceso de reingenieria queda en buenos
propositos sin llegar a culminarse como se
espera.

 Debe mantener el objetivo final del proceso,
necesita la vision para reinventar la empresa
bajo nuevos esquemas competitivos, mantiene
comunicados a empleados y directivos de los
propodsitos a lograr, asi como los avances
logrados.

» Designa a quienes seran los duenos de los
procesos Yy asigna la responsabilidad de los
avances en el rendimiento.
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Dueno del proceso

Gerente de area responsable de un proceso especifico y del
esfuerzo de ingenieria correspondiente.

En las empresas tradicionales no se piensa en funcion de procesos,
se departamentalizan las funciones, con lo que se ponen fronteras
organizacionales a los procesos.

Los procesos deben de identificarse lo mas pronto posible, asignar
un lider y este a los duefos de los procesos.

Es importante que los duefios de procesos tengan aceptacion de los
compaferos con los que van a trabajar, aceptar los procesos de
cambio que trae la reingenieria, y su funcion principal es vigilar y
motivar la realizacion de la reingenieria.

El oficio de los duenos no termina cuando se completa el proyecto
de reingenieria, cuando se tiene el compromiso de estar orientado a
procesos, cada proceso sigue ocupando de un duefo que se
responsabilice de su ejecucion.
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Equipo de reingenieria.

Formado por un grupo de individuos
dedicados a redisefiar un proceso especifico,
con capacidad de diagnosticar el proceso
actual, supervisar su reingenieria y su
ejecucion. 2 o2 2

Es el encargado de realizar el trabajo pesado g Jo i,ﬁ 1“;

de producir ideas, planes y convertirlos en
realidades.

Cabe mencionar que un equipo solo puede
trabajar con un proceso a la vez, de tal
manera que se debe formar un equipo por
cada proceso gue se esta trabajando.

El equipo debe tener entre 5 y 10 integrantes,
maximo, de los cuales una parte debe de
conocer el proceso a fondo, pero por poco
tiempo para que no lo acepten como algo
normal, y otra parte debe ser formada con
personal ajeno al proceso, pudiendo ser
gente de fuera de la empresa, que lo pueda
cuestionar y proponer alternativas.

B 3 ;F
1 1
2 J l
=1 ! b
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Comité directivo

Cuerpo que formula las politicas, compuesto de
altos administradores que desarrollan la
estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso, normalmente incluye a
los duenos de proceso.

Puede estar o no presente en el proceso, da
orden de prioridad, opinan sobre cuestiones que
van mas alla de los procesos y proyectos en
partlcular —
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* Es el responsable de desarrollar téecnicas
e instrumentos de reingenieria y de lograr
sinergia entre los distintos proyectos en la
empresa.

e Se encarga de la administracion directa
coordinando todas las actividades de
reingenieria que se encuentren en
marcha; apoya y capacita a los duenos de
pProceso y equipos de reingenieria.
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Lot ~mm
Limitaciones de la Reingenieria qu;,
RRVZa

Pese a los ambiciosos objetivos declarados es:

Dificil de aplicar alos procesos que no son susceptibles
de medir y cuantificar, politicos y de poder, de conduccion
y decision , influencia motivaciéon y comunicacion

eUtilizada sin un enfoque integral y no acompanada de
otras técnicas (TQM, Activity Based Cost, Just in Time,
Direccion por Valores), se percibe solo como un método
de racionalizacion del personal

Lleva tiempo

*ESs costosa
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FRACASO

SI EN EL PRIMER INTENTO NO TIENE EXITO,
TAL VEZ EL FRACASO SEA SU ESTILO.




FRACASO EN LA
REINGENIERIA

 Lamentablemente, a pesar de los muchos casos de
éxito presentados, muchas compaiiias que inician la
reingenieria no logran nada.

 Terminan sus esfuerzos precisamente en donde
comenzaron, sin haber hecho ningun cambio
significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora
Importante en rendimiento y fomentando mas bien el
escepticismo de los empleados con otro programa
Ineficaz de mejoramiento del negocio.

e A continuacion se presenta la mayor parte de los errores
comunes gque llevan a las empresas a fracasar en
reingenieria:

90



Tratar de corregir un proceso
en lugar de cambiarlo

* Aunque los procesos existentes sean la causa
de los problemas de una empresa, son
familiares; la organizacion se siente comoda con
ellos. La infraestructura en que se sustentan ya
esta instalada. Parece mucho mas facil y
sensato tratar de mejorarlos que descartarlos
del todo y empezar otra vez. El mejoramiento
Incremental es el camino de menor resistencia
en la mayoria de las organizaciones. También
es la manera mas segura de fracasar en la
reingenieria de las empresas.
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No concentrarse en los
pProcesos

e Innovar es también el resultado de
procesos bien disenados, no una cosa en
SI misma.

e La falla esta en no adoptar una
perspectiva orientada a los procesos en €l
negocio.
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No olvidarse de todo lo que
No sea ingenieria de procesos

* Un esfuerzo de reingenieria, genera cambio de
muchas clases. Hay que redisenar las
definiciones de oficios, las estructuras
organizacionales, los sistemas administrativos,
es decir todo lo que se relaciona con procesos.

 Hasta los gerentes que ansian una radical
reingenieria de procesos se asustan ante la
magnitud de los cambios que para ello se
requiere. Precisamente lo que significa
redisenar es rehacer la compaiiia.
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No hacer caso de los valores
y las creencias de los
mpleados

 La gente necesita alguna razon para dar buen

rendimiento dentro de los procesos redisenados. La
administracion tiene que motivar a los empleados para
gue se pongan a la altura de las circunstancias
apoyando los nuevos valores y creencias que los
procesos exigen.

Se tiene que poner atencion a lo que esta pasando en la
mente del personal al igual que lo que ocurre en sus
escritorios. Los cambios que requieren modificaciones
de actitudes no son aceptados con facilidad se tienen
gue cultivar los valores requeridos recompensando la
conducta que los demuestra. Los altos administradores
tienen que dar charlas a cerca de estos nuevos valores
y al mismo tiempo demostrar su dedicacion a ellos
mediante su comportamiento personal.
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“ Conformarse con resultados
de poca importancia

e Para lograr grandes resultados se requieren
grandes aspiraciones. Es grande la tentacion de
seguir el sendero mas facil y contentarse con la
mejora marginal, ésta a la larga es mas bien un
perjuicio.

Lo mas nocivo es gue las medidas marginales
refuerzan una cultura de incrementalismo y
hacen de la compania una entidad poco
valerosa.
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Abandonar el esfuerzo antes
de tiempo

 No puede sorprendernos que algunas
compaiias abandonen la reingenieria o
reduzcan sus metas originales al primer sintoma
de problemas. Pero también hay compafias que
suspenden su esfuerzo de reingenieria a la
primera sefial de éxito.

o El éxito inicial se convierte en una excusa para
volver a la vida facil del negocio de costumbre.
En ambos casos la falta de perseverancia priva
a la compafia de los grandes beneficios que
podria cosechar mas adelante.
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Limitar de ante mano la definicion del
problemay el alcance del

esfuerzo de reingenieria

* Un esfuerzo de reingenieria esta condenado de ante
mano al fracaso cuando, antes de empezar, la
administracion define de una manera estrecha el
problema por resolver o limita su alcance. Definir el
problema y fijar su alcance son pasos del esfuerzo
mismo de reingenieria. Este empieza con el
planteamiento de los objetivos que se persiguen, no con
la manera como dichos objetivos se van a alcanzar.

* La reingenieria tiene que romper fronteras, no
reforzarlas. Tiene que sentirse destructiva no comoda.

 Insistir en que la reingenieria es facil es insistir en que
Nno es ingenieria.
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Dejar que las culturas y las actitudes
corporativas existentes impidan que
empiece lareingenieria

e Las caracteristicas culturales dominantes en
una compaifia pueden inhibir o frustrar un
esfuerzo de ingenieria antes de que comience.

e Las compafias cuya orientacion a corto plazo
las mantiene enfocadas exclusivamente en los
resultados trimestrales encontraran dificil
extender su vision a los mas amplios horizontes
de la reingenieria.

* Los ejecutivos tienen la obligacion de superar
esas barreras.
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Tratar de que la reingenieria
se haga de abajo para arriba

 Hay dos razones para que los empleados de primera
linea y los mandos medios no estén en capacidad de
Iniciar y ejecutar un esfuerzo de reingenieria que tenga
éxito.

* La primera es que los que estan cerca de las lineas del
frente carecen de la amplia perspectiva que exige la
reingenieria. La segunda razon es que todo proceso
comercial necesariamente cruza fronteras
organizacionales.

e Si un cambio radical surge desde abajo, puede que le
pongan resistencia y lo ahoguen. Solo un liderazgo
vigoroso y que venga de arriba inducira a aceptar las
transformaciones que la reingenieria produce.
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Confiar el liderazgo a una
persona gue no entiende de

reingenieria

* Elliderazgo de la alta administracion es un
iIndispensable requisito previo del éxito pero no
cualquier alto administrador sirve para el caso.

o Ellider tiene que ser alguien que entienda la
reingenieria y este plenamente comprometida

con ella debe ac
operaciones y a

emas, orientarse a las
oreciar la relacion que hay entre

el desempeio o
e La antigledady

nerativo y los resultados finales.
la autoridad no son suficientes;

igualmente criticas son la comprension y una
actitud mental adecuada.
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Escatimar los recursos
destinados ala reingenieria

« Una compaiia no puede alcanzar las enormes ventajas
de rendimiento que promete la reingenieria sin invertir
en su programa, y los componentes mas importantes
son el tiempo y la atencidon de los mejores de la
empresa. La reingenieria no se les puede confiar a los
semicompetentes.

* Asignar recursos insuficientes también les indica a los
empleados gue la administracion no les concede mucha
Importancia al esfuerzo de reingenieria, y los incita a no
hacer caso de ella o0 a oponerle resistencia, esperando
gue no ha de pasar mucho tiempo sin que pierda
Impulso y desaparezca.
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Enterrar la reingenieria en
medio de la agenda

corporativa

« Silas companiias no ponen la reingenieria a la
cabeza de su agenda, es preferible que

prescindan del

todo de ella.

e Faltando el interés constante de la

administracion

, la resistencia y la inercia haran

que el proyecto se pare.

e El personal so
Inevitabilidad ©

0 se reconcilia con la
e la reingenieria cuando

reconoce que
comprometida

a administracion esta
a fondo, que se concentra en ella

y le presta atencion regular y constante.
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Disipar la energia en un gran
namero de proyecto

e Lareingenieria exige un enfoque preciso y enorme
disciplina, lo que equivale a decir que las compaiiias
tienen que concentrar sus esfuerzos en un numero
pequeno de procesos a la vez.

 Puede gue muchos procesos (servicios a los clientes,
Investigacion y desarrollo y de ventas) necesiten una
reingenieria radical, pero para lograr el éxito no se
deberan atender a todos simultaneamente.

« Eltiempo y la atencion de la administracion son
limitados, y la reingenieria no recibira el apoyo que es
necesario si los administradores estan pensando en una
cosay otra.
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Tratar de redisenar cuando el
director ejecutivo le falta pocos
anos para jubilarse

 Hacer cambios radicales en los procesos de una
compania traera inevitablemente consecuencias serias
para la estructura de ésta y para sus sistemas
administrativos, y una persona gue esta a punto de
retirarse sencillamente no querra intervenir en tan
complejas cuestiones o adquirir compromisos que
limiten la libertad de accion de su sucesor.

 En las organizaciones jerarquicas, sobre todo, los
aspirantes al alto cargo que va a quedar vacante quiza
se sientan vigilados y juzgados, en tal caso se
Interesaran mas en el desempeno individual que en ser
parte de un gran esfuerzo colectivo de reingenieria.
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No distinguir la reingenieria
de otros programas de mejora

Un peligro de la reingenieria es que los empleados lo
vean como solo otro programa del mes.

Este peligro, ciertamente, se convertira en realidad si la
reingenieria se le confia un grupo impotente.

Para evitar esa posibilidad la administracion tiene que
confiarles la reingenieria a gerentes de linea, no a
especialistas del personal ejecutivo.

Ademas si se ha emprendido otro programa de mejora,
entonces hay gue tener mucho cuidado de lo contrario
habra confusion, y se desperdiciara una energia enorme
para ver cual de los dos es superior.
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& | Concentrarse exclusivamente
- en diseno

e La reingenieria no solo es redisenar.

 También hay que convertir los nuevos
disenos en realidad.

e La diferencia entre los ganadores y los
perdedores no suele estar en la calidad de
Sus respectivas ideas sino en lo que

nacen con ellas.

« Para los perdedores, la reingenieria nunca
pasa de la fase ideologica a la ejecucion.
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2y Tratar de hacer la reingenieria
’ sin volver a alguien

desdichado
 No se puede hacer una tortilla sin romper los

huevos. Seria grato decir que la reingenieria es
un programa en gue soélo se gana, pero seria
una mentira.

e La reingenieria no le reporta ventaja a todos.
Algunos empleados perderan sus empleos y
otros no quedaran contentos con sus nuevos
oficios.

e Tratar de complacer a todos es una empresa
Imposible, que solo aplazara la ejecucion de la
reingenieria para el futuro.
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Dar marcha atras cuando se
encuentra resistencia

* Los empleados siempre opondran resistencia,
es una reaccion inevitable cuando se emprende
un cambio de grandes proporciones. El primer
paso para hacerle frente y esperarla y no dejar
gue entorpezca el esfuerzo.

 La verdadera razon de gque la reingenieria no
tenga éxito es la falta de prevision de la
administracion gue no planifica de antemano
para hacer frente a la inevitable resistencia que
la reingenieria encontrara.
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Prolongar demasiado el
esfuerzo

La reingenieria produce tensiones en toda la
compafia y prolongarla durante mucho tiempo
aumenta la incomodidad para todos.

Un tiempo justo de 12 meses deben ser
suficientes para pasar de la proaccion a la
entrega de un proceso redisenado.

Si se tarda mas, la gente se impacienta, se
confunde y se distrae.

Llegara a la conclusidon de que se trata de otro
programa fraudulento y el esfuerzo fracasara.
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CONSIDERACIONES
ADICIONALES



cA qué area de la empresa se
ataca primero cuando se

emprende la reingenieria?
 Hay dos areas importantes: una es la
relacionada con los clientes, sobre todo en la
forma de llenar los pedidos en el sector de
servicio al cliente, y la otra es atacar el area que
esta funcionando peor, que a veces es la
filnanciera y a veces es la manufactura.

* De todas formas, mas de la mitad de las
organizaciones empieza por la atencion al
cliente.
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..Se puede aplicar la
reingenieria mas de unavez?

Por supuesto. Hay toda una nueva generacion de
reingenieria que esta comenzando ahora. Incluso las
companias que cumplieron el proceso en los ultimos
cinco o diez afios estan comenzando otra vez.

Y la fuerza detras de esta generacion es Internet.

Porque aunque trabajen muy bien, las empresas no
estan listas para que los clientes accedan a ellas por la
Red. Las compaiiias todavia no estan en condiciones de
proveer precios, disponibilidad y posibilidad de ordenar
por Internet.

Todo lo que se hizo hasta ahora no es suficiente y hay
gue empezar de nuevo.

112



¢, Como se traduce la tecnologia
a la reingenieria?

Una compania que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca
de la informatica y otras tecnologias no se puede redisenar.

El error fundamental que muchas compaifiias cometen al pensar en
tecnologia es verla a través del lente de sus procesos existentes.

Se preguntan: (Como podemos usar estas nuevas capacidades
tecnoldgicas para realzar o dinamizar o mejorar lo que ya estamos
haciendo?

Por el contrario, debieran preguntarse: ¢ CoOmo podemos aprovechar
la tecnologia para hacer cosas gue 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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cLareingenieria tiene que ver
con lareduccion de personal?

* La gente confunde estas dos cosas, sobre todo
porque la mayoria de las reducciones no
funciona, deja ir a la gente y luego toma mas.

e La reingenieria no implica, ni prevé reduccion de
personal, no fue enunciada con ese objetivo,
amentablemente los recursos humanos son la
variable mas facil de reducir y la mas notoria al
reconstruir y redisenar los procesos.
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Susan, realmente ro se que hariamos gin Lid.,
pero desde mariano
lo averiguaremos.
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