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PROLOGO

La Adecuacién Tecnolbgica Industrial es el aspecto que permite la integracion
entre el desarrollo econémico y social, pues al misme tiempo que es un
requisito indispensable para la productividad en el sector industrial, motor del
desarrollo economico del pais, también permite capacitar a las personas para
mejorar su nivel de vida e indicar la conducta social necesaria para la

continuidad de nuestro modelo de desarrollo.

Elevar la calidad en las empresas requiere evidentemente medidas radicales
en todos los sentidos, y el redisefio de los procesos. La aplicacion de la
reingenieria es un buen medio para lograr cambios radicales a cualquier
organizacion ya sea de tipo industrial o de servicios, permitiendc en gran
medida  incrementar los indices de productividad y calidad que nos

comprometan a ser mas competitivos.

Con la aplicacion de este modelo se permite poner en marcha estrategias que
permitan aumentar la eficiencia de nuestros empleos y sistematizar los
procesos productivos, el presente documento orienta las actividades, fases y
funciones gque permitan llevar a cabo la integracién, conformacion y
transformacion de la infraestructura, para proporcionar elementos que puedan
sentar las bases en actividades permanentes y se puedan tomar decisiones en
los diferentes niveles, asi como retroalimentar la planeacidon de toda la

organizacion.

Esta tesisi estd conformada por cuatro capitulos en los cuales describo
globalmete el concepto de reingenieria de procesos y a la vez presento un

modelo para mejorar la productividad de |as organizaciones.
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SINTESIS

¢, Por qué hacer reingenieria? El ritmo del cambio en la vida de los negocios
se ha acelerado a tal punto que ya no pueden ir al paso |as iniciativas capaces
de alcanzar mejoras incrementales en rendimiento. La unica manera de igualar
o superar la rapidez del cambio en el mundo que nos rodea es lograr avances
decisivos, discontinuos. La reingenieria es el redisefio rapido y radical de los
procesos para lograr el mejoramiento decisivo del rendimiento. En su forma
mas sencilla, la reingenieria cambia el proceso para corregir el ajuste entre el
trabajo, el trabajador, la organizacion y su cultura con el objetivo de maximizar
la rentabilidad del negocio.

La reingenieria, guiada por una metodologia formal, coloca en un plano

sistematico el logro de mejoras decisivas en costos, tiempos y rendimiento.

Reingenieria.- Proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores précticas, con el propdsito de realizar

mejoras organizacionales.

Reingenieria es el redisefio rapido y radical de los procesos estratégicos de
valor agregado y de los sistemas, las politicas y las estructuras
organizacionales que los sustentan para optimizar los flujos del trabajo y

mejorar la productividad de una organizacién.



1. INTRODUCCION

1.1. INDUCCION A LA REINGENIERIA

Un conjunto de principios sentados hace mas de dos siglos ha dado forma a la
estructura, la administracion y el desemperio de los negocios durante los siglos
XIXy XX.

Nuestros empresarios, ejecutivos y gerentes crearon y dirigieron comparias
gue durante mas de cien afios correspondieron a la demanda siempre creciente
de productos y servicios para un mercado masivo. Esos administradores y sus
empresas fijaron las normas de desempeno para el resto del mundo de los

negocios. Lamentablemente, ya no es ése el caso.

Necesitan abandonar las viejas ideas acerca de ¢cémo se debia organizar y
dirigir un negocio. Tienen que abandonar fos principios y los procedimientos
organizacionales y operativos que usan en la actualidad y crear otros

enteramente nuevos.

Las nuevas organizaciones no se van a parecer mucho a las corporaciones de
hoy, y las formas en que compran, hacen, venden y entregan productos y
servicios seran muy distintas. Seran compariias disefiadas especificamente
para funcionar en el mundo de hoy y de mafiana, no instituciones procedentes

de una época anterior, gloriosa pero que ya no tiene vigencia.

Durante doscientos anos se fundaron y se construyeron empresas sobre la
base del briltante descubrimientc de Adam Smith, de que el trabajo industrial
debia dividirse en sus tareas mas simples y basicas.
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En la era postindustrial de los negocios en que estamos entrando, |as
carnoraciones se fundaran y se construiran sobre la base de reunificar esas

tareas en procesos coherentes.

Las técnicas que pueden emplear para elio las denominamos reingenieria de
negocios, v ella es para la proxima revolucidn economica lo que fue la
especializacion del trabajo para la ltima. Las corporaciones actuales, aun las
més présperas y prometedoras del mundo, tienen que adoptar y aplicar los

principios de la reingenieria de neg ocios, o de la contrario se veran eclipsadas

’,

por el gran éxito de las que si los aplican.

La reingenieria no es ofra idea importada del Japdn. No es un remedio rapido
que los administradores puedan aplicar a sus organizaciones. No es un nuevo
truco que prometa aumentar la calidad del producto o servicio de la compariia o

reducir determinado porcentaje de los costos. La reingenieria de los 1

-

La reingenieria de negocios significa volver 2 empezar, arrancando de cero.

d

La reingenieria de negocios signific iar de lado gran parte de lo q

tenido por sabido durante doscientos afos de administracion industrial.

Significa olvidarse de cOmo se realizaba el trabajo en la época del mercado

iR Atk = = -

masivo v decidir como  se puede hacer mejor ahora. En la reingenieria de

iejos titulos y formas organizacionales - departamentos,

—- e N

divisiones, grunos, etcétera - dejan de tener importancia. Son los artefactos de

P

otra edad. Lo que importa en la reingenieria es cdmo queremos organizar hoy

el trabajo, dadas las exigencias de los mercados actuales v el potencial de las

’

mpanias no tiene importancia para el redisefiador de negoc
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caracterizado a los grandes innovadores en los negocios: individualisma

confianza en si mismos, voluntad de correr riesg0os y propension al cambio,

a
-
comportamiento de los trabajadores o de los gerentes Por el contrario,

aprovecha sus disposiciones naturales y da rienda suelta a su ingeniosidad.

“Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de

servicio y rapidez’, Esta definicion

contiene cuatro palabras claves.

La primera palabra clave es fundamental. Al emprender la reingenieria de su

negocio, el individuo debe hacerse las preguntas mas basicas sobre su
compania y sobre coémo funciona. ;Por qué hacemos lo que estamos
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La reingenieria sin ningan precor
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nieria deben cuidarse de |o¢

el wwas et e s wew

No da nada por sentado. Se olvida por completo de lo que es y se concentra en

La segunda palabra clave de nuestra definicidon es radical, del latin radix, que

significa raiz. Redisefar radicalmente significa llegar hasta |a raiz de las cosas:

e s RN

no efectuar cambios superficiales ni tratar de grreglar lo que ya esta instalado

significa descartar todas las estructuras v procedimientos existentes e inventar

maneras enteramente nuevas de realizar el frabajo. Redisefiar es reinventar el

no es cuestion de
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a alabra clave es espectacular. La reingenieria
hacer mejoras marginales o incrementales sino de dar galtos gigantescos en

rendimiento.

Existen tres clases de compafiias que empr

1723

on c

D
n

ompafnias que se encuentran en graves dificuitades. Estas no tienen ma:
remedio. Si los costos estan en un orden de magnitud superior al de los de sus
competidores ¢ a lo gue permite su modelo econdmico

clientes es tan sumamente malo que los cliente se queian abiertamente, si el

indice de fracasos con sus productos es dos, tres o cinco veces superior al de
la competencia, en ofras palabras, si necesita mejoras inmensas, esa compafiia



Y

dificultades, pero cuya administracion tiene la prevision de detectar que se
avecinan problemas. Por el momento, los resultados financieros pueden

con las bases del éxito de |3 empresa; nuevos competidores, requisitos o

-~y —r=iiy

redisefiarse antes de caer en la adversidad.

El tercer tino de

0
{

ompafiias que emprenden la reingenieria lo constituyen las

de amnliar suU ventaia sobre los competidares. De esta manera busc

B e L

mas adn |a barrera competitiva y hacerles la vida mas dificil 2 todo

s
Indudablemente, redisefiar desde una posicién de fortaleza es una cosa dificil

ganando el partido? Se ha dicho que el s
éxito es la voluntad de abandonar |o que durante largo tiempo ha tenido éxito.
Una comnania realmente grande abandona de buen grado practicas que han

funcionado bien durante largo tiempo, con la esperanza y la expactativa de salir

con algo meior,

La cuarta palabra clave en nuestra definicion es procesos. Aungue es |a mas
importante de las cuatro, también es la que les da mas trabajo a los gerentes
corporativos. Muchas personas de negocios no estan ‘orientadas a los

en estructuras,

O NO en pProCcesos.

?
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Definimos un proc¢

uNo 0 mas insumos Y ¢rea un producto de valor para el cliente.
Bajo la influencia dé 12 idea de Adam Smith, de dividir el trabajo en sus tareas

modernas v sus administradores se concentran en tareas individuales de este
rnas v sus

roceso - recibir @l formulario de pedido, esc

=

teétera - y tienden 2 perder de vista el obietivo grande

dentro de este Procesc son importantes, pero ninguna de ellags tiene

importancia para e! cliente si el proceso global no funciona, es decir, si no

~—

La reingenieria no es reestructurar nj reducir. La reingenieria tampoco es o

mismo que mejora de calidad, ni gestidn de calidad total ni ninguna ofra
manifestacion del movimiento contemparanea de calidad. Desde luego, los

problemas de calidad y la reingenieria comparten ciertos temas comunes.
Ambas reconocen la importancia de los procesos v ambhos emniezan con las

necesidades del cliente del proceso y trabaian de ahi hacia atréas. Sin embair
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tos dos programas también difieren fundamentalmente. Los programas de

calidad trabaian dentro del marco de los procesos existentes de una compariia

£2
D
S
b3
™
e}
Q
i
(D
n
D
n
i)
3
i
5
i
iy
N
()]
3
(o}
3
D2,
(=]
=
I

desempeno del procesn. La reingenier{a, como lo hemos visto, busca avances
decisivos, No meijorando los procesos existentes sino descartandolos por

completo ¥y cambiandolos por otros enteramente nuevos.



La reingenieria implica, igualmente, un enfogue de gestion del cambic diferente
del gue necesitan los programas de calidad.

Finaimente, no podemos hacer nada mejor que volver a nuestra breve
definicidn original de la reingenieria. empezar de nuevo. La reingenieria es
volver a empezar, con una hoja de papel en blanco. Es rechazar las creencias
populares y los supuestos recibidos. Es inventar nuevos enfoques de la

estructura del proceso que tienen poca o ninguna semejanza con los de epocas
anteriores.

Fundamentalmente, la reingenieria es hacer dar marcha atras a la revolucion
industrial. La reingenieria rechaza los supuestos inherentes al paradigma
industrial de Adam Smith: la divisién del trabajo, las economias de escala, el
control jerarquico y todos los demas instrumentos de una economia en sus
primeras etapas de desarrollo. La reingenieria es buscar nuevos modelos de

organizacion. La tradicidbn no cuenta para nada. La reingenieria es un nuevo
comienzo.

Cuando se redisena un proceso, oficios que eran estrechos y orientados a una
tarea pasan a ser multidimensionales. Individuos que antes hacian lo que se
les ordengba toman ahora decisiones por si mismos. El trabajo en serie
desaparece. Los departamentos funcionales pierden su razon de ser.

Los gerentes dejan de actuar como supervisores y se comportan mas bien
como entrenadores. Los trabajadores piensan mas en las necesidades de los
clientes y menos en las de sus jefes. Actitudes y valores cambian en respuesta
a nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la organizacion se
transforman, a menudo tanto que no se reconocerian.

Examinemos mas detenidamente el tipo de cambios que ocurren cuando una

compafia redisefia sus procesos: Cambian las unidades de trabagjo: de
departamentos funcionales a equipos de proceso,



1.3 EL NUEVO MUNDO DEL TRABAJO

Lo gue hacen realmente las comparias que redisefian es volver & juntar el
trabajo que Adam Smith y Henry Ford dividieron en diminutas fracciones hace
tantos aros. Una vez reestructurado, los equipos de proceso - grupos de
personas que trabajan juntas para realizar un proceso total - resultan ser la
manera logica de organizar al personal que realiza el trabagjo. Los equipos de
proceso no incluyen representantes de todos los departamentos funcionales
interesados, sino que reemplazan la antigua estructura departamental. Si bien
hay diversas clases de equipos de proceso, nosotros nos referimos a algo muy

particular cuando usamos el término “equipo”.

Piénsese en el paso de un pedido a través de una organizacion (6 en una idea
para un nuevo producto © un una reclamacion de segure). Todos estos casos
los manejan distintas personas, pero esas personas no estan integradas
organizacionalmente. Estan dispersas por toda la compafia en silos
funcionales: diferentes departamentos, grupos, divisiones, etcétera. Este
fraccionamiento crea muchos problemas, pero en particuiar fomenta metas
incongruentes entre las distintas personas que intervienen. A una tal vez la
preocupa la rotacion de inventario mientras que otra se concentra en el tiempo
de entrega.

Un método alterno es tomar a las mismas personas que hoy manejan el pedido,
o el nuevo producto, o la reclamacidn, pero en lugar de separarlas en
departamentos, reunirlas en un equipo. No modificamos necesariamente lo que
hacen, pero disponemos las cosas para que lo hagan conjuntamente y no por
separado, y en distintos puntos de la compania. En cierto modo, sélo estamos
separados artificialmente por la organizacion. Cuando se vuelven a juntar, los
llamamos equipo de proceso. En otros términos, un equipo de proceso es una

unidad que se reune naturalmente para completar todo un trabajo - un proceso.



Estos equipos son de muchas clases, y el que conviene en cada caso depende
de la naturaleza del trabajo que haya que hacer. A une lo llamamos equipo de
casos. En él, cierto numero de personas con diferentes habilidades trabajan
juntas para realizar un trabajo de rutina, recurrente, como es, por ejemplo,
tramitar una rectamacion de seguro o conectar a un cliente de la empresa
telefénica con un sistema de larga distancia. En el pasado, cuando un cliente
de Bell Atlantic solicitaba conexion entre su sistema telefonico y un proveedor
de servicios de informacidn a larga distancia, la solicitud pasaba de
departamento en departamento, y tardaba de dos semanas a un mes en
completar su recorrido. Al redisefar ese proceso Bell Atlantic tomé personas de
diferentes departamentos funcionales y las reunié en equipos de proceso, que
ahora atienden a la mayoria de las solicitudes de los clientes en cuestion de
dias, e incluso de horas, en lugar de semanas. Como |os equipos de caso
realizan trabajo de repeticidn - esta es, tramitan solicitudes parecidas fodos los

dias -, los miembros del equipo generalmente permanecen agrupados en forma
permanente.

Equipos de proceso de otro tipo tienen una vida mas corta porque sélo estan
reunidos ei tiempo necesario para realizar una tarea episédica particular. Los
llamamos equipos ad hoc. Por ejemplo, el proceso de disefar productos nuevos
de Kodak necesita muchos individuos con diferentes conocimientos -
disenadores de obturador, especialistas en lentes, expertos en manufactura, y
otros - para que trabajen juntos en un proyecto de disefio para una nueva
camara. Pero una vez que la camara se disefia y entra en produccion, €l
proyecto termina, el equipc se disuelve y sus miembros pasan a otros
proyectos y otros equipos. Un individuo puede ser simultaneamente miembro

de mas de un equipo ad hoc y compartir su tiempo entre diversos proyectos.

IBM Credit usa un tercer tipo de equipo de procesos. Es como un equipo de

casos, pero consta de una sola persona. Antes de redisefar, cuando |IBM
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Credit preparaba un paquete de financiacioén para un cliente en perspectiva, la
verificacion de credito se hacia en el departamento de crédito, el precio lo fijaba
el departamento de precios, otras condiciones las ponia el departamento de
practicas comerciales, y la oferta final la armaba alguna persona del
departamento de preparacion de cotizaciones. Los empleados de esios
departamentos se pasaban el trabajo unos a otros, con los habituales errores y
demoras. Pero cuando la compafiia redisefid su proceso de estructurar
negociaciones, integré esas cuatro funciones cambiando los cuatro
departamentos por uno solo. Muchos de los empleados - llamados
estructuradores de negociaciones - que constituyeron esta nueva unidad son
los mismos gue antes eran especialistas.

IBM Credit fue mas alla de solo agrupar a cuatro especialistas en un equipo de
proceso. Ahora cada individuo puede conducir toda una negociacion desde el
principio hasta el fin del proceso. IBM se dio cuenta de que una persona
entrenada y con acceso a informacion en linea podia manejar el 90%, © mas,
del trabajo que antes se pasaban entre si los especialistas. Unos pocos
especialistas asignados para asistir a los estructuradores les ayudan a manejar
el resto. En IBM Credit, el equipo de proceso es un equipo de una sola persona
lo que antes denominamos un trabajador de caso.

Los oficios ¢cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional.

Las personas que trabajan en equipos de proceso encontraran su trabajo muy
distinto de los oficios a que estaban acostumbradas. El trabajo en serie, sea de
oficina o de taller, es muy especializado; es la repeticion de la misma tarea.
Puede exigir cierto entrenamiento en un oficio como insertar determinado
componente en determinado tablero de circuito impreso; hasta puede requerir
un alto nivel de educaciéon - un grado universitario en ingenieria mecanica, por
ejemplo, para disenar obturadores de camara fotografica. Pero cuando estan
realizando trabajo de tareas, ni el trabajador de linea de montaje ni el
ingeniermecanico necesitan ni les importa conocer todo el proceso, digamos,

de construir un computador ¢ desarrollar el disefio de toda una cdmara.
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Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente
de los resultados del proceso, mas bien que individualmente responsables de
una tarea, tienen un oficic distinto. Comparten con sus colegas de equipo la
responsabilidad conjunta del rendimiento del proceso total, no sélo de una
pequeia parte de él. No solamente ponen en juege dia tras dia una gama mas
amplia de destrezas sino que tienen que pensar en un cuadro mas amplio.
Aungue no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo
trabajo (al fin y al cabo, tedos tienen distintas habilidades y capacidades), 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 realizan varios de ellos. Ademas, todo lo que hace el individuo

tteva el sello de una apreciacién del proceso en forma global.

Un ejemplo claro de cémo cambian los oficios después de la reingenieria lo
ofrece IBM Credit. Los antiguos oficios los hacian especialistas que ejecutaban
una sola tarea. Los nuevos estructuradores de negociaciones realizan muchas

tareas. Son generalistas. Su trabajo es multidimensional.

¢ Qué sucedid en Kodak cuando la compafia redisefio su proceso de disefno de
producto? Un disefiador de lentes que antes se concentraba estricta y
estrechamente en disenar lentes, ahora los disefia dentro del centexto de la
camara come un todo, lo cual significa que contribuye inevitablemente a otros
aspectos del disefio de la camara, y que su propio diseno sufrira la influencia
de lo que otros tienen que decir. Ya no opera estrictamente dentro de los

limites de un solo disefiador. El oficio se ha vuelto multidimensional.

A veces |a reingenieria de procesos cambia las fronteras entre distintas clases
de trabajo. Por gjlemplo, en una compaiiia fos ingenieras que antes preparaban
informacién que otras personas debian utilizar para producir folletos; saben

mas acerca del producto que la gente de marketing, y estan en capacidad de
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utilizar ellos mistmos el equipo editorial de escritorio. Los de marketing actuan
ahora como asesores de los ingenieros. El trabajo se amplié para ambos

grupos - para los ingenieros y para los de marketing.

Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional, también se vuelve mas
sustantivo. La reingenieria no soélo 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 dentro de una organizacion y para compensar la
fragmentacidn del proceso - se eliminan con la reingenieria, lo cual significa

gue la gente destinara mas tiempo a hacer trabajo real.

Después de la reingenieria, ¢l trabajo se hace mas satisfactorio porque los
trabajadores tienen una mayor sensacién de terminacién, cierre y realizacion.
Han hecho realmente todo un oficio - un proceso o un subproceso - que por
definicidn produce un resultado importante para alguien. Estos trabajadores
comparten los retos y las recompensas del empresario. Estan simplemente

tratando de tener contento al jefe ni de trabajar a través de la burocracia.

Ademas, el trabajo se hace mas remunerador porque los oficios adquieren un
mayor componente de desarrollo personal y aprendizaje. En un ambiente de
equipo de proceso, el desarrollo personal no significa escalar |a jerarquia sino
ampliar uno sus horizontes, aprender mas, de modo que puede abarcar una
mayor parte del procesc. Después de !a reingenieria no hay eso de “dominar”
un oficio; el oficio crece a medida que crecen la pericia y la experiencia del
trabajador.

Por otra parte, como los trabajadores en procesos redisefades destinan mas
tiempo a trabajo que agrega valor y menos tiempo a trabajo que no agrega
ningun valor, su aporte a la compafia aumenta, y, en consecuencig, estos

oficios en un ambiente redisefiado generalmente son mejor remunerados.
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Sin embargo, hay otro aspecto del fendomeno que es preciso tener en cuenta:

Si los oficios son mas satisfactorios, también son mas exigentes y dificiles.
Gran parte del viejo trabajo de rutina se elimina o se automatiza. Si el viejo
modelo era: Tareas sencillas para gente sencilla, el nuevo es: Oficios
complejos para gente capacitada, lo cual eleva la barrera para entrar en la

fuerza laboral. En un ambiente redisefiado quedan muy pocos oficios sencillos,
de rutina, no calificados.

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

Una compaiiia tradicional orientada a las tareas contrata personal y espera que
éste siga las reglas. Las compafias que se han redisefnado no buscan
empleados que sigan reglas, quieren gente que haga sus propias reglas.
Cuando la administracion confia a los equipos la responsabilidad de completar

un procesc total, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad
para tomar medidas conducentes.

La anécdota siguiente ilustra la naturaleza y los beneficios de tener autoridad:
Un huésped de un hotel se acerco al portero y se queid de que le habian
robado su detector de radar del automovil, en el garaje del hotel. El portero,
facultado para servir a los clientes, le pregunté cuanto habia costado, lo llevé al
mostrador de recepcion y le ordend al empleado:; “Entréguele a este caballero
150 dolares”. Todo el mundo se quedd con la boca abierta, y el cliente muy
satisfecho, Dos semanas después, el gerente general recibié una carta de ese
cliente, en que le explicaba que habia encontrado su detector de radar en el
baul del automovil. Acompafiaba un cheque por valor de 150 ddlares. La
postdata de la carta decia: “Nunca en mi vida volveré a hospedarme en un
hotel que no sea de la cadena de ustedes”.
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1.4 RECONSTRUCCION DE LOS PROCESOS

Los que trabajan en un proceso redisefiado son necesariamente personas
facultadas. A los trabajadores de equipos de proceso se les permite, y se les
exige, que piensen, se comuniquen y obren con su propio criterio y tomen
decisiones. En |IBM Credit y en Kodak, no hay lugar para gerentes vy
supervisores entrometidos. Imaginémonos el caso de un estructurador de
negociaciones de IBM Credit que estd tratando de manejar varios casos
distintos en diversas etapas del proceso y quiere sacar adelante el mayor
numero y Ic mas pronto posible. Si se le presentara un supervisor para verificar
su progreso, el trabajo real se pararia mientras el estructurador pasaba &
complacer al supervisor en lugar de complacer al cliente. En Kodak ;cuando
podria el jefe del departamento de lentes “aprobar’ el disefio de un lente? Este
disefio no es definitivo mientras no esté terminado el disefio de la camara. La

aprobacion por un supervisor 1o unico que haria seria demorar todo el proceso.

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 para con la organizacion - fechas limites ya convenidas, metas de
productividad, normas de calidad, etc. - deciden como y cuando se ha de hacer
el trabajo, Si tienen que esperar la direccién de un supervisor de sus tareas,
entances no son equipos de proceso.

La autoridad del empleado es una consecuencia inevitable de los procesos
redisefados; los procesos no se pueden redisefar sin facultar a los
trabajadores. Por consiguiente, las compafias que redisefian tienen que
considerar criterios adicionales cuande contratan. Ya que no basta examinar
Unicamente la educacion de los que solicitan empleo, su capacitacion y sus
habilidades, también entra en juego su caracter. ¢ Tienen iniciativas? ¢Tienen

autodisciplina? ;Estan motivados para hacer lo que complace a un cliente?
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La reingenieria y la consiguiente autoridad producen consecuencias muy
importantes en cuanto a la clase de personas que las companias van a

contratar.

La preparacion para el oficioc cambia: de entrenamiento a educacion.

Si los cficios en procescs redisefiados no requieren gque el trabajador siga sino
que sjercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer, entonces los
empleados necesitan suficiente educacion para discernir qué es lo que deben
hacer. Las compafias tradicionales hacen hincapié en entrenar a los
empleados, es decir, ensefarles a realizar determinado oficio o a manejar una
situacién especifica. En las que se han redisefiado, el énfasis se traslada de
entrenar a educar, © a contratar personal que tenga una buena educacion. El
entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia y les ensena a los
empleados el “como” de un oficio; la educacion aumenta su perspicacia y la

comprension y les ensefia el “porqué”.

Hill's Pet Products, subsidiaria de Colgate-Palmolive, construyé hace poco una
nueva planta en Richmond, Indiana, y alli la compania ha puesto en practica
muchos de los principios de procesos redisefiados. La administracion sabia
gué clase de personas necesitaba para trabajar en la fabrica, y queria contratar
a 150. Se recibieron millares de solicitudes, y el departamento de personal
examind cuidadosamente 3000. Cuando se seleccionaron ios finalistas, casi
todos tenian una caracteristica en comun: les faltaba experiencia en trabajo de
fabrica. En su mayoria, los solicitantes mas deseables para la compania
resultaron ser antiguos maestros de escuela, policias y otro que tenian el
caracter adecuado y la educacién adecuada, aun cuando no poseyeran
destrezas fabriles. Esta obvia deficiencia no era un problema grave. La
compania pudo entrenar faciimente a sus nuevos empleados porque eran

personas que ya sabian aprender.
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Para oficios multidimensionates y cambiantes, las compafias no necesitan
personas para llenar un puesto porque el puesto esta solo vagamente definido.
Necesitan gente que entienda en qué consiste el oficio y sea capaz de
realizarlo, gente capaz de crear el empleo que se le acomode. Ademas, el
empleo sequird cambiando. En un ambiente de cambio y fiexibilidad, es
claramente imposible contratar perscnas que ya sepan absolutamente todo 1o
que van a necesitar saber, de modo que la educacion continua durante toda la

vida del oficio para a ser la norma en una compania redisefiada.

El enfoque de medidas de desempefic y compensacion se desplaza: de

actividad a resultados.

La remuneracion de los trabajadores en las companias 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 estas cosas tiene valor por si misma. Solo el
automoévil terminado o la péliza de seguro expedida tienen valor para la
compania. Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compafiias no
tienen més remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que
desemperfian trabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia
aumentada de tareas estrechamente definidas no se traduce necesariamente
en mejor desempeno del proceso.

Por contraste, al estructurador de negociaciones de IBM Credit no se le mide
por el numero de hojas de papel que maneja sino por el numero y la
rentabilidad de los negocios terminados y por su calidad, tal como se refleja en
encuestas de satisfaccion de los clientes. Cuando los empleados realizan

trabajo de proceso, las compafias pueden medir su desemperio y pagarles a
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base del valor que crean. Ese es un valor mensurable porque en procesos
redisefiados los equipos crean productos o servicios que tienen un valor
intrinseco. Una camara nueva, por ejemplo, tiene valor; un mecanismo de

obturador no lo tiene.

La reingenieria obliga también a las compafiias a reconsiderar algunos
supuestos basicos relativos a remuneraciones. Por gjemplo, el desempeno de
un empleado este afio en un oficio redisefiado no garantiza nada acerca de su
desempefio en anos por venir. Por esa razon los salarios bésicos en
compafias con procesos redisefiados tienden a permanecer relativamente
estables despues de reajustes por inflacion. Las recompensas importantes por
rendimiento toman la forma de bonificaciones, no alzas de sueldo.

Otros supuestos sobre remuneraciones también desaparecen con la
reingenieria: pagarles a los empleados sobre la base del rango o la
antigliedad; pagaries sdlo por presentarse; y hacerles alzas de sueldo

simplemente porque ha transcurrido otro afio.

La paga con base en la posicion de una persona en la organizacion - cuanto
mas alta mas dinero gana - es incompatible con los principios de la
reingenieria. Los programas tradicionales de puntos, en gque la magnitud del
sueldo de un empleado esta en funcidn del numero de subalternos que tenga y
del tamano de su presupuesto, tampoco tiene cabida en un ambiente orientado
al proceso. Las jerarguias estrictamente graduadas con muchisimas posiciones
- analista 1, analista 2, analista superior, etc. -, cada una con una banda
angosta de remuneracion, tienen que ser descartadas.

En las comparias que se han redisefiado, la contribucién y el rendimiento son
las bases principales de la remuneracién. Existen precedentes de este
enfoque: aun en tas companias tradicionales, el vicepresidente de ventas rara

vez es la persona mejor pagada en |a organizacion de ventas.
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Este honor generaimente pertenece al vendedor mas productivo. En Wall
Street, el presidente de la junta directiva de un bance de inversion no es el
individuo mejor remunerado; mas bien suele serio el negociador estrella de
bonos o el negociador de monedas.

En las compaiiias redisefiadas, el rendimiento se mide por el valor creado, y la

compensacion debe fijarse de acuerdo a ello.

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad,

Una bonificacion es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. Ei
ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al redisenar, 1a distincion entre ascenso y
desempeno se traza firmemente. E| ascenso a un nuevo puesto dentro de la
organizacion es una funcion de habilidad, no de desempeno. Es un cambio, no
una recompensa.

Progressive Insurance considera que esta distincidon es lo suficientemente
importante como para cobservar en el informe anual de la compaiiia: “Uno de
nuestros principios basicos es que pagamos por desempeno y promovemos por
habilidad”. Pensandolo bien, el principio parece obvio, pero rara vez se sigue.
Si Isabel es una buena quimica, segun el criterio general serd también una
buena gerente de quimicos. Pero esto nc es necesariamente cierto, y la
“promocidn” de Isabel podria darie a la compania una mala gerente al costo de
una buena quimica.

La aseguradora Direct Response Group de Capital Holding hace la distincion
entre desempeno y ascenso muy clara para sus empleados, "Hemos separado
la revision de resultados - en la cual recompensamos a la gente con un pago -
de la revision del desarrollo personal”’, dice Pamela Goldwin, vicepresidenta
principal de la compafiia. “ En esta forma, hasta hemos logrado que personas
que han obtenido resultados notables reconozcan que necesitan mas
preparacidn y mas desarrollo. Al separar las dos evaluaciones, confribuimos a

dejar claras las diferencias en la mente de los empleados”.
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1.5 LA REINGENIERIA UN CAMBIO RADICAL

La reingenieria conlleva un cambio tan grande en la cultura de una
organizacién como en su configuracion estructural. Exige que los empleados
crean profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes. Esto lo
creerdn so6lo en el grado en que lo refuercen las practicas de recompensas de
la compania. Por ejemplo, Xerox Corporation no se contenta con decirles a sus
empleados que los clientes son los que pagan sus sueldos, sino que hace Ia
conexion explicita. Hoy la compafnia basa una porcidon importante de la
bonificacion de los gerentes en una medida de la satisfaccién del cliente.
Cuando las bonificaciones dependian unicamente de lo bien que cada
departamento se comportaba, los gerentes continuamente disputaban unos con
otros por fallas, jurisdiccion y recursos. Hoy las discusiones internas han

desaparecido casi por completo al desplazar los gerentes su foco a maximizar
la satisfaccion de la clientela.

Los sistemas administrativos de una organizacién - las formas en que se paga
a la gente, las medidas por las cuales se evalla su desempefio, etc. - son los

principales formadores de los valores y |as creencias de los empleados.

Infortunadamente, muchos gerentes todavia creen que todo lo que tienen que
hacer para formar los sistemas de creencias de sus empleados e€s exponer
algunos valores que suenen muy bien y luego hacer discursos sobre ellos.
Limitarse a formular una declaracion corporativa de valores es indtil, y no es
mas que otro ejercicio de moda. Sin sistemas de apoyo las declaraciones de
valores son colecciones de perogrulladas vacias que sOlo aumentan el
escepticismo organizacional. Para que valga el papel en que se imprime, una
declaracion de valores tiene que ser reforzada por los sistemas administrativos
de la companiia. la declaracién expone valores; los sistemas administrativos les
dan vida y realidad dentro de la companiia.
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Y, desde luego, la alta administracién tiene que vivir ella misma esos valores.
Si un ejecutivo dice que es importante atender a los clientes y pasa una hora a
la semana en el telefeno hablando con clientes, el valor de ese tiempo para
éstos puede ser poco, pero su valor para la organizacion es inmenso. La hora
es un simbolo y una demostracion del compromiso personal de la

administracion con los valores que espera que todos adopten.

Los valores culturales que se encuentran en algunas companias tradicionales
son subproductos de sistemas administrativos fragmentados que se concentran
en el desempeno, hacen hincapié en el control y ensalzan |a jerarquia. Diga lo
que diga la declaracion de principios de tal compania, su sistema administrativo

en realidad fomenta valores mas o menos como &stos;

Mi jefe paga mi sueldo: a pesar de todo lo que digan sobre los clientes, el
chijetivo real es tener contento al jefe.

Yo no soy mas que un pinon del engranaje; mi mejor estrategia es no levantar
la cabeza y no hacer olas.

Cuantos mas dependientes directos tenga yo, mas importante soy: el que tiene
el departamento mas grande es ef que gana.

Mafana sera lo mismo que hoy: siempre ha sidc asi.

Lo malo es que estos valores y creencias no promueven el desemperno gue
requieren las organizaciones orientadas al cliente. Son incompatibles con los
nuevos procesas creados en un ambiente redisefado. y a menos gue los
valores cambien, |0s nuevos procesos, por bien disefiados que sean, nunca
funcionaran. Cambiar los valores es parte tan importante de la reingenieria
como cambiar los procesos.
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1.6 LA REINGENIERIA UN NUEVO ENFOQUE

En una compafiia que se haya redisefiado, los empleados deben tener
creencias como las siguientes:

Los clientes pagan nuestros salarios: debo hacer lo que se necesite para
complacerios. Todo oficio en esta compafia es esencial: el mio es muy
importante. Presentarse al trabajo no es una realizacion: a mi me pagan por
el valor que creo. La responsabilidad es mia: debo aceptar la propiedad de los
problemas y resolverlos. Yo pertenezcc a un equipo: 0 fracasamos O nos
salvamos juntos. Nadie sabe lo que nos reserva el mafana: el aprendizaje

constante es parte de mi oficio. Los gerentes cambian. de supervisores a
entrenadores.

Cuando una comparia se redisefa, procesos que eran complejos se vuelven
simples, pero oficios que eran simples se vuelven complejos. Por ejemplo, el
proceso de armar una negociacion en IBM Credit ha pasado de necesitar
cuatro o cinco personas distintas a necesitar una sola: un estructurador to hace
todo. Por consiguiente, los gerentes tienen que destinar ahara menos tiempo a
mantener moviéndose |as hojas de papel a través de los departamentos y mas

tiempo a ayudar a los empleados a realizar un trabajo mas valicso y mas
exigente.

Equipos de proceso, sea que consten de una sola persona o de muchas, no
necesitan jefes: necesitan entrenadores. Los equipos les piden asesoria a los
entrenadores. Estos pueden ayudaries a resolver los problemas. No estan ellos

en |la accion pero si suficientemente cerca para asistir al equipo en su trabagjo.

Los jefes tradicionales disefian el trabajo y 1o asignan. Los equipos hacen esto
por si mismos.
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Los jefes tradicionales supervisan, controlan y verifican el trabajo a medida que
pasa de un realizador de tarea al siguiente. Los equipos hacen eso ellos
mismos. Los jefes tradicionales tienen poco que hacer en un ambiente
redisefiado. Los gerentes tienen que pasar de sus papeles de revisoria a
actuar como facilitadores, como capacitadores y como personas cuyo deber es
el desarrollo del personal y de sus habilidades, de manera que esas personas

sean capaces de realizar ellas mismas pracesos que agregan valor.

Este tipo de gerencia es una verdadera profesion. La practica tradicional
subestima tanto el trabajo como la administracién. Subestima el trabajo al
sostener que la unica forma en que un trabajador puede avanzar es
convirtiéndose en gerente. Esto implica que administrar es mas importante que
trabajar. Pero la practica tradicional dice también que cualquiera gue
sobresalga como trabajador puede administrar.

La verdad es que administrar es una habilidad particular, lo mismo gue la
ingenieria o las ventas, y hay poca correlacion entre sobresalir en el trabajo y
ser un buen administrador. Casey Stengel era un regular jugador de béisbol

pero fuer un gran gerente. La mayoria de los grandes jugadores han sido
pésimos gerentes.

Los gerentes en una compania redisefada 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 desempenado tradicionalmente la
mayoria de los gerentes.
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Las estructuras organizacionales cambian: de jerarquias 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. Transferir las decisiones relativas al trabajo a las mismas personas que
hacen el trabajo significa que las funciones tradicionales del gerente han
disminuido. Las companias 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.

En la compaiiia tradicional, la estructura organizacional es una cuestién
importante a la cual se dedican enormes cantidades de energia. ¢ Por qug?
Porque es el mecanismo por el cual se resuelven muchas cuestiones y se
contestan muchos interrogantes.

Recuérdese que la unidad basica de la organizacion tradicional es el
departamento funcional: un grupo de personas que realizan tareas similares. La
organizacion global se compone de estos departamentos ordenados en
distintas formas. El orden varia mucho entre las comparias. En las llamadas
funcionales, todos los departamentos funcionalmente relacionados entre si se
combinan en una sola divisién funcional: todos los departamentos de ventas se
reunen en una divisidn de ventas. En una estructura basada en unidades
estratégicas, los departamentos funcionales se agrupan por mercados, de
modo que una compafiia podria tener una division institucional, o una division
para la costa del Pacifico, etc.
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Gran cantidad de energia se destina a estas organizaciones porgue su forma
determina muchas cosas, desde como se organiza el trabajo de la companiia
hasta los mecanismos de ejercer control y el seguimiento del desemperio. La
estructura organizacional establece las lineas de comunicaciéon dentro de la
empresa y determina la jerarquia de toma de decisiones.

En las companias que se han redisefado, por el confrario, la estructura
organizacional no es una cuestién tan seria. El trabajo se organiza en torno a
los procesos y a los equipos que los ejecutan. ;Lineas de comunicacion? La
gente s€ comunica con quien sea necesario. El control esta en manos de las
personas que gjecutan el proceso.

Por consiguiente, cualguier estructura organizacional que quede después de la
reingenieria tiende a ser plana, pues el trabajo lo ejecutan equipos formados
por personas esencialmente iguales unas a otras, que operan con gran
autonomia y tienen el apoyo de unos pocos gerentes - pocos porque mientras
gue un gerente puede supervisar sélo a unas siete personas, puede entrenar a
cerca de ftreinta. Con una relacién gerente-trabajador de uno a siete, la
organizacidn necesariamente sera jerarquica, pero o sera mucho menos si la
retaciéon es de uno a treinta.

Stephen Israel, vicepresidente senior de IBM Credit, cuando se le pregunté por
el organigrama de su empresa después de la reingenieria, contestd: “Si,
tenemos un organigrama, pero nunca lo consultamos”. La estructura de su
organizacién se ha convertido en una frase: un pufiado de gente gue trabaja.
Una compariia asi no se fia de la estructura en si para resolver muchas

cuestiones. Después de la reingenieria, la cuestién de estructura ha disminuido
notablemente de importancia.
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Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres. No es el menor de
los cambios que la reingenieria ha traido la oportunidad y la necesidad de
modificar el papel de los altos ejecutivos de una compania. Las crganizaciones
mas planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las personas que realizan
el trabajo que agrega valor En un ambiente redisefado, la cumplida ejecucién
del trabajo depende mucho mas de las actitudes y los esfuerzos de
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.

Los ejecutivos tienen la responsabilidad global del desemperfic de los procesos
redisefiados, sin tener control directo sobre las personas que los ejecutan y
gue trabajan mas o menos en forma autdonoma, con la guia de sus
entrenadores. Los ejecutivos cumplen sus responsabilidades viendo que los
procesos se disefien en forma tal que los trabajadores puedan hacer el oficio
requerido y que estén motivados por los sistemas administrativos de la

empresa - 10s sistemas de medicién del rendimiento y compensaciones.

En las compafias tradicionales, los ejecutivos estan divorciados de las
operaciones. Su perspectiva sobre la empresa que mangjan es principalmente
financiera: ;Se cumplieron las cuotas este trimestre? Como lideres de una
compania que se ha redisenado, se acercan mas al trabajo real. Al dar forma a
los procesos y motivar a los trabajadores, se interesan intimamente en cémo se
hace el trabajo. Ningun entrenador de fltbal le dice a su equipo: “Quiero que
ustedes ganen por tanto puntos. Vayan a jugar y al final del partido me
informan el resultado”. Aun cuando los entrenadores no juegan, participan
estrechamente al crear el plan del partido y dirigir el comportamiento de los
jugadores. Asi también el ejecutivo en una compania redisefada es mucho mas
que un simple anotador de tantos.
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Hagamos el resumen de los cambios que ocurren cuando una compafiia
redisefia sus procesos de negocios. Los oficios, ciertamente, cambian, como
cambian las personas que los realizan, las relaciones que ellas tienen con sus
gerentes, sus trayectorias profesionales, la forma en que se mide y se
recompensa el rendimiento de los empleados, el papel de los gerentes y los
ejecutivos y hasta lo que ocurre en la mente de los trabajadores. En suma,
cuando se redisefian los procesos de negocios de una compania, se cambia
practicamente todo en ella, porque todos estos aspectos - personal, oficios,
administracion y valores - estan vinculados entre si. Los denominamos los
cuatro puntos del diamante del sistema de negocios. El punto superior son los
procesos de negocios de la compania: fa forma en que se lleva a cabo el
trabajo; el segundo, oficios y estructuras; el tercero, sistemas de administracion
y medicion; y el cuarto, su cultura: las cosas que valoran los empleados y en

las cuales creen.

Los enlaces son ciaves. El punto superior del diamante, procesos, determina el
segundo punto, oficios y estructuras. La forma en que se realiza el trabajo
determina la naturaleza de los oficios, y como se agrupan y organizan las
personas que |os ejecutan. Los procesos fragmentados que se encuentran en
las companias tradicionales llevan a oficios estrechamente especializados y a
organizaciones basadas en departamentos funcionales, Los procesos
integrados llevan a oficios mutidimensionales que se organizan mejor en
equipos de procesos.

De igual manera, las personas que desempefian oficios multidimensionales y
estan organizadas en equipos tienen que engancharse, evaluarse y pagarse
por medio de sistemas administrativos apropiados. En otras palabras, oficios y
estructuras, determinados elios mismos por los disefos de proceso, a su vez

levan al tercer punto del diamante, el tipo de sistemas administrativos que
debe tener una compania.
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Los sistemas administrativos - como se les paga a los trabajadores, las
medidas por las cuales se evalua su desempeno, etc. - son los principales
formadores de los valores y las creencias de los empleados, cuarto punto del
diamante. Por valores y creencias entendemos las cuestiones vy

preocupaciones que la gente de la organizacién considera importantes, y a las
cuales presta atencidon significativa.

Finalmente, Ios valores y las creencias dominantes en una empresa tienen que
sustentar el desemperio de los disefios de procesos. Por ejemplo, un proceso
de despacho de pedidos disefiado para obrar réapidamente y con precision,
funcionara asi, a menos que las personas encargadas de él crean que la
rapidez y la precisiéon son importantes. Esto nos trae otra vez al punto alto del
diamante. Una vez mas, decimos que en la reingenieria de negocios no basta
con redisefiar los procesos. Todos los cuatro puntos del sistema de negocios

tienen que concordar entre si, 0 de lo contrario la comparia sera defectuosa o
mal formada.

El hecho es que todas las companias, aun las de organizaciones tradicionales,
tienen un diamante de negocios. Se puede pensar en la reingenieria como el
cambio de un diamante gue ha perdido su lustre y su brilio por otro nuevo.

Hay un aspecto de la reingenieria que apenas hemos mencionado de paso,
pero que aun no hemos discutido. Es el papel que desempefa la informatica.
Este papel es parte integrante del sistema.

Las compafias no son las que redisefian procesos; son las personas. Antes de
profundizar en el “qué” del proceso de reingenieria, necesitamos atender al
‘quién”. Como escogen las companias y organizan al personal que realiza la
reingenieria es clave para el éxito del esfuerzo.
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Hemos visto surgir los siguientes papeles, sea aisladamente o en diversas
combinaciones, durante nuestro trabajo con comparias que estén llevando a
cabo la reingenieria:

Lider: un alto ejecutivo gue autoriza y motiva el esfuerzo total de reingenieria.

Duefio del proceso: un gerente que es responsable de un proceso

especifico y del esfuerzo de reingenieria enfocadoe en él.

Equipo de reingenieria: un grupo de individuos dedicados a redisefar un

proceso especifico, que diagnostican el proceso y supervisan su reingenieria y

su gjecucion.

Comité directivo: un cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y

supervisan su progreso.

Zar de reingenieria: un individuo responsable de desarrollar técnicas e
instrumentos de reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos

de reingeniéria de la compania.

El lider hace que tenga lugar la reingenieria. Es un aito ejecutivo con
autoridad suficiente como para hacer que |la compania quede al revés.

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador. |deando y
exponiendo una vision del tipo de organizacion que desea crear, le comunica a
todo el personal de la compania el sentido de proposito y de mision. El lider
debe aclararles a todos que la reingenieria implica un esfuerzo serio y que se
llevara hasta el fin. De las convicciones y el entusiasmo del lider la

organizacion deriva la energia espiritual que necesita para embarcarse en el
viaje a lo desconocido.
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1.7 LOS ESFUERZOS DE LA REINGENIERIA

El lider inicia también los esfuerzos de reingenieria de la compaiiia. Es él quien
nombra altos administradores como duefios de os procesos y les asigna la
responsabilidad de lograr grandes avances en rendimiento. El lider crea la

nueva vision, fija las nuevas normas y, por medio de los duefios, persuade a
otros a convertir la vision en realidad.

& Quién puede hacer el papel de lider? Para el papel se requiere una persona
que tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en los procesos que
se van a redisenar, de manera que la reingenieria pueda tener lugar. No es
necesario que sea el director ejecutivo ; en realidad, rara vez lo es. En las
companias grandes, el director gjecutivo tiene otros deberes que van desde
conseguir capital en la bolsa hasta entenderse con los clientes claves y
mantener la paz con el gobierno. Muchas de esas responsabilidades dirigen su
atencion hacia fuera de la compania, lejos de sus procesos. De modo que el
papel de lider recae mas bien en el jefe de operaciones o el presidente de la
compariia, cuya vista esta dirigida tanto hacia afuera, hacia el cliente, como
hacia adentro, hacia las operaciones del negocio.

El duefo del proceso, el que tiene la responsabilidad de redisefiar un proceso
especifico, debe ser un gerente de ailto nivel, generalmente con
responsabilidad de linea, que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la
compardiia. Si el deber del lider s hacer que la reingenieria tenga lugar en lo
grande, el del dueho del proceso es hacer que tenga lugar en o pequeio, al
nivel de proceso individual. Su reputaciéon, su bonificacion y su carrera
profesional estan en juego cuando un proceso se somete a reingenieria.

Los duenos del proceso también motivan, inspiran y asesoran a sus equipos.
Actuan comao criticos, voceros, monitores y enlaces para el equipo. Cuando los

miembros del equipo empiezan a producir ideas que desconciertan a otros
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companeros de trabajo, los duefos del proceso los escudan de los dardos que
otros les disparan, les sirven de pararrayos para que los equipos se puedan
concentrar en hacer que tenga lugar la reingenieria.

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

Un pequefio paréntesis antes de examinar quiénes son esas personas: Ningdn
equipo puede redisefiar mas de un proceso a la vez, 1o cual significa que una
compania que vaya a redisenar varios procesos debe tener mas de un equipo
trabajando. Lo que vamos a decir se aplica a todos ellos.

Obsérvese que estos grupos los llamamos “equipos”, no comités. Para que
funcionen bien deben ser pequenos - entre cinco o diez perscnas. Y cada uno

constara de dos tipos de miembros: los de adentro y los de afuera.

Definimos a los de adentro como individuos que actualmente trabajan en el
proceso que se va a redisenar. Proceden de tas diversas funciones que lo

integran, lo conocen o, por I0 menos, conocen aquellas partes de &l que
encuentran en su oficio.

Pero conocer el proceso existente y saber ¢6mo lo ejecuta la compartia en la
actualidad es una espada de dos filos. El conocimiento intimo del proceso
existente le permite al equipo descubrir sus defectos y rastrear las fuentes de
sus problemas de desempeno; pero esa misma proximidad al proceso existente

quiza les dificulte pensar en el proceso en formas nuevas e imaginativas.

Los de adentro a veces confunden lo que es con o que debe ser. En
consecuencia, buscamos personas que hayan desempefiado sus cargos

durante un tiempo |0 suficientemente largo como para conocerlos a fondo, pero
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no tan largo como para que crean que el viejo proceso es razonable; ne deben
haberse habituado a lo ilégico de las maneras estandarizadas de hacer las
cosas. También buscamos rebeldes que conozcan las reglas, pero que sepan
como soslayarlas. En general, los de adentro asignados a un equipo deben ser

los mejores y los mas brillantes, las nuevas estrellas que surgen en el
firmamento de la compania.

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

proceso, los de adentro actuaran como agentes claves para convencer al resto
de la organizacion de que acepte los cambios.

Sin embargo, los de adeniro no pueden por si solos redisefar un proceso. Sus
perspectivas individuales quizd sean demasiado estrechas, limitadas a una
solas parte del proceso. Ademas, es posible que tengan intereses creados en
lo existente y en la organizacién disefiada para sostenerlos. Serfa pedir
demasiado esperar que ellos solos, sin ninguna ayuda, superaran sus
prejuicios cognoscitives e institucionales para visualizar maneras radicalmente
nuevas de trabajar. Un equipo compuesto exclusivamente de miembros de
adentro tendera a volver a crear lo que ya existe, quiza con una mejora de un
10 por ciento. Permanecera dentro del marco del proceso existente pero no lo
quebrantara. Para entender lo que se va a cambiar, el equipo necesita gente de

adentro; pero para cambiarlo, necesita elementos destructivos. Estos son los
de afuera.

Como los de afuera no trabajan en el proceso que se esta redisenando, elios le

aportan al equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta.
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1.8 EL COMITE DIRECTIVO DE REINGENIERIA

Este es un aspecto opcional de la estructura de gobierno de la reingenieria.
Algunas companias lo consideran la ultima palabra, mieniras que otras viven
muy bien sin él. El comité directivo es un grupo de altcs administradores;
habitualmente incluye a los duefios del proceso - aunque no se limita a ellos -,

quienes proyectan la estrategia global de reingenieria de la organizacién. Debe
presidirio un lider.

Las cuestiones que trascienden el alcance de los procesos y los proyectos
particulares se ventilan en el comité directivo. Este grupo resuelve, por ejemplo,
el orden de prioridad de los diversos proyectos de reingenieria y de qué
manera se asignaran los recursos disponibles. Los duenos del proceso y sus
equipos acuden al comité directivo en busca de ayuda cuando se les presentan
problemas que no pueden resolver por si mismos. Los miembros del comité
oyen y resuelven conflictos que se presentan entre los duenios del proceso. En
parte Corte Suprema, en parte sociedad de auxilios mutuos y en parte Camara

de los Lores, el comité directivo puede hacer mucho por el buen éxito de un
extenso programa de reingenieria.
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2 . METODOLOGIA

2.1 DEFINICIONES DE REIGENIERIA

La reingenieria, técnica preeminente de los anos 90 para mejorar el

rendimiento de los negocios, ha ganado ascendiente rapidez.

¢ Por qué hacer reingenieria? El ritmo del cambio en la vida de 10s negocios
se ha acelerado a tal punto que ya no pueden ir al paso las iniciativas capaces
de alcanzar mejoras incrementales en rendimiento. La unica manera de igualar
o superar la rapidez del cambio en el mundo que nos rodea es lograr avances
decisivos, discontinuos. La reingenieria es el rediseno rapido y radical de los
procesos para lograr el mejoramiento decisivo del rendimiento. En su forma
mas sencilla, 1a reingenieria cambia el proceso para corregir el ajuste entre el

trabajo, el trabajador, la organizacion y su cultura con el objetivo de maximizar
la rentabilidad del negocio.

La reingenieria, guiada por una metodologia formal, coloca en un plano

sistematico el logro de mejoras decisivas en costos, tiempos y rendimiento.

Reingenieria.- Proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, con el propodsito de realizar
mejoras organizacionales. (Tomado del libro Benchmarking de Michael J.

Spendolini, publicado por el Grupo Editorial Norma, enero de 1999 )

Reingenieria es el rediseno rapido y radical de los procesos estratégicos de

valor agregado y de los sistemas, las politicas y las estructuras

organizacionales que los sustentan para optimizar los flujos del trabajo y
mejorar la productividad de una organizacion.
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2.2 ¢ QUE ES UN PROCESOQ ?

Proveedor

/

Actividades
Figura 2- 1. Proceso:

Definimos un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe

unNo © Mas INsSUMos y crea un producto de valor para el cliente.

Figura 2- 2. Flujo del proceso: cuando éste se gjusta a la organizacion actual
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2.3 PROCESOS ESTRATEGICOS DE VALOR AGREGADO

Figura 2- 3. Procesos estratégicos de valor agregado: ;todos los procesos

de una organizacion tienen igual importancia?

Todos los procesos

\
I J

Estrategicos No estratégicos

Agregan No Agregan Agregan No Agregan
Valor Valor Valor Valor

Figura 2- 4. Seleccion de procesos: ;como resolvemos cuales redisenar?

Objetivos
Primarios

Impacto

Estratégico |

Valor Agregado
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La reingenieria tiene que hacerse rapidamente porque los altos ejecutivos
necesitan resultados en un espacio de tiempo mucho mas corto que nunca
antes. Los programas de reingenieria fracasan inevitablemente si tardan
demasiado en producir resultados.

Los programas de reingenieria tienen que ser radicales es decir, los

resultados deben ser notables y hasta sorprendentes.

La reingenieria exige un redisefioc del proceso enfocado a identificar y
realzar en €l las actividades de valor agregado y tratar de eliminar tode lo

demas.

La reingenieria es la iniciativa numero uno que toman altos ejecutivos para
alcanzar sus metas estratégicas. La competencia, la rentabilidad y la
participacién de mercado son las cuestiones que con mayor frecuencia
mencionan los altos ejecutivos para apelar a la reingenieria de procesoso. La
mayoria de los ejecutivos esperan ver resultados de la reingenieria de

procesos en un afo 0 menos.

Casi la mitad de los ejecutivos apelan a un programa de reingenieria si
puede afectar a por lo menos el 10 por ciento de sus ingresos o gastos; casi el
90 por ciento de los ejecutivos apelaran a la reingenieria si va a afectar al 25
por ciento de ingresos o gastos.

Casi las dos terceras partes de los esfuerzos son interdepartamentales y
transfuncionales; el consenso, es el de entender los mercados y a los clientes
siendo estos el proceso mas critico de redisefar para la mayoria de los

ejecutives.
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2.4 RAZONES MENCIONADAS POR ALTOS EJECUTIVOS

Figura 2- 5. Razones mencionadas por altos ejecutivos para apelar

A la Reingenieria.

Respuestas

Participacion
ECompetencia | ge mercado
] Rentahilidad

Mas importante » Menos importante

Las metas de la empresa, tales como aumento de rentabilidad, aumento de
satisfaccion de los clientes, disminucion de costos y aumento de ingresos, son
mas importantes para los ejecutivos en la reingenieria que las metas de

proceso tales como aumentar la precision y la rapidez.



2.5 METAS IMPORTANTES PARA LAS ORGANIZACIONES

Figura 2- 6. Metas importantes para las organizaciones.

Las mas
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Las menos

importantes

Respuestas

Aumento de rentabilidad
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Disminucién de costos

Aumento de ingresos

Mejora de calidad

Mejora de productividad

Aumento de participacion de mercado
Aumento de precision

Aumento de rapidez
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2.6 LA REINGENIERIA Y OTROS PROGRAMAS

Figura 2- 6. La reingenieria y otros programas.
Reingenieria Rectificacidn Reestruc- Gestion de Automati-
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Radical Regponsabili- | Organizacién arriba
cambio dades del
cargo
: D . Procedi-
Orientacion | procesos Funcional Funcional Procesos millos
Metas de
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2.7 METODOLOGIA

¢ Qué es exactamente una metodologia?

Dicho en forma sencilla, una metodologia es una manera sistematica o
claramente definidad e alcanzar un fin. Es tambien un sistema de orden en el
pensamiento o la accion. Cuando describamos |las metodologias preparadas
especificamente para la RP seremos mas especificos. Nuestra definicion
contiene las especificaciones adicionales de que una metodologia de éxita para

la RP tiene que:

Empezar por desarrollar una clara explicacién de las metas y las estrategias

corporativas.

Considerar la satisfaccion del cliente como la fuerza impulsora de estas
estrategias y metas.

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

Identificar los procesos de valor agregado, juntamente con los procesos de
apoyo que contribuyen a dicho valor.
Hacer uso apropiado de técnicas administrativas y herramientas probadas y

disponibles para asegurar la calidad de la informacion lo mismo que de los
“resultados” de la RP.

Proporcionar lo necesario para el analisis de las operaciones corrientes e

identificar los procesos que no son de valor agregado.
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Facilitar ¢l desarrollo de visiones de avance decisivo que representen cambic
radical mas gien que incremental; fomentar y provecar el pensamientc como
medio de alcanzar y evaluar esas visiones.

Considerar soluciones en que el facultar a los empleados y la tecnologia sean

las bases para poner por obra los cambios.

Permitir el desarrollo de un proyecto completo para dar a los que toman las

decisiones informacion y argumentos convincentes.

Desarrollar un plan de implementacién factible para especificar las tareas, los

recursos y la programacion de los hechos después de la aprobacion.

La reingenieria comienza con la premisa de que el trabajo ha cambiado
radicalmente desde los tiempos de la Revolucion Industrial, cuando las
eficiencias y |a productividad se alcanzaban dividiendo un cargo en pequernas
tareas individuales que podia ejecutar en forma repetida cualquier abrero no
calificado.

La jerarquia piramidal de administracién que se necesitaba para supervisar y
cantrolar a trabajadores que no sabian otra cosa que su propia tarea sencilla,
resulta hoy totaimente ineficaz, habiendo aumentado capa por capa a medida
que las organizacicnes aumentaron el tamano de la fuerza |laboral de una sola
tarea (la base de la piramide). Este tipo de organizacion administrativa y de
supervision gasta la mayor parte de sus energias y de su tiempo en controles
complicados y comunicaciones de un nivel a otro, con demoras inevitables en
la toma de decisiones de toda especie. Dado que el trabajo ya ha cambiado
(con tareas multiples contenidas ahora en cargos individuales), la vieja

estructura administrativa es inapropiada.
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_ Lo diametralmente opuesto, facultar a los empleados, bajara la toma de
decisiones, las comunicaciones y el contro! al nivel donde se esta efectuando el
trabajo. Esto producira mejoras espectaculares en el tiempo y en la eficiencia

de los procesos.

En cualquier proceso de reingenieria, buscamos cambio radical. No solamente
queremos transformar la forma en que funcionan los procesos de valor
agregado (tareas, responsabilidades, secuencias, etc.) sinc que necesitamos
producir cambiocs significativos en el tiempo que se necesita para responder a
las necesidades de clientes y mercados. La tecnologia informatica

(computadares y comunicaciones) es el principal medio de lograrlo.

Prospecto de Rapida Re

Répida Re es una metodologia de cinco etapas y pasos 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
desarrollar y analizar |la informacién necesaria a fin de identificar oportunidades
y redisefiar procesos basicos. La metodologia se diserio para que la utilicen
equipos de reingenieria en organizaciones de negocios, sin tener que valerse
mucho de expertos de fuera. Cada una de las cinco etapas comprende una
parte una parte ldgica del proceso de reingenieria y produce resultados que se

usan en las etapas subsiguientes. En resumen, estas etapas son:
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Etapa 1 - Preparacion: Empieza légicamente con el desarrclloc de un consenso
ejecutivo sobre las metas y los objetivos que se buscan como avance decisivo
del negocio y que son la justificacion de este proyecto de reingenieria. La
preparacion también establece claramente el vinculo esencial entre las metas
decisivas del negocio y el rendimiento de procesos redisenados, y define los
parametros del proyecto relativos a.programacion, costos, riesgo y cambio
organizacional. En la etapa de Preparacion se reune el equipo de reingenieria,

se le capacita y se produce el plan inicial de gestion del cambio.

Etapa 2 - Identificacién: Desarrolla un modelo del negocio, orientado al cliente;
identifica los procesos estratégicos de valor agregado; correlaciona
arganizaciones, recursos y volumenes con procescs especificos y prioridades;

y recomienda procesos especificos como objetivos del mayor impacto para
reingenieria.

Etapa 3 - Vision: Busca oportunidades de avance decisivo en los procesos; tos

analiza y los estructura como “visiones” de cambio radical.

Etapa 4 - Solucién: En realidad, se divide en dos subetapas casi paralelas: un
apara desarrollar el disefio “técnico” necesario para implementar |as visiones, y
la otra, el diseno “social” que organiza y estructura los recursos humanos gue

tendran a su cargo el proceso redisefado.

Etapa 5 - Transformacion: Realiza las visiones de proceso (y las subvisiones

para los periodos de transicion), lanzando versiones piloto y de plena
produccion de |los nuevos procesos.
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Etapa 1: Preparacion

El proposito de esta primera etapa es movilizar, organizar y estimular a las
personas que van a realizar la reingenieria. Esta etapa producird un mandato
de cambio; una estructura organizacional y una constitucidon para el equipo de
reingenieria; y un plan de accion. En esta erapa, las técnicas identificadas en la
figura 2-8 se utilizan vomo sigue:

Figura 2-8. Etapa 1: Preparacion- técnicas administrativas.

Tareas Técnica administrativa

1.1 Reconocer la necesidad

1.2 Desarrollar consenso ejecutivo Facilitacién

Bdsqueda de metas

1.3 Capacitar al equipo Formacion del equipo
Motivacion
1.4 Planificar el cambio Gestion del cambio

Administracion del proyecto

La busqueda de metas es, en realidad, el fundamento que establece las metas

y los objetivos corporativos con los cuales tienen que correlacionarse los
diversos procesos.

La facilitacion, que se emplea continuamente durante el tiempo de vida del
proyecto de reingenieria, s& emplea aqui para ayudar a |la administracién a
hacer declaraciones claras de metas corporativas (en particular las
relacionadas con la satisfaccion del cliente) y objetivos cuantificables de cosas

tales como participacion de mercado y margen de utilidades.
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La formacion del equipo se encamina a organizar a los miembros del equipo de
reingenieria como un grupo de trabajo y capacitarlos en la metedologia.
También se incluyen aqui los papeles y las responsabilidades de todos los
miembros del equipo y demas personas que toman parte en el proyecto final

{patrocinadores, clientes, socios, consultores, facilitadores, etc.).

La motivacién es importante en el desarrollo de interés y entusiasmo entre los
patrocinadores y los miembros del equipo de reingenieria para estimularios a
buscar y entender |la oportunidad de cambios decisivos.

La gestion del cambio empieza aqui can el desarrollo del plan de cambio. En su
forma original, se establecen espacios de tiempo aproximados para cada
actividad del proyecto y se fijan hitos especificos ¢ fechas de revisién
unicamente para esta primera etapa. El plan de cambio evolucionara en

sustancia y detalle a medida que avance el proyecto.

La autoevaluacion analiza los puntos fuertes y los puntos débiles de la
organizacion. Entre los temas examinados se han incluido ciclo de vida de la
organizacion, estructura organizacional formal, cargosf/tareas y trabajo,
personas y cultura de la organizacion.

La evaluacién ambiental se encamina a identificar las fuerzas externas con las
cuales tiene que habérselas el negocio. Estas fuerzas pueden amenazar o
brindar oportunidades. Entre elias se incluyen fuerzas econdmicas, politicas,

legales, scciales, éticas y tecnologicas en los niveles nacional y global.

La administracion del proyecto empieza en esta etapa inicial y continia durante
todo el proyecto; requiere liderazgo de éste, planificacion, informes, guia para
los miembros del equipo y solucién de problemas.
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Etapa 2: Identificacion

En la etapa de identificacion se desarrolia una comprension del modelo de
proceso orientado al cliente. La identificacion produce definiciones de clientes,
procesos y medidas del rendimiento, e identifica procesos de valor agregado.
Productos tipicos del trabajo de esta etapa son, enire otros, diagramas de
procesos organizacionales, listas de recursos, datos de volumenes vy

frecuencias, y, lo mas importante, la designacion de los procesos que se van a
redisefiar.

En esta etapa se usan varias técnicas administrativas para allegar datos
que describen el trabajo tal como se efectua en la actualidad. En muchos

casos, etapas subsiguientes utilizaran las mismas técnicas para sustentar
analisis de esos datos.

La modelacién de clientes es tal vez la técnica mas crucial y el primer punto en
gue debe trabajar el equipo. Aqui el objetivo es obtener una comprension total
de los clientes, su relacién con la organizacion y, lo mas importante, sus
expectativas. Esto es indispensable para identificar el aspecto de valor

agregado de los procesos, el grado en que tienen que cambiar.



Figura 2- 9. Etapa 2: ldentificacion - técnicas administrativas

Tarea

Técnica administrativa

2.1 Modelar clientes

Modelacion de clientes

2.2 Definir y medir rendimiento

Medida del rendimiento

Andlisis de tiempo de ciclo

2.3 Definir entidades

Modelacion de procesos

2.4 Modelar procesos

Modelacion de procesos

2.5 identificar actividades

Modelacion de procesos

Analisis de valor de procesos

2.6 Extender modelo de proceso

Modelacion de procesos
Programas de integracion de

proveedores y SOGios

2.7 Correlacionar organizacion

Modelacion de procesos
Analisis de flujo del trabajo

Correlacién arganizacional

2.8 Correlacionar recursos

Contabilidad de costos de

actividades

2.9 Fijar prioridades de procesos

Anélisis de valor de proceso
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La medida del rendimiento y el analisis de tiempo de ciclo se usan en dos

formas: 1) para definir las expectativas de rendimiento de los clientes y 2) para

cuantificar las medidas de la manera como se esta realizando el trabajo en la

actualidad (volumenes, tiempos de proceso, etc.), identificando los problemas a

medida que van apareciendo.
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La modelacion de procesos produce representaciones graficas de los procesos
y subprocesos individuales, mostrando el orden de las actividades,

identificando insumos y productos, lo mismo que los factores criticos para el
éxito.

Los programas de integracion de proveedores y socios se emplean para
extender el modelo de proceso a fin de incuir la relacidn que tienen con los

diversos procesos los proveedores y otros socios del negocio.

El anélisis de flujo del trabajo complementa la modelacién de procesos,
operando sobre e! modelo para identificar actividades criticas necesarias para

gue el proceso funcione, lo mismo que aquéllas que agregan valor.

La correlacion organizacional toma las tareas y las actividades especificas
relacionadas con procesos y documenta las medidas tomadas y las

responsabilidades de diversos elementos de la organizacidn funcional
existente.

La contabilidad de costos de actividades cuantifica los costos de mano de obra
relacionados con tareas especificas del proceso, sobre la base de volumenes

actuales de trabajo y dotacién de personal.
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3. MODELO DE REINGENIERIA DE PROCESQS

3.1 MODELO PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD
APLICANDO LA REINGENIERIA

El mejoramiento de la productividad es un buen proceso de cambio. Por 1o
tanto, para mejorar la productividad es necesario dominar el cambio; esto
significa motivar, inducir y generar el cambio. Conviene planificar y coordinar la
escala y la velocidad del cambio en todos los elementos principales de la
organizacién, con ilusion de la estructura del personal, las actitudes y los
valores de la mano de obra, los conocimientos técnicos y tedricos, la tecnologia
y el equipo, los productos y los mercados. Estos cambios promueven actitudes
positivas y conocimientos generales de la organizacidon que favoreceran el

mejoramiento de la productividad, asi como el cambio tecnologico.

En un sistema de mejoramiento de la productividad es fundamental obtener |a
plena aceptacion de los recursos humanos a 10s cambios. Por este motivo, l0s
directores de los buenos programas de productividad se sirven de dos grupos
de actividades nterrelacionados y que se prestan mutuamente
apoyo : incentivadoras y técnicas.

Las actividades incentivadoras crean y sustentan el deseo humano de mejorar :
forman y alimentan a |os empleados a encontrar y utilizar mejores maneras de
producir bienes y servicios. Las actividades técnicas proporcionan instrumentos
analiticos, de comportamiento, organizativos y técnicos que resultan necesarios
cuando se estan buscando y tratando de aplicar soluciones,
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La estrategia mas importante para mejorar la productividad se basa en el hecho
de que la productividad humana, tanto positiva como negativa, esta
determinada por las actitudes de todas las personas que trabajan en la

empresa. En consecuencia para mejorar el rendimiento del trabajo es preciso
modificar las actitudes.

3.2 ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO

La estrategia de la productividad es la configuraciéon de las decisiones en la
empresa que determinan sus objetivos, procedimientos y politicas y planes

principales para alcanzar las metas de mejoramiento de la productividad en
largo plazo.

Una buena estrategia de mejoramiento de productividad debe como minimo:

= Elaborar una definicion clara y faciimente transmisible del concepto de
mejoramiento de la productividad.

Explicar por qué el mejoramiento de la organizacion es importante.

= Evaluar la situacidn actual de |la explotacion y razones de ella.

= Elaborar modelos dptimos.

= Establecer politicas y planes de mejcramiento.

Las metas y los objetivos generales deben complementarse con planes de
accion detallados sobre como mejorar la productividad.
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Un plan de mejoramiento de la productividad es mas eficaz, si se integra en la
planificacion de la estrategia de la organizacién. Debe asignar prioridades y
estar fijado por escrito, con el fin de que quede constancia de él para que siga.

Los planes de mejoramiento de la productividad deben entranar

responsabilidades de la gerencia de ia empresa, tales coma las siguientes:

Promover la calidad y la innovacion, crear un medio ambiente que estimule
la aparicion de nuevas ideas.

Introducir un plan de sugerencias y solicitar que se formulen sugerencias
sobre problemas concretos.

Establecer grupos de trabajo 0o de estudio permanentes o temporales,
siempre que sea necesario, para efectuar un examen multidisciplinario de
los problemas.

Determinar las actividades de investigacion y desarrolio que se han de
realizar.

En una estrategia de mejoramiento de la produccion se debe incluir:

El establecimiento de objetivos, la planificacion la coordinaciéon y el empleo
de técnicas de ingenieria industrial.

El logro de la participacion y dedicacion del personal al mejoramiento de la
productividad.

La adquisicion de nuevos conocimientos técnicos por parte del personal y la
facilitacion de oportunidades para utilizar esos conocimientos.

El establecimiento de una direccidn y de recompensas adecuadas.

El lanzamiento de programas de mejoramiento de la productividad a largo

plazo. 1020130087
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3.3 ESTRUCTURA BASICA

Alan Lawlor sugiere que cualquier proceso de mejoramiento de la
productividad tiene cuatro etapas generaies:

a) Reconocimiento: Tenemos que reconocer la necesidad del cambio y
de
la mejora.
b) Decision: Después de convencernos de que debemos mejorar,
se debe poner en practica una decision.
¢) Admisibilidad: Debe existir |a posibilidad de aplicar las decisiones.
d) Accion: Aplicacion efectiva de los planes de mejoramiento de

la praductividad, lo que debe ser el objetivo ultimo.

Estas etapas generales se pueden clasificar y plasmar en las etapas
practicas normalmente utilizadas en un proceso exitoso de mejoramiento de la
productividad, gue son las siguientes:

Etapa 1:

Determinacion y clasificacién Acordar las tres o mas metas mas

por orden de prioridad de los importantes que se han de alcanzar

objetivos de la empresa. mediante losesfuerzos de productividad.
Decidir las prioridades.

Etapa 2:

Determinar los criterios de Cuantificar cada una de las metas.

dentro de los limites de la Estudiar todas la limitaciones con

organizacion. respecto al capital, al personal, a la

tecnologia, al mercado, etc.



Etapa 3:

Preparar un plan de accion.

Etapa 4:
Eliminar los obstaculos
conacidos a la productividad.

Etapa 5:

Establecer métodos y sistemas

de medicidén de la productividad.

Etapa 6:

Ejecutar el plan de accion.

Etapa 7:

Motivar a los trabajadores y a
los gerentes a lograr mayor
productividad.
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Elaborar los detalles de los elementos
dei plan de accion.

Asignar tareas a los individuos.

Corregir los defectos visibles en las

Actividades como:

*» los estrangulamientos de la
capacidad.

= lLos elementos de trabajo y los

gastos repetitivos antieconémicos.

Elegir las medidas de la productividad
Con respecto al conjunto de metas.
Utilizarlas para calcular los indices de
productividad del periodo base.

Utilizadas para efectuar comparaciones
en el future

Introducir cambios que aseguren un
aumento sustancial de a productividad
en los proyectos existentes.
Concentrarse en las actividades y las
metas en corto plazo, visibles, urgentes
y faciimente alcanzables (el nivel de
esfuerzo debe ser proporcional al
rendimiento previsto).

Dar formacién a los trabajadores para
que identifiguen las limitaciones y
Resuelvan los problemas.



Etapa 8:

Mantener el impulso de los
esfuerzos de productividad.
Etapa 9:

Mantener la vigilancia de clima
de la organizacion.
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Mitigar el temor al cambio por medio de
la planificacién, la formacidon superior y
la instruccion.

Estar dispuesto a emprender nuevos

Proyectos sucesives de productividad.

Promover la confianza mutua entre los

trabajadores y Sus  supervisores.
Mantener una alta calidad de los
procedimientos de medicion.

No ignorar la perpetua necesidad de
capacitar a los trabajadores vy

supervisores.

Estas etapas se han de considerar Unicamente como una especie de lista

de verificacion.

Todos los programas de productividad se aplican en organizaciones y

para dirigirlos, los directores de estos programas deben en condiciones de

sugerir procedimientos que los gerentes y trabajadores puedan utilizar para

identificar los problemas y elaborar y aplicar soluciones,



3.4 PRINCIPALES RESPONSABILIDADES

Principales responsabilidades de la direcciéon

Las principales responsabilidades de la direccion en un esfuerzo de
productividad consisten en determinar l0s objetivos, elaborar un programa de

mejoramiento de la productividad y establecer un sistema de medida de la
productividad.

3.5 DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS

a) Determinacion de los objetivos.

La direccion tiene que determinar las esferas que ese mejoramiento es
necesario y realizable, asi como los elementos concretos de la productividad
que son fundamentales para el funcionamiento de la empresa: cantidad,
calidad, satisfaccion de los clientes u otros elementos.

b) Elaboracion de un programa de mejoramiento de /a productividad.

A pesar de las diferencias de las metas y los métodos de las empresas,
cabe sugerir una lista general de verificacion para la elaboracion de un
programa de mejoramiento de productividad:

1. La alta direccidn tiene un papel fundamental que realizar en la
determinacion de la necesidad de un programa y en su iniciacion, asi
como en la concepcion y adopcidon de una politica relativa al

mejoramiento de la productividad.

2. Se ha de construir un equipo que incluya a todas las partes interesadas,
se puede recurrir a consultores externos.

3. Segun el tamafo de la empresa, puede establecerse una pequefia
unidad para realizar un programa de productividad.

4. Es fundamental instruir a los directores y supervisores en el
mejoramiento de la productividad.



5. El personal de todos los niveles debe participar por medio de reuniones

de grupo y debates oficiosos celebrados en el nivel de fabrica,
departamento u oficina.

E! programa debe prever el examen y la evaluacién periddicos de los
resultados.
Es vital elevar el nivel de conocimiento dentro de la organizacion de

todos los factores que influyen en la productividad, asi como del sistema
para mejorarlo.

¢) Establecimiento de un sistema de medicién de la productividad

Una de las etapas importantes en el mejoramiento de la productividad es

el establecimiento de un sistema de medicion de la productividad dentro de
la empresa. Para establecer dicho sistema de medicion, se deberia;

Determinar los elementos de la empresa que es mas necesario vigilar.
Determinar los tipos de medicion que habran de emplearse.

Elegir los conceptos y las unidades de medida preferidos para evaluar la
produccion y los insumos de la compaiiia globalmente considerada, asi
como las subactividades esenciales.

Comprobar |a disponibilidad de datos y efectuar los arreglos necesarios.
Elegr una actividad, seccion o grupo experimental dentro de la
organizacion y poner a prueba el sistema de medicion para obtener una
informacién razonada y periédica sobre los resultados.

Determinar el valor del sistema, introduciendo modificacicnes y
realizando nuevas actividades experimentales, si las modificaciones han
transformado completamente el disefio original del sistema.
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3.6 PROGRAMAS DE MEJORAMIENTO

Programas de mejoramiento de la productividad (PMP): concepto y
elementos esenciales

Definicion

Estos programas tienen numercsas dimensiones, escalas, metas e
incluso nombres distintos. Algunos de ellos se designan como “planificacion
para un mejoramiento del rendimiento” © “planificacibn para mejorar el

rendimiento”, otros se designan como “programacion para mejorar el
rendimiento”, etc.

La programacion para la mejora del rendimiento es un esfuerzo global del
sistema que involucra a la alta gerencia de la empresa, con el objetivo de
aumentar la efectividad general y la salud de la organizacién, ademas de
contribuir al logro de objetivos y metas especificos de la organizacién por medio
de intervenciones planificadas en la estructura y en los procesos de la
organizacién empleando las ciencias del comportamiento y de ia gestiéon
empresarial, asi como otros conocimientos pertinentes,

Objetivos de los Programas

El objetivo més general de los programas de mejoramiento de la
productividad consiste en establecer un vincule entre el establecimiento de un
sistema eficaz de medicidn de la productividad y la tarea humana de mejorar el
rendimiento de la organizacion por medio de cambios en todos 0 en varios de

sus elementos: el personal, la estructura, los conocimientos y la tecnologia.



Algunos objetivos mas especificos del programa podrian ser:

Mejorar las técnicas de gestion , planificacion y solucién de los problemas.
Mejorar el trabajo de equipo y las relaciones humanas.

Crear un sistema eficaz de informacién sobre la productividad.

Impulsar un adelanto importante para alcanzar un nivel superior de
rendimiento de la organizacion.

Contribuir a revitalizar la organizacion y su clima.

Aumento de la toma de conciencia de los trabajadores y de la direccion,
acerca de los factores que influyen en la productividad.

Creacion de un vinculo entre los procedimientos contables existentes, la
medicion de la productividad y la vigilancia regular del rendimiento.
Establecimiento de nuevas normas de competencias.

Promocion de la toma de conciencia, acerca de la necesidad de prestar
atencion constante al mejoramiento de la productividad.

Utilizacion de mejoramiento de la productividad.

Momento en que se han de aplicar los programas de mejoramiento de la
productividad.

Para utilizar con eficacia un programa de mejoramienio de la

productividad, deben existir ciertas condiciones favarables, entre las que cabe
mencionar |as siguientes:

a) Presiones a favor del cambio. Debe haber una considerable presion a

favor del cambio, tanto interna — es decir, dentro de la organizacién — como
también en su medio ambiente exterior.

b) Intervencién en la cuspide. Debe haber gerentes o consultores en la

cuspide o cerca de la cuspide de la empresa, gque se encarguen a esta tarea

y que proporcionen orientacion en la concepcion y ejecucion del programa.



)

d)

59

Diagnéstico y participacion. Debe haber.una participacion activa en varios
niveles de la direccion, en el diagnostico de las areas de problemas y en la
planificacion del mejoramiento.

Invenciébn de nuevas soluciones. Se debe promover la invencion y
concepcion de nuevas ideas, métodos y soluciones a los problemas.
Experimentacion de nuevas soluciones. Debe contarse con la
determinacion y la autorizacion de la cuspide de la empresa de asumir
riesgos y de efectuar experimentos con nuevas soluciones en busca de
resultados.

Consolidacion de los resultados positivos. Debe procederse a la
supervision el examen y el fortalecimiento absoluto durante un largo periodo,
con e fin de que las mejoras en corto plazo se hagan permanentes y de
lograr |a expansion del esfuerzo a favor del cambio.

3.7 ELEMENTOS PRINCIPALES

Elementos principales de los programas de mejoramiento de la
productividad

Brevemente, los elementos principales de un programa bien fundado de

mejoramiento de la productividad son los siguienies:

La alta direcciéon debe estar plenamente comprometida en el programa.

Es esencial contar con algun dispositivo institucional eficaz y encabezado
por alguien gque corresponda del programa ante la direccién general.

Debe existir un pleno conocimiento y comprension de los objetivos del
programa en todos los niveles de la organizacion. Es esencial que haya

buenas relaciones entre el personal y la direccion.

Debe existir una corriente libre de informacion entre los diferentes elementos
estructurales de la organizacion.
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El reconocimiento del papel esencial desempeiiado por los trabajadores es
fundamental y debe demostrarse por medio de un sistema correcto de
distribucion de las ganancias de {a productividad.

El programa debe estar vinculado con procedimientos de medicidn que sean
practicos y faciles de entender. Las metas deben establecerse saobre la base
de la viabilidad, asi como de la conveniencia.

Las técnicas de mejoramiento de la productividad (de caracter técnico, de
comportamiento de gestidn) elegidas para el programa han de ajustarse a la
situacion y a las necesidades.

Los procedimientos de vigilancia, evaluacién e informacién para determinar

las resultados y los obstaculos proporcionan una base para introducir
mejoras en el diseno.

3.8 ENFOQUES ORGANIZATIVOS

Enfoques organizativos de los programas de mejoramiento de la
productividad

Método 1: desarrollo organizacional/programacion para la mejora del
rendimiento, de la OIT (DO/PMR)

Este metodo representa la experiencia colectiva de los capacitadores y
consultores de persenal de direccidn de la OIT, adquirida en misiones sobre el
terreno relacionadas con varios proyectos de perfeccionamiento del personal de
direccion de la OIT. Puesto que ya ha sido descrito de manera pormenorizada

por Robert Abramson y Walter Halset, aqui bastara con presentar un breve
esbozo.
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El método de desarrallo crganizacional/programacion para la mejora del

rendimiento es un proceso ciclico. El ciclo DO/PMR normalamente comprende
cinco componentes o fases:

1. Diagnostico preliminar.
Orientacién de la alta gerencia hacia DO/PMR.

Diagnostico de la organizacién y planificacion de la accion.
Ejecucion.

SUIIE R

Examen y revision.

Durante la fase de diagnostico preliminar, la direccién y sus asesores
evaluan el estado de salud de la organizacion y estudian conjuntamente los
métodos posibles para mejorar su rendimiento y resultados.

La fase siguiente es la orientacion de la alta gerencia hacia el desarrolio
organizacional y la programacion de la mejora de rendimiento. Esto tiene por

objeto permitir que los directores principales comprueben la aplicabilidad del
método.

Esta fase también se ha concebido para que las partesinteresadas
descubran directamente y perciban ios principios de base, la metodologia y las
posibilidades del proceso del DO/PMR, asi como un conocimiento elemental del

instrumento de mejoramiento del rendimiento y de sus diversas etapas y fases,

La etapa del diagnostico de la organizacion y planificacion de la accion
requiere que la direccidn celebre tantas reuniones de trabaje de uno o dos dias
de duracién como sean necesarias.

La ejecucion del programa de accidn puede comenzar realmente, en
parte, durante la fase precedente de diagnéstico y de reuniones de trabajo para
planificar accién, especialmente si esa fase es prolongada. Durante la fase de

ejecucion el plan de mejora del rendimiento y sus objetivos y programas de
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accién se plasman en objetivos y metas operacionales concretos para las
dependencias y los miembros individuales de la organizacion.

Durante la uitima fase de examen de |os resultados y revision de los
planes se analizan todo el plan de mejora del rendimiento y los esfuerzos de
gjecucion, incluidos la evaluacion de los indicadores del rendimiento y la tasa de
realizacién de los objetivos y programas de accion.

Método 2: programa de mejoramiento del rendimiento de ALA
Action Learning Associates (ALA), del Reino Unido ha acumulado una
gran experiencia en el disefio y la aplicacion practica de programas de

mejoramiento de ta productividad.

A continuacion se indican las cuatro etapas principales del método de
ALA y sus instrumentos:

Etapa Verificaciones de la productividad
1. Determinar donde se esta Medir y analizar la productividad.
ahora en comparacion con Efectuar comparaciones entre
empresas.
los otros.
2. Determinar los principales Analizar los resultados de las
problemas relacionados con verificaciones.

la productividad.

3. Decidir a donde se quiere Determinar los sectores de actuacion y
Liegar. Convenir en planes de accién.

4. Adoptar medidas con miras alAplicar el programa mediante grupos de
Mejoramiento aprendizaje de métodos de actuacion

Internos y externos.
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3.9 VARIACIONES PRINCIPALES

Variaciones principales de los programas de mejoramiento de la
productividad

Programas de aprendizaje por medio de la practica (AMP)

El principal componente de cualquier programa de aprendizaje por medio

de la practica es e! problema, que es el vehiculo del pregreso y el cambio en el
proceso de aprendizaje.

Las funciones en un programa de aprendizaje por medio de la practica
son las siguientes:

“Proponente’:

Es la persona (director o propietario) que autoriza y paga el programa.
Cliente:

Es el individuo (o grupo) que realmente domina el problema, lo conoce y
se preccupa por él y tiene facultades para aplicar soluciones. '

En las primeras etapas de un programa, ia funcian del cliente principal
consiste en especificar el problema y contribuir @ aclararlo en la forma
requerida. El cliente puede dar una orientacion general, pero no debe interferir.
Luego de sugeridas las soluciones, el cliente decide y acuerda con el grupo cual
de las solucicnes propuestas se va a aplicar. La funcidn del cliente pasa de un
estimulo de apoyo a una orientacion de apoyo. El cliente funciona en esta etapa

como director de proyecto, estableciendo el presupuesto y midiendo los
resultados.
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“Asociado”:

Es el individuo o participante o grupo que realmente trabaja con el
problema. Es necesario que los grupos sean representativos de todas las

secciones de la organizacion que estan o pueden estar afectadas por el
problema y su solucion.

Grupo o conjunto:

Es el foro en donde los participantes se relnen para aprender juntos y
ensenarse reciprocamente. Todos los miembros del grupo informan sobre sus
propios proyectos y ayudan a los demas escuchando sus informes y haciendo
preguntas al respecto. Por lo comun, 1os grupos comprenden de cuatro a seis

miembros ~ hasta diez para los programas en las fabricas -~ y se reunen una
vez cada dos semanas durante medio dia.

Asesor de grupo:

El asesor de grupo desafia las creencias, resuelve los problemas, actua
de catalizador, promueve las oportunidades y fomenta los conacimientos
practicos. El asesor escucha, interroga, da y recibe informacion esencial,
sugiere recursos y en las primeras etapas del programa actiua como una
especie de director de proyecto. Algunos programas de fabrica estan utilizando
experimentalmente a dos asesores en un grupo, uno de los cuales asume la
funcion tradicional de proceso mientras que el otro actua como un asesor

técnico, prestando asistencia al agrupo en el perfeccionamiento de
conocimientos técnicos especificos.
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Cualquier programa de aprendizaje por medio de la practica consta en lo
esencial de seis etapas y normalmente dura seis meses. Las etapas son las
siguientes:

Etapa 1:

Introduccion del programa; Consiste de grupos, eleccion de proyectos y
eleccién de asesores. La extension de esta etapa dependera de la reunién de
introduccién y podra oscilar entre un dia y un maximo de tres semanas.

Etapa 2:

Investigacion: Obtencién de informacion, elaboracion de soluciones, eleccion y

puesta a prueba, Tres meses.

Etapa 3:

Presentacion de las conclusiones a los clientes: Los asociados presentan sus
conclusiones y recomendaciones oficiaimente respaldadas por una
documentacion escrita del proyecto. La extension de esta etapa suele ser
inferior a un dia.

Etapa 4:

Respuesta de os clientes a las recomendaciones y acuerdo sobre pianes de

accion oficiales con respecto a la gjeclicion. escalas de tiempo, presuplestos

con individuos/grupos: Esta etapa suele durar un dia y se lleva a cabo en una

sesion plenaria. Debe tener lugar en un plazo de dos a tres semanas después
de terminada la etapa 13

Etapa 5.

Ejecucion. Esta etapa dura en general tres meses. Obviamente, el tiempo
necesario para poner en practica diferentes soluciones sera distinto para
proyectos diferentes.

Etapa 6:

Examen final: Es la posibilidad para todos cuantos han participado en el

programa de reunirse y compartir su experiencia. Esta etapa normalmente dura

en torno a medio dia.
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Aprendizaje por medio de la practica en la fabrica

El aprendizaje por medio de la practica en la fabrica se centra
primordialmente en la promocion y expansidon de una organizacidn. las

caracteristicas de esté método son las siguientes.

=  Se centra en una organizacion.

» Requiere la participacién de todo el equipo de direccidn, con los directores
superiores como clientes, los directores intermedios como asesores y el
grupo de la primera linea como asociados. Asimismo podrian constituirse
grupos en el nivel de taller, pero esto normalmente se efectia después del
primer programa, una vez que ya se ha adoptado el método.

= Utiliza grupos de funciones multiples que trabajan sobre problemas
comunes.

= Se ocupa de resolver problemas especificos, complejos y de funciones
multiples, particularmente en el campo de la productividad.

= Cuenta con un proponente enérgetico, por lo comun el director gerente, que
tiene fuertes intereses creados en el éxito del programa.

= Existe un coordinador en la fabrica que vigila el programa y proporciona
informacidn a los organizadores. Suele ser la persona que se hace cargo del

programa una vez que se ha establecido.

Los objetivos de esté programa son triples:

1. Establecimiento del equipo: como los asociados van a trabajar juntos
sobre proyectos comunes, conviene que tengan una base comudn de partida.
2. Introduccion del programa. Como todo el proceso de solucion conjunta de
un problema abierto es nuevo, los participantes necesitan algo de tiempo

para hacerse a la idea.
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3. Determinacion de los que las personas directamente concernidas

consideran como los principales problemas que afronta Ia
organizacion.

Conviene lograr que se comprometan las personas que trabajaran para
resolver los probiemas e identificar a las personas que afrontan el problema.

Un programa de aprendizaje por medio de la practica en la fabrica sigue
las fases del ciclo que se indica a continuacion:

Establecer las metas de la empresa
Elaborar las metas por funciones.
Analizar los problemas.

Formular recomendaciones con respecto a la direccion.

oy b=

Establecer un programa de accion.
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3.10 ESTABLECIMIENTO DE METAS DE LA EMPRESA

Fase 1:Establecimiento de las metas de la empresa

Este proceso se puede dividir en siete etapas principales;

Etapa 1: Acuerdo sobre la declaracion de mision.

Etapa 2: Elaboracion de las metas de la empresa.

Etapa 3: Definicidn de los indicadores de rendimiento.

Etapa 4. Acuerdo con respecto a los niveles deseados de rendimiento.
Etapa 5: Determinacion de los niveles reales de rendimiento.

Etapa 6: Cuantificacion de la insuficiencia del rendimiento.

Etapa 7: Establecimiento de |as metas de rendimiento.

3.11 ESTABLECIMIENTO DE METAS POR FUNCIONES

Fase 2: Establecimiento de metas por funciones

El objetivo de esta fase consiste en establecer metas practicas para la
empresa, clasificadas por funciones con ¢l fin de alcanzar los objetivos de largo
plazo indicados en la estrategia de la empresa.



69

3.12 ANALISIS DE LOS PROBLEMAS

Fase 3: Analisis de los problemas

Los objetivos de esta fase son identificar los problemas que se oponen al
logro de las metas deseadas de rendimiento y promover la comprension de

esos problemas por ,medio del analisis.

El proceso se divide en cinco etapas:

Etapa 1: Identificacion y clasificacion de los problemas.
Etapa 2. Descripcion de los problemas.

Etapa 3: Ejemplos.

Etapa 4: Clasificacion.

Etapa 5. Analisis de las posibilidades potenciales de solucién.

3.13 RECOMENDACIONES

Fase 4: Formulacién de recomendaciones con respecto a la accion

Para llegar a hacer recomendaciones concretas con respecto a las
soluciones de los problemas identificados, se deben seguir las siguientes
etapas:

Etapa 1: Eleccion de los problemas.

Etapa 2: Examen de la recomendacion de solucion.

Etapa 3: Determinacién de los resultados previstos.

Etapa 4: Establecimiento de plazos para alcanzar las metas.
Etapa 5: Designacién de la persona o personas responsables.

Etapa 6: Presentacion de los resultados.
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3.14 PROGRAMA DE ACCION

Fase 5: Establecimiento del programa de accion.

Este es el comienzo de la fase destinada a resolver los problemas

pendientes. Los directores superiores deben haber tomado ya medidas directas

sobre los problemas pendientes que pueden resolver y haber convenido entre

ellos qué problemas se pueden clasificar como pendientes.

Ese examen constituye un medio extremadamente eficaz para la

introduccion del cambio. Los objetivos de esta fase del programa son los

siguientes.

1.

Resolver los problemas reales de |la empresa.

2. Mejorar el rendimiento de la organizacion.
3.
4. Crear una organizacion integrada que pueda velar por su propia

Promover las actitudes individuales y ios cambios de actitud.

supervivencia en el futuro.

Permitir la utilizacion de la capacidad creativa.
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3.15 CIRCULOS DE MEJORAMIENTO

Circulos de mejoramiento de la productividad.

Un CMP es un pequeno grupo de trabajadores del mismo taller que estan

interesados en el perfeccionamiento autdonome y mutuo y en las actividades

destinadas a resolver problemas. El objetivo €s promover la productividad de la

empresa. Los CMP tienen siete caracteristicas fundamentales:

Caracter voluntario. Cada miembro ha decidido participar en las
actividades del CMP, porque proporcionan la posibilidad de promover el
crecimiento.

Pequenia dimensioén. un circulo suele tener entre tres y diez miembros.
Composicién homogénea: Los miembros proceden del mismo ftaller,
realizan funciones analogas o conexas y afrontan problemas semejantes
afines.

Tarea y objetivos concretos: Los proyectos de los CMP suelen
corresponder al control del circulo y se ajustan a los objetivos de la
empresa.

Enfoque sistemdtico y cientifico: al estudiar los problemas del taller, los
circulos siguen una secuencia paso a paso y utilizan instrumentos y técnicas
cientificas en el proceso.

Actividad constante: Las actividades del circulo pasan de un proyecto o
actividad a otro.

Aplicacién universal: El concepto se puede aplicar en los diversos
sectores, organizaciones y sus dependencias (fabricacion, banca,
transporte, etc.).
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Objetivos de los CMP

Los objetivos generales de los CMP son los siguientes:

Contribuir a ia productividad, estabilidad y crecimiento de {a empresa.
Mejecrar el taller como el lugar de trabajo.

Promover el potencial humano al maximo.

Aumentar la competitividad de la empresa gracias al mejoramiento del
producto y a la reduccién de los costos de produccion.

Mejorar |la capacidad de direccion, los conocimientos practicos y la
competencia técnica de los supervisores de primera linea, mediante la
instruccién mutua y la practica.

Dar a los trabajadores posibilidades de ampliar y enriquecer las tareas,
asumir una mayor responsabilidad, tener un mayor sentido de
independencia y cierta participacion en la adopcidn de decisiones.

Promover en 1a direccidon y en los trabajadores un toma de conciencia de la

productividad, la disciplina y Jos conocimientos practicos por medio de una
mejor comunicacion.

Tipos de problemas sometidos a los CMP

Reduccion del desperdicio y de los costos.

El mejoramiento de la calidad.

El mejoramiento de los métodos.

La simplificacién del trabajo.

El mejoramiento del mantenimiento preventivo.

El mejoramiento de la moral (movilidad de la mano de obra, disciplina,
quejas, etc.).
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3.16 BENEFICIOS

Beneficios resultantes de los programas de los CMP

* El mejoramiento de la calidad.
= El aumento de la produccién.
* La reduccién de costos.

* El mejoramiento de la comunicacién, la cooperacion y la moral de los
trabajadores.

= Una definicion mas precisa y una comprensién mas clara de las funciones
de supervision.

= El mejoramiento de la capacidad de los trabajadores para resolver
problemas.

= El mejoramiento de la toma de conciencia de la aproductividad y de la
calidad, el establecimiento de una mejor actitud con respecto a los
problemas del trabajo y del taller.

= El mejoramiento de la moral de los miembros de los circulos.



CONCLUSIONES

El concepto de reingenieria es importante y €l presente modelo describe los
principios de un método nuevo y sistematico gue permite estructurar y dirigir el
trabajo. Describe el qué y el por qué y el como de la reingenieria de procesos

aplicable a los negocios.

Todos los tomadores de decisiones, sean jefes ejecutivos, ejecutivos

funcionales o profesionales, necesitan conocer esté concepto.

El método de empezar con una hoja en blanco de papel , la reingenieria radical
de los procesos claves de una compariia es tan imporiante para los lideres del
mercado como esencial para empresas que estén fallando. En ambas
sifuaciones, |la recompensa es una mejora espectacular en costos, calidad y

satisfaccion del cliente.

Concluimos pues que reingenieria es una guia autorizada para crear un nuevo
tipo de compafiia para el nuevo mundo de los negocios. Es, Sin duda, un

manifiesto de ia nueva revolucion.
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