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El ritmo del cambio en la vida de los 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 lo ha logrado.
Abandono las viejas ideas acerca de como se debia organizar y dirigir una organizacion,
también abandoné los principios -y procedimientos organizacionales y operativos que se
usaban. ' ‘

Surgié cuando algunas empresas muy exitosas produjeron un cambio en la mirada hacia
el fenomeno organizacional: se centraron especiaimente en los procesos de sus negocios
(reunificar las tareas) y no en dividir el trabajo en tareas mas simples y basicas y se
avocaron al redisefo de los mismos, cambiandolos drasticamente. El cambio de mirada,
paso por cambiar las preguntas. que normalmente se preguntaban los gerentes o los
consultores: “; Como podemos hacer méas rapidamente lo que estamos haciendo? ;Cémo
podemos hacer mejor lo que estamos haciendo? ,Como podemos bajar los costos?” a
preguntarse: “; Por qué estamos haciendo o que estamos haciendo?”

En su forma mas sencilla, la reingenieria cambia el proceso para corregir el ajuste entre el
trabajo, trabajador, organizacion y su cultura, para maximizar la rentabilidad del negocio.

Lo que interesa en la reingenieria es como queremos organizar hoy el trabajo, dadas las
exigencias de los mercados actuales y el potencial de las tecnologias actuales. Emergen
con mucha fuerza en este contexto los clientes, la competencia y la nocidn de cambio.

La reingenieria aprovecha los mismos atributos tradicionales que han caracterizado a los
grandes innovadores en los negocios: individualismo, confianza en si mismo, voluntad de
correr riesgos y propension al cambio, tambien aprovecha las disposiciones naturales y da
rienda suelta a su ingeniosidad.

Por lo tanto la Reingenieria se ha instalado, casi como una moda alternativa y que hace
proposiciones novedosas, pero que sin embargo es dinamica, y esta en permanente
contacto con la evolucién de los clientes, proponiendo nuevas formas de organizacién
para enfrentar altos niveles de competencia y haciéndose cargo que ninguna proposicion
es eterna.

INSTRUCTOR: ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS - -3-
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MODULO I. CARACTERISTICAS Y ELEMENTOS DE LOS PROCESOS

¢Qué es un proceso?

En una forma simple un PROCESO es un conjunto de pasos o actividades entrelazadas
entre si que, partiendo de una o mas entradas ¢ insumos los transforma, generando
resultados, salidas o productos. Para poder realizarlos se requiere de! seguimiento de
procedimientos (serie de pasos para llevarlos a cabo).

Definicion Técnica
(1ISO 8402)

Proceso
Conjunto de recursos y actividades relacionadas entre si que transforman elementos
entrantes (input) en elementos salientes (output).

Procedimiento
Manera especificada de realizar una act|V|dad Por ende el Proceso incluye al
Procedimiento.

Actividad
Conjunto de tareas que forman parte de un proceso

Hay tres tipos de actividades en un proceso:

» Valor agregado: Aquellas que transforman los datos e insumos para crear
informacién y productos o servicios para el cliente.

« Traspaso: Aquellas en las que se entrega de manera mterdepar‘ramental o externa
la informacion y productos.

« Control: Aquellas que permiten gue las actividades de traspaso se lleven a cabo
con calidad tiempo y costo establecido.

Algunos ejemplos de procesos pueden ser los de produccidon de bienes, entrega de
productos o servicios; el de gestion de las relaciones con los clientes (habitualmente
_gestionada por un sistema CRM), el de desarrollo de |a estrategia general de la empresa,
el de |+D+] de nuevos productos o servicios, etc.

Estos procesos deben estar correctamente controlados y gestionados empleando
distintas herramientas de administracion de procesos (en definitiva gestion de la
organizacion) como puede ser un sistema de planificacién de recursos empresariales
(ERP).

INSTRUCTOR: ING OSCAR MARTINEZ CAMPOS -4-
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FIG 1. Vista esquemdtica de un proceso y sus elementos
Meétodos para la identificacion de procesos

Basicamente se puede asegurar que existen muchos métodos para la identificacién de los
procesos. Pero los dos siguientes métodos ofrecen de manera resumida una visién global
de los métodos que nos podemos encontrar, BPR (Business Process Reenginering).

Método "estructurado”

En este apartado se engloban todos aquellos sistemas basicamente complejos que sirven
para la identificacién de los procesos de gestion. Estamos hablando de los sistemas
informatizados, ejemplo: SAP vy los sistemas mas o menos estructurados. Lo que tienen
en comun todos estos sistemas es que los mismos estan disefiados por personas
expertas. Normalmente su implantacion requiere de algan tipo de asistencia externa.

Método "creativo"

En este apartado se engloban todos aguellos métodos que las empresas estan ideando e
implantado de forma interna. Normalmente motivadas por las nefastas experiencias y/o
por la ineficiencia del método anterior. (Existe una Retroalimentacion o Feedback)

INSTRUCTOR: ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -5-
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Ejercicio 1

Identifica un proceso existente en tu departamento o area de trabajo y a continuacion
describe sus caracteristicas y elementos:

Nombre del Proceso:

Entradas:

Salidas:

Responsable/Duerio del proceso:
Procedimientos:

Recursos:

=» Caractéristicas delbproducto
=> Parametros:

N v e

[ Controles’
!
{

. Entradas:
< sy f)sMater1ale
50

\;:)Ef

S, ﬁ}a?
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“ambientales ™"
_=»Proveedores

INSTRUCTOR: ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -6 -



“ADMINISTRACION DE PROCESOS”

5 ’EfCigd.ad
~Mésties

Lagital ea, Zf _’Inlnzl:(_"ﬁ.

MODULO ll. TIPOS DE PROCESOS
El modelo cliente-proveedor

En la figura 1 se presenta el modelo cliente-proveedor. La norma 1SO 9000 supone que
este modelo representa a cualquier empresa que ofrece productos o servicios a sus
clientes como resultado de los procesos que se ejecutan sobre los diversos insumos que
recibe a la entrada. El modelo es "total”, es decir, se aplica a la totalidad y las partes que
la componen. La totalidad puede ser una persona, un grupo, una empresa, una
institucion, una ciudad, un estado o una nacion.

TGRS
dbeatedonelinnbe- proveedor

Loeagsrinas Provanen F i
|

(Fromeeduey Yoo

Este modelo facilita la representacion de cualguier proceso sin importar su naturaleza o su
estructura, en términos de componentes que también son procesos, a veces llamados
subprocesos. Asi, se forman las cadenas de procesos o redes de actividades donde el
producto de un proceso es insumo de otro que a su vez lo procesa, y el producto de este
ultimo es entregado a otro proceso para trabajarlo y producir otro producto y asi
sucesivamente. Las cadenas de procesos tambien se llaman cadenas de valor, porque
cada proceso afiade valor a sus insumos al transformarlos en nuevos productos.

Vale aclarar, respecto a los tipos de procesos, gue no existe una Unica manera de
clasificar los procesos, no obstante muchos investigadores de la reingenieria aceptan y
comparten como validas las que aqui sefalamos.

Por el alcance en la organizacion.

e Empresariales. Es todo aquel proceso gue en su ejecucidn involucra a varias
unidades organizativas de la entidad.
o Funcionales. En si mismo o como descomposicion de un proceso empresarial, se
desarrolla o tiene su inicio y fin dentro de una sola area organizativa.
o Unitarios: Es una actividad elemental realizada en un nivel de la organizacion

inferior a la funcional.
Por el impacto sobre el cliente final.

o Claves, basicos o fundamentales: Son los que expresan el objeto social y 1a razon
de ser de la organizacion. Son los que identifican y distinguen a la entidad. Atafien
a varias areas de la empresa y tienen impacto directo en el cliente externo creando
valor para este. Son aquellos que directamente contribuyen a realizar el producto o

INSTRUCTOR' iING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -7-
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o brindar el servicio. A partir de ellos el cliente percibe y valora la calidad de lo
ofertado.
o Soporte o apoyo: Son los encargados de proveer a la organizacion de todes los

recursos (materiales, humanos y financieros) y crear las condiciones para
garantizar el exitoso desempefo de los procesos claves, basicos o fundaméntales
de la entidad.

o Procesos criticos: Son aquellos que tienen una vinculacién clara con el cliente
externo, producto o servicio, y son los que reportan beneficios a la empresa, sin los
cuales ésta no lograria sus fines.

Los procesos criticos son necesarios para la supervivencia de la empresa, y los de
soporte contribuyen al mejor funcionamiento de los anteriores.

ilmportante! Una orgénizacién en una situacién delicada, normalmente se centra mas
en los procesos criticos, por ejemplo ventas; y aquella que tenga una situacion saneada,
podra reforzar sus procesos de soporte, por ejemplo formacién, para asegurar su éxito en
el futuro. :

INSTRUCTOR' ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -8-
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MODULO Ill. REDISENO DE PROCESOS

Ubicando los procesos .y su reingenieria el en contexto organizacional y empresarial
entonces podriamos afirmar que dichas organizacicnes y empresas son tan eficaces y
eficientes comao lo son los procesos que realizan. La mayoria han tomado conciencia de
esto —ademas animadas por las nuevas normas de gestion de calidad ISO 9000:2000 y
EFQM- y se piantean como mejorar los procesos y evitar algunos males habituales como
pueden ser:

+ Bajo rendimiento de los procesos

« Falta de enfoque de los procesos hacia el cliente

« Barreras departamentales y falta de flujo de informacion

« Subprocesos inttiles debido a la falta de vision global del proceso
« Excesivas inspecciones y controles

« Reprocesamiento, etc

Ante la existencia de estos problemas (o ante la implantacion de un nuevo sistema de
gestion de procesos o sistema de planificacion de recursos empresariales), se realiza un
procedimiento de reingenieria (rediseno) inicial de procesos. Como segundo paso se
trataria de ir a un procedimiento de mejora continua de los procesos.

MAPEO DE PROCESOS

Definicién: Mapeo:Es la
representacion grafica
de un conjunto de
actividades
relacionadas, bajo
una simbologia
establecida.

INSTRUCTOR: ING OSCAR MARTINEZ CAMPOS -9-
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Proceso de Negocio:

- Conjunto de actividades que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para
el cliente.

Equipo de Proceso:
- Unidad que se redne naturalmente para completar todo un trabajo -un proceso-.
Case Worker:

- Funcidén que se encarga de todo el proceso de principio a fin (Unico punto de contacto
para el cliente).

Case team:

- Funcién compuesta por un grupo de personas que reunen todas las habilidades
necesarias para llevar a cabo un proceso complejo.

Mapeo de procesos

- Consiste en la identificacién de procesos relacionados con la Administracion del negocio
y de la Fabricacion del-Producto.

INSTRUMENTOS DE TRABAJO

Para poder identificar correctamente los procesos de cualquier institucion se requiere del
desarrollo de:

v Formas de descripcion de procesos
v Diagramas de Flujo
Formato de Descripcion de Procesos
Es un formato que identifica las entradas (inputs) con sus areas de origen, la descripcién

detallada de las actividades que forman parte del proceso, y las salidas (outputs) con sus
areas de destino.

INSTRUCTOR: ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -10-
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Proceso

Diagrama de Flujo de Procesos

El diagrama de flujo de procesos es una representacion grafica de la secuencia en que se
realizan las actividades necesarias para desarrollar un proceso.

Mapeo de un proceso
utilizando diagramas
de flujo

o o R
o, Discardd
£ 3:3“’ Lifi

i

o ;,';efﬁas"y&n;g&
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La realizacidbn de diagramas de flujo de proceso permite expresar graficamente las
distintas tareas o actividades que componen un proceso o parte de este, estableciendo
su secuencia cronolodgica y visualizando el procedimiento de como se deben de realizar
estas.

Para poder desarrollar diagramas de flujo se requiere €l empleo de simbolos gréaficos para
representar los pasos o etapas de un proceso.

Estandares usados en los diagramas de flujo

» American Society of Mechanical Enginners (ASME)

e American National Standard Institute (ANSI)

¢ International Organization for Standarization (ISO)

s Deutches Institut fur Normung e.V (DIN)

» Simbolos del flujograma de ingenieria de operaciones y de administracion y
mejora de la calidad del proceso (DO)

e Diagramas integrados de flujo (DIF) en las versiones de Yourdon-De Marco y

Gane & Sarson

SIMBOLOS DE LA NORMA ANSI PARA ELABORAR DIAGRAMAS DE FLUJO

TR :

- BT GIMBOLO -, < |7 i REPRESENTA 75 <

s
S

v B2 3 o
AR e, K Eg g

Terminal. Indica el inicio o la Documento. Representa cualquier
terminacién del flujo, puede ser tipo de documentc que entra, se
accibn o lugar. utilice, se genere o salga del

e procedimiento.

Conector Representa una
conexién o enlace de una parte del
diagrama de flujo con ofra parte
lejana del mismo.

Datos. Elementos que alimentan y
se generan en ef pracedimiento.

Actividad. Describe las funciones Conector de proceso. Representa
gue desempehan las personas una conexién o entace con otro
involucradas en el procedimiento. proceso diferente, en la gue
continla el diagrama de flujo.

Decision o alternativa. Indica un Linea de comunicacién.
punto dentro del flujo en gue son > Proporciona la transmision de
posibles varios caminos informacién de un lugar a otro.

alternativos.

Nota aclaratoria. No forma parte del
diagrama de flujo, es un elemento
que se adiciona a una operacidn o
actividad para dar una explicacidn.

INSTRUCTOR" ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -12 -
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Los objetivos del Mapeo de Procesos son:

Identificar.

> Responsables del proceso

> La documentacién que se genera como procedimientos y registros

» Equipos, actividades

> Puntos de Control

» Inspecciones/Verificaciones

> Indicadores
Departamento Solictante Almacén Departamento de Compras Proveedor

Revisa
Existencias
&

Compra

=) - ﬁ
Solicitud de

: Elabora Requisiic‘m de
Materiales Campra

.
Lieva Requisicion de
Compra

Elabora Orden de

Inspeccion de Compra

Materiales

ol
-«

Surte Materiales

Ejemplo de Mapec del proceso de reabastecimiento de almacén

INSTRUCTOR: ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -13-
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Y los principales beneficios son:

v" Monitoreo y auditoria de un proceso
v Permite la medicién y mejora de procesos
v" Deteccién de areas de mejora
» Simplificacion de procesos
» Eliminar actividades duplicadas
* Eliminar aprobaciones y revisiones
Elimina la duplicidad de funciones
Asegura que se mantenga el estandar aunque cambie el personal
Generacion y recuperacion de registros
Establecimiento de controles
Identificacion de actividades criticas de un proceso
Permite agregar valor al Negocio de la organizacion a partir de los
resultados de procesos

AN N

Pasos para el Mapeo de Procesos

« Definir el mapa de procesc (Admon.Fabricacién)
» lIdentificar la actividad que da inicio al proceso
» ldentificar la relacién entre los procesos
« Crear una secuencia entre elflos
« Identificar el soporte documental de cada proceso descrito
» Procedimientos
* Instrucciones de trabajo
« Especificaciones de proceso/producto
» Técnicas de analisis/muestreo
+ Planes de control

Actividad 3

Realiza el Mapeo del Proceso que propusiste inicialmente. Realiza el Formato de
Descripcion de Procesos y el Diagrama de Flujo de procesos.

INSTRUCTOR: ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -14 -
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MODULO IV. PRINCIPIO DE DISENO

Comprendiendo qué es un proceso y como este forma parte integral de las empresas e
instituciones, cualesquiera sea su naturaleza, es posible entonces llegar a una nueva
definicion: Hammer y Champy definen a la reingenieria de procesos como “la
reconcepcion fundamental y el rediserio radical de los procesos de negocios para lograr
mejoras dramaticas en medidas de desempeho tales como en costos, calidad, servicio y
‘rapidez” (Fuente: Institute of Industrial Engineers, "Mas alla de la Reingenieria", CECSA,
México, 1995, p.4).

Por lo tanto se trata de una reconcepcién fundamental y una visién holistica de una
organizacion. Preguntas como: jpor qué hacemos lo que hacemos? y ¢jpor qué lo
hacemos como lo hacemos? llevan a interiorizarse en los fundamentos de los procesos de
trabajo. ’

La reingenieria de procesos es radical hasta cierto punto, ya que busca llegar a la raiz de
las cosas, no se trata solamente de mejorar los procesos, sino y principalmente, busca
reinventarlos.

Glosario
Reingenieria de negocios:

- Conceptualmente: es redisefar procesos con orientaciones dadas por las estrategias de
la organizacion.

- Existen tres definiciones formales:

> Es el redisefio de los procesos de trabajo de negocios y la implementacién de los
disefos para reposicionar a una organizacion (Morris y Brandon, 1994).

> Esfuerzo planificado y administrado desde la alta gerencia para aumentar la
efectividad, por medio de intervenciones planificadas a los procesos de la
organizacion.

> Es la revision fundamental, y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras
espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como
costos, calidad, servicio y rapidez.

- Fundamental: la reingenieria determina primero “qué" debe hacer una compania; luego
"como" debe hacerlo. Se olvidé por completo de lo que "es", y se concentra en lo gue
"debe ser". |

-Radical: al hablar de reingenieria, redisefar radicalmente significa descartar todas las
estructuras y los procedimientos existentes e inventar maneras enteramente nuevas de
realizar el trabajo. Redisefar es reinventar el trabajo, no mejorario o modificarlo.

INSTRUCTOR: ING. OSCAR MARTINEZ CAMPOS -15-
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-Espectacular: la mejora espectacular (al hablar de reingenieria) exige volar lo viejo y
cambiarlo por algo nuevo.

Finalmente se puede decir que reingenieria es buscar nuevos modelos de organizécién,
es pensar en mejores niveles de desempenfo y es un enfoque orientado al proceso y no a
la funcion.

Tipos de organizaciones que pueden ser redisefadas

1. Companias que se encuentran en graves dificultades, que necesitan mejoras
inmensas.

2. Compariias que todavia no se encuentran en dificultades, pero cuya administracién
tiene la precision de detectar que se avecinan problemas.

3. Comparfias que estan en oOptimas condiciones, pero su administracién tiene
aspiraciones y energia.

Caracteristicas de los procesos de negocios redisefados

Varios oficios se combinan en uno
Los trabajadores toman decisiones
Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural
El trabajo se realiza en el sitio razonable
Reduccidén de verificaciones y controles
La conciliacién se minimiza
Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto
Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas
Cambios que ocurren cuando una compaiiia redisefia sus procesos:
o Cambian unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de
proceso
Los oficios cambian: de tareas simples a trabajo multidimensional
El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado
La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacién
El enfoque de medidas de desempefic y compensacion se desplazan: de
actividad a resultado
Cambian criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad
Los valores cambian: de proteccionistas a productivos
Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores
Las estructuras organizacionales cambian: de jerarquicas a planas
Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres

NN N N NENENE N
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METODOLOGIA

Una consideracion importante sobre la ejecucion de los proyectos de reingenieria en las
organizaciones es el escoger al personal y organizarlo, para el éxito de cualquier proyecto
de largo plazo.

Se distinguen basicamente cinco roles: Lider, Duerio del proceso, Equipo de reingenieria,
Zar de reingenieria y Comité directivo.

> Lider: hace que tenga lugar la reingenieria. Alfo ejecutivo, su papel principal es
actuar como visionario y motivador, ideando y exponiendo una vision del tipo de
organizacion que desea crear. También inicia los esfuerzos de reingenieria en la
empresa, crea la nueva vision.

» Duerio de un proceso: gerente responsable de un proceso especifico y del
esfuerzo de reingenieria enfocado en él. Su tarea es hacer que la reingenieria

- tenga lugar al nivel del proceso individual. El trabajo de estos es ver que se haga

reingenieria; también motivan, inspiran y asesoran a sus equipos.

> Equipo de reingenieria: grupo de individuos dedicados a redisefiar un proceso

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

ejecucion. Son ellos los que llevan el verdadero trabajo de reingenieria, en la

practica ellos reinventan el negocio.

Zar de reingenieria: individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos

de reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de reingenieria de

la compaiiia.

> -Comité directivo. cuerpo formulador de politicas, compuesta de altos
administradores que desarrollan la estrategia global de la organizacion y
supervisan su progreso.

v/

El lider nombra al duefio del proceso, éste reune al equipo de reingenieria, quienes
redisefian con ayuda del zar de reingenieria, auspiciado por el comité directivo.

Criterios que se aplican para seleccionar los procesos:
1er criterio: es disfuncion, ; Qué procesos estan en mayores dificultades?

2do criterio: es importancia, ;Cuales ejercen el mayor impacto en los clientes de la
empresa?

3er criterio; es factibilidad, ;Cuales de los procesos de la organizacion son en este
momento mas susceptibles de una feliz reingenieria?
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“ADMINISTRACION DE PROCESQS”

APLICACION DE LA METODOLOGIA
Pasos que se aplican en el trabajo de reingenieria:

- 1. Diagnéstico: diagnosticar situacién actual, entender los procesos mas importantes de
la organizacion y observar la cultura corporativa.

1.1.- Organizacion del proyecto: confirmacion equipo de reingenieria y planificacion del
trabajo. Se determina alcance de tareas y cronograma de actividades.

1.2.- Documentacion de estrategias: clarificar y ordenar estrategias definidas por la
direccion. Objetivo: entender temas claves para la organizacion.

1.3.- Revision de la. operatoria ‘actual: revisar situacion actual para identificar los
procedimientos operativos y administrativos, y estudiar el esquema de procesamiento de
la informacion.

1.4.- Estudio de alternativas tecnoldgicas: identificar alternativas tecnologicas aplicables al
contexto de las funciones analizadas.

2 Disefio: se disefia el nuevo esquema de operacién del proceso seleccionado.

2.1.- Identificacién de las oportunidades de mejora: analizar en que areas 0 procesos se
encuentran las principales oportunidades de mejora.

2.2.- Disefio nuevo esquema general de operacion: tarea central del trabajo de
reingenieria, implica llevar a cabo el trabajo propiamente tal de disefo.

2.3.- Diseno del soporte informatico: descripcion de las funciones y caracteristicas del
sistema de informacién que debera soportar el esquema general de operacién.

3 Implementacion: implementacion del proceso redisefiado y para la cual sera
fundamental definir los proyectos derivados del disefio y el compromiso que asuma la
direcciéon de la empresa para el financiamiento de los mismos.

3.1.- Definicién del ptan de accion: definir planes de accién para el corto, mediano y largo
plazo.

3.2.- Realizar ajustes a la implementacion: es crucial para el éxito del proyecto. Sin la
posibilidad de retroalimentacion del resultado de la implementacion es dificil, sino
imposible llevar a la practica el proceso nuevo y hacerlo parte de la nueva dinamica
organizacional.
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La importancia del estudio de la cultura en la organizaciéon

En reingenieria los resultados pueden transformar drasticamente el trabajo cotidiano de
una persona. Por fo tanto es indudable, si se quiere ser efectivo en los cambios, estudiar
de qué manera la cultura influye en Ia efectividad de los redisefios organizacionales.

Participacion, Consistencia, Mision y Adaptabilidad, son cuatro principios que vinculan
historia, ambiente actual y ambiente futuro de la organizacidn con las creencias, valores,
politicas y su relacién con la efectividad, resultados y cambio.

El esquema refleja lo siguiente: La participacion y la consistencia orientan principalmente
la dinamica interna de una organizacion, mientras que la adaptabilidad y la misién tienen
como foco central la relacidn entre la organizacién y su medio externo.

Visto de otra forma seria: participacion y adaptabilidad, dan cuenta de la capacidad de la
organizacion para la flexibilidad y el cambio; y la consistencia con la misién se orientan
hacia la estabilidad.

Por lo tanto, la cultura de la organizacién tiene un impacto directo sobre su efectividad y
rendimiento. Ademas la naturaleza de una determinada cultura puede ser un reflejo de las
estrategias originales, asi como también de las cosas que se han aprendido y conservado
en el tiempo.

Errores comunes que llevan a las organizaciones a fracasar en reingenieria

» Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo

* No concentrarse en los procesos

» No olvidarse de todo lo que no sea reingenieria de procesos

* No hacer caso de los valores y las creencias de los empleados

* Conformarse con resultados de poca importancia

» Abandonar el esfuerzo antes de tiempo

» Limitar de antemano la definicidon del problema y el alcance del esfuerzo de
reingenieria

* Tratar que la reingenieria se haga de abajo para arriba

« Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende de reingenieria

* Escatimar los recursos destinados a la reingenieria

= Enterrar la reingenieria en medio de la agenda organizacional

= Disipar la energia en un gran numero de proyectos

» Tratar de redisenar cuando el director ejecutivo le faltan sélo dos aros para
jubilarse

* No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora

* Concentrarse exclusivamente en disefio

= Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien desdichado

» Dar marcha atras cuando se encuentra resistencia

* Prolongar demasiado el esfuerzo
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