CAPITULO IV
EL PROCESO DE LA REINGENIERIA

La reingenieria de los procesos requiridé innovacion, pero sigue siendo esencial
un enfoque disciplinado para el esfuerzo. A continuacion se presenta un plan
de seis pasos para la reingenieria de los procesos:’

Paso 1. Exponer un caso para tomar medidas.

Paso 2. Identificar el proceso para reingenieria.

Paso 3. Evaluar los facilitadotes de la reingenieria.

Paso 4. Comprender el proceso actual.

Paso 5. Crear un nuevo disefio del proceso.

Paso 6. Poner en ejecucion el proceso de reingenieria.

4.1 Exponer un caso para tomar medidas

La necesidad de cambio debe ser informada de manera efectiva a los
empleados de la compafila a través de campafias educativas y de
comunicacién. Deben articularse dos mensajes clave: (1) la necesidad de
tomar medidas (Aqui es donde nos encontramos como compafiia y esta es la
razon por la cual no podemos permanecer aqui) y (2) una declaracion de la

vision (Esto es en lo que necesitamos convertirnos como compafiia).

Los objetivos de la reingenieria deben tener la forma de una declaracion de la
vision cualitativa y cuantitativa. Estos objetivos pueden incluir metas para la
reduccion de costos, tiempo para el mercado, niveles de calidad y de
satisfaccion del cliente e indicadores financieros. Los objetivos pueden
utilizarse para medir el progreso y para estimular constantemente una accion

permanente.
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El lider de la compafiia tiene la responsabilidad de comunicar estos
importantes mensajes, primero, a la gerencia sefior y, luego al resto de la firma.
Esto representa el primer paso en la comunicacion, actividad ésta que debe

continuarse de manera consistente durante todo el proyecto de la reingenieria.

Un comité directivo de la gerencia sefior que incluye a los altos ejecutivos
defiende el proceso de cambio, fija metas, asigna los recursos y agiliza el

progreso.

El redisefio y la implementacion son tipicamente responsabilidad de un equipo

de funcionalidad cruzada para la evaluacion de los procesos.

4.2 Ildentificar el proceso

Los principales procesos de una organizacion deben ser identificados desde el
principio, sin embargo, no todos deben pasar por la reingenieria al mismo
tiempo. Las preguntas siguientes definen los criterios para seleccionar los
procesos que deben pasar por la reingenieria:

¢, Cuales son los procesos mas problematicos actualmente?

¢, Cuales procesos son criticos para llevar a cabo la estrategia de la compaiiia y
tienen el mayor impacto en los clientes de la misma?

¢, Qué procesos tienen la mayor posibilidad de ser redisefiados con éxito?

¢, Cuél es el alcance del proyecto y cuales son los costos involucrados?
¢,Cudles son las fortalezas del equipo de reingenieria y los compromisos de los
duefios y patrocinadores del proceso?

¢,Puede el mejoramiento continuo dar nacimiento a las mejoras requeridas?

¢Es anticuado el proceso o desactualizada la tecnologia utilizada?

Las respuestas a estas preguntas pueden ser ponderadas de acuerdo con la
necesidad de mejoramiento de la compafiia. El proceso escogido debe tener un
alcance manejable del proyecto de reingenieria con unos limites bien definidos.
Aunque todos los procesos de las organizaciones estan interrelacionados,

deben identificarse los limites del actual esfuerzo para el cambio.



4.3 Evaluar a los facilitadores

La tecnologia de la informacion y los temas humanos/organizacionales actian
como facilitadores del proceso de reingenieria. La evaluacion de la tecnologia
se ha convertido ahora en una competencia basica requerida por todas las
compafias. Las compafilas deben desarrollar la habilidad de evaluar la
tecnologia de la informacion actual y emergente, y de identificar las

aplicaciones creativas para redisefiar sus procesos vigentes.

La cultura organizacional actual debe también evaluarse a la luz del inminente
cambio que llegara debido a la reingenieria. Las culturas participativas y
orientadas hacia el cliente, que han evolucionado desde la revolucion de la
calidad en la década de los 80, proveen un medio aconsejable para un mayor
cambio. Pero la magnitud del cambio creado por el redisefio de los procesos
convierte en necesidad el manejo de dicho cambio. Deben abordarse temas
como la medicion y la retribucidon, los senderos profesionales, el
enriquecimiento del trabajo y la capacitacion en nuevas habilidades. El disefio
apropiado de estos factores tendra un impacto significativo en la

implementacién exitosa del proceso de reingenieria.

4.4 Comprension del proceso actual

El proceso actual debe diagnosticarse como un medio para comprender a este
y a sus relaciones con los demas procesos. Se utilizan técnicas de evaluacion
de los procesos tales como las gréficas de flujo, los diagramas de espina de
pescado y la distribucion de la funcién de calidad. Dado que el propésito no es
arreglar el viejo proceso sino crear uno nuevo, radicalmente mejor, no hay

necesidad de detallar el tiempo ni de realizar estudios de movimiento.

El proceso actual debe estudiarse a fin de comprender las actividades
esenciales para su terminacion y ayudar al andlisis. Es necesario introducir

alguna terminologia con el fin de describir las actividades que lo componen.



4.5 Creacion de un nuevo disefio del proceso

Para redisefar el proceso es necesario empezar con una hoja de papel limpia.
La naturaleza creativa de la innovacién hace que el redisefio del proceso no
sea algoritmico ni rutinario. Los reingenieros deben suspender las nuevas
reglas, los procedimientos y los valores para crear nuevos disefios del proceso.
También deben utilizar los principios de la reingenieria que han sido

discernidos.

El primer énfasis al aplicarle la reingenieria a un proceso es eliminar todo el
trabajo de desperdicio; a menudo éste se puede eliminar inmediatamente
durante el esfuerzo de reingenieria. Luego, el foco esta en la eliminacion del

trabajo sin valor agregado.

4.6 Implementacién del proceso de reingenieria

El liderazgo es un factor critico, no so6lo para el proceso de implementacion,
sino para la totalidad del esfuerzo de reingenieria. El alcance del cambio
necesita un compromiso directo y permanente por parte del comité directivo de
los ejecutivos y de la gerencia senior. Los equipos de reingenieria del proceso
son responsables de la puesta en ejecucion de los nuevos disefos. Sin
embargo, el apoyo de los gerentes de linea es crucial para el éxito que exige
de ellos la entrega de mejoras. También es esencial la capacitacion de los
empleados en las habilidades adicionales necesarias para ejecutar el trabajo
en él nuevo medio. El disefio del proceso de reingenieria forma la base para un
proyecto piloto que es seguido de una introduccion gradual. La evaluacion de
posimplementacion se realiza usualmente con relacion a los objetivos definidos

al comienzo del proyecto de reingenieria.






