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Casos antes y después de la reingenieria (A.R./D.R.) Cantl
La visidon de procesos
Las estructuras organizacionales del siglo XXI
(Organizaciéon Horizontal)
Evaluacion y compensacidon en la empresa D.R.
Creando una nueva cultura en la organizacion
Revision metodolbgica
Principios de reingenieria
Herramientas de reingenieria
Taller de casos practicos
Video-caso de estudio
Impactos sociales y humanos de la reingenieria
Tecnologia de software "BPR" Business Process
Reengineering
Caracteristicas de organizaciones post-reingenie-
ria
Los diez mandamientos de la reingenieria
Factores criticos de éxito.



EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE

CURSO: REINGENIERIA DE NEGOCIOS EL NUEVO NACIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES
FECHA: 9 y 10 de febrero de 1995.

CONFERENCISTA DOMINIO US0 DE AYUDAS COMUNICACION PUNTUALIDAD
’ DEL TEMA AUDIOVISUALES CON EL ASISTENTE

e r
Lic.Efrain G. Benavides Cantd

W

EVALUACION DE LA ENSENANZA

ORGANIZACION Y DESARROLO DEL CURSO

CRADO DE PROFUNDIDAD LOGRADO EN EL CURSO

ACTUALIZACION DEL CURSO |

APLICACION PRACTICA DEL CURSO ]

EVALUACION DEL CURSO

CONCEPTO CALIF.

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSQ

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS

CALIDAD DEL MATERIAL DIDACTICO UTILIZADO

—

ESCALA DE EVALUACION: 1 A0



1.- LE AGRADO SU ESTANCIA EN LA DIVISION DE EDUCACION CONTINUA?

e

Sl NO

SUHINDICA QUE "NG" DIGA PORQUE.

2.- MEDIO A'TRAVES DEL CUAL SE ENTERO DEL CURSO:

PERIODICO FOLLETO GACETA OTRO
EXCELSIOR ANUAL UNAM _MEDIO
PERIODICO FOLLETO REVISTAS '
EL UNIVERSAL DLL CURSO TECNICAS .

1QUL CAMBIOS SUGERIRIA AL CURSQO PARA MEJORARLOI .

(RECOMINDARIA EL CURSO A OTRA(S) PERSONA(S)?

QUL CURSOS LLE SERVIRIA QUE PROGRAMARA LA DIVISION DE EDUCACION CONTINUA,

st

NO

OTRAS SUGERENCIAS:
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/

exitosa como su disposicion a poder

Dr. Michael Hammer

o

“ Nada caracteriza mas a la organizacion

desechar lo que alguna vez fue exitoso”

\

_/




REINGENIERIA DE NEGOCIOS

Competitividad a través de la Innovacién de Procesos
Descripcion :

En los ultimos afos, las empresas de nuestro pais han enfrentado presiones
coyunturales de tipo competitivo y de productividad ante la realidad de la
globalizacion econdmica y la apertura comercial a nivel internacional.

Sin embargo, a pesar de considerables esfuerzos en automatizacion y en implantar
programas de calidad total. la gran mayoria de nuestras organizaciones no estan
preparadas para enfrentar los retos de los afos remanentes del presente milenio y del
inminente siglo XXI.

Las tecnologias informaticas no han traido las "impresionantes” mejoras que de ella
se esperaban, sobre todo tomando en cuenta las “impresionantes" inversiones
realizadas. Pareciera que hubieramos estado utilizando los sistemas computacionales
para automatizar antiguos e ineficientes procesos organizacionales e industriales que
datan de un par de décadas atras o0 mas. Estos procesos han sido saturados hasta el
cansancio con automatizacion, dejando la esencia funcional de! proceso intacta y solo
acelerando la generacién de resuitados e informacién marginal.

De igual manera, los programas de calidad total se han enfocado a aspectos como :
productividad laboral, servicio al cliente, eliminacién de jerarquias organizacionales,
medicion del desempeno y creacion de climas organizacionales de confianza mutua
entre empleados, clientes y proveedores, sin embargo, estos excelentes deseos de
mejora incremental continua se han topado con la infranqueable barrera de procesos
anacréonicos que, sorprendentemente, han sobrevivido a las inumerables
reestructuraciones y "organimotos” empresariales.

Es un hecho que el ambiente competitivo actual obliga a las organizaciones a buscar
no solo mejoras marginales a sus procesos sino0 cambios radicales que generen
efectos multiplicadores sobre el rendimiento de las variables estratégicas del negocio.
Tales niveles de cambios requieren de nuevas y poderosas herramientas vy
metodoiogias que faciliten el redisefio fundamental de la organizacion del siglo XXI.

Este seminario trata de enfrentar de raiz estos problemas a través del concepto de |a
reingenieria de negocios y de procesos, enfocandose a la idea de romper, de una
manera estructurada y dirigida, con las viejas formas y reglas de conducir los
procesos organizacionales.



REINGENIERIA DE NEGOCIOS

Competitividad a través de la Innovacion de Procesos

Objetivos Generales :

Permitir al participante comprender en toda su magnitud los objetivos y principios
en que esta basado el concepto de reingenieria de procesos

Entender el impacto estratégico de los esfuerzos de reingenieria en un ambiente
competitivo y de apertura comercial

A través de casos de estudio, visualizar los esfuerzos realizados y resultados.
obtenidos por diversas companias en proyectos de reingenieria

Revisar las diversas etapas y fases implicadas por una guia metodolégica

Visualizar el impacto de la reingenieria de 10s negocios en procesos, estructuras.
medidas de desemperio, tecnologia y cultura organizacional

Conocer las caracteristicas e implicaciones de la nueva "organizacion horizontal”
por procesos

Entender los impactos sociales y humanos de la reingenieria

Conocer diferentes formas de aplicar herramientas de reingenieria, incluyendo
tecnologias informaticas

Proponer estrategias de redisefio en situaciones particulares de negocios a través
de talleres de reingenieria y casos de estudio



REINGENIERIA DE NEGOCIOS

Competitividad a través de la Innovacién de Procesos

Contenido Tematico :

El Nuevo Nacimiento de los Procesos
Casos Antes y Después de la Reingenieria (A.R./D.R.)

La Visién de Procesos

Las Estructuras Organizacionales del Sigio XXI (Organizacion Horizontal)

Evaluacion y Compensacion en la Empresa D.R.
Creando una Nueva Cultura en la Organizacion
Revision Metodologica

Principios de Reingenieria

Herramientas de Reingenieria

Taller de Casos Practicos

Video-Caso de Estudio

Impactos Sociales y Humanos de la Reingenieria
Tecnologia de Software "BPR.Business Process Reengineenng", -
Caracteristicas de Organizaciones Post-Reingenieria
Los Diez Mandamientos de la Reingenieria

Factores Criticos de Exito en la Conduccién de Esfuerzos de Rediseno



Acerca del Instructor Lider :

EFRAIN G. BENAVIDES CANTU

Onginario de Monterrey, N.L., es Socio Fundador y Presidente de el grupo
CONSULTORES ASOCIADOS EN ADMINISTRACION E INFORMATICA, S.A., firma
precursora y que juega un papel lider en la implantacién de programas y desarrollo de
tecnologias especializadas para apoyar la Reingenieria de Procesos, en las
empresas mas importantes del pais.

Entre sus clientes mas relevantes podemos mencionar :

AEROMEXICO, ARKA, ASEGURADORA HIDALGO, BANCO NACIONAL DE
COMERCIO EXTERIOR, BANAMEX, BANCO INTERNACIONAL, BOLSA MEXICANA
DE VALORES, CELANESE, COCA COLA, DEPARTAMENTO DEL DISTRITO
FEDERAL, COLGATE-PALMOLIVE, GRUPO ICA, NAFIN, PROSA/CARNET,
MERCANTIL-PROBURSA, PEPSI, SERFIN, SECOFI, SEGUROS COMERCIAL-
AMERICA, GRUPOQ CRISOBA, CBI Y GRUPO VISA, entre otros.

Antes de co-fundar Consultores Asociados, el Lic. Benavides desempend diversos
cargos en importantes organizaciones como el Grupo Industrial ALFA, Grupo
Gentor, SOHIO corporation y la State University of New York.

Ha impartido catedra en los programas de graduados en administracién y de extension
universitaria del Tecnoldégico de Monterrey y la Universidad Nacional Autonoma de
México. Asimismo, ha sido conferencista huésped de importantes foros empresariales
y académicos a nivel nacional e internacional.

El Lic. Benavides ha publicado dos libros en el area de informatica: "DISTRIBUTED
DATA PROCESSING: A MANAGERIAL APPROACH" vy apuntes sobre
"ADMINISTRATION OF THE INFORMATION FUNCTION". Ademas, es co-autor de la
tecnologia de software denominada BPR : Business Process Reengineering para
apoyar esfuerzos de reingenieria de procesos en las organizaciones.

E! Lic. Benavides obtuvo el grado de MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION
{MBA) en la Universidad del Estado de Nueva York (USA) . Anteriormente, obtuvo la
Licenciatura en Sistemas de Computacion Administrativa en el Tecnologico de
Monterrey - Campus Monterrey.



NICODEMO NO ESTA SEGURO Y.
o PRIGUNTA,;, ¢QUL DEBE
HACER UM HOMBRE PARA
ENTRAR EN EL REINO OE

DI0S? TIENE QUE ENCONTRAR
LA RESPULSTA. POR LO TANTO, .

SECRETAMENTE, VA LNA NOCHE ———
A VISITAR A JESUS........

VEZI? cCOMO
PUEDE UNO
NACER DE NUEV(L
\ SIENOO VIEJO?

T mmf eNACER 2

PARA ENTRAR
EN EL REINO DE
LOS CIELOS HAY

QUE NACER
OTRA VEZ.
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/ "EL EFECTO NICODEMO \
Paralelismo

Pasaje Biblico - Reingenieria
Nicodemo era fariseo, apegado es- Enfrenta la tradicién de procesos ana-
trictamente a los canones hebreos cronicos con sus paradigmas

Mucho se oia hablar de Jesus y sus | Es el tema mas candente en los nego-
milagros cios y se dice de sus impactos drama-
ticos en desempefio

Eres tu Maestro y no sabes de esto? | La autosuficiencia, el conformismo y
la ignorancia competitiva

El Nuevo Nacimiento es necesario El enfoque innovador y radical en el
para ver el reino de Dios redisefio de procesos

No sabes de donde viene y donde va| La incertidumbre y el alto riesgo

Puedo acaso entrar por segunda vez | La innovacion en contraparte a hacer
en el vientre de mi madre y nacer?: lo mismo pero mejor
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PROCESO "PRE-REINGENIERIA"

Dependencias

RECEPCION

SOLICITUDES SOLICITUDES SOLICITUDES
AUTORIZADAS

Promotorias

DESPACHAR

Todo el servicio se desarrellaba en las olwinas centrales. Las actividades se encontraban
altamente fragmentadas ademds de estar regidas por un excesivo namero de controles
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PROCESO "POST-REINGENIERIA"

o Requerimiento PUNTOS DE SERVICIO:
“d  de Servicio Oficinas Centrales

Syt Promotorias

| Dependencias

Beneficiario

+ Cheque

CAPTURA CONSULTA EMITE GENERA
REQUISITO INFORMACION DICTAMENY CHEQUE
DE SERVICIO  ASEGURADO AUTORIZA
PAGO
Ahora las promotorias v las umidades administrativas ademads de las oficinas centrales. atienden

de manera direeta @ mmeduata al usuano. Los controles fueron ehminados en su mayoria v bien
seintegraron 2 un sistema de informacin. La emsion del diectamen y la generacién de cheques se
reabiza ahora de manera independiente La estructura del drea quedd reduaeuda a dos miveles.




El Proceso de Abastecimiento era lento y complicado

Purchasing

Puichose Qrder
Yendaot

Accounts Poyoble

Mas de 500 empleados de CxP se la pasaban asociando las 6rdenes de compra con los documentos
de entrada a almacén y las facturas para, posteriormente, emitir el pago. Las discrepancias eran frecuentes.

e




Rediseinando el proceso, la rapidez y eficiencia es evidente

—

} Yengor
S— .

L= R 1
GOO'GS .r . N n R " -]‘-
N - . ]
r [ . . L |_.‘]{

':'é‘:' - ..
%a_/n‘ig — )

E! nuevo proceso elimindé un 75% del personal en exceso, mejorando la precision y automatizando
las concordancias
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s

radical de el sistema organizacional total, incluyendo :

\_

con objeto de lograr mejoras dramadaticas en parametros
criticos de desempeiio como lo son costo, calidad y servicio”

REINGENIERIA N

“ El cuestionamiento fundamental y el rediseiio

Procesos de Negocios
Estructura Organizacional
Sistemas Administrativos y de Medicion
Cultura Empresarial

Adaptado de Hammer & Champy J
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/" ESENCIAS DE LA REINGENIERIA

® |nicia y Termina en el Cliente

B Orientacidén a Procesos

8 Enfoque Estratégico y de Referenciacion Competitiva
B Ambicidén y agresividad

® Uso creativo de la Tecnologia de Informacién

B Cuestionar reglas tradicionales de operacion :
"Las decisiones de crédito son hechas por el departamento
de crédito..." ,
"Se necesita inventario local para ofrecer un buen servicio..."
"Las formas deben ser llenadas completamente y en orden...’

k "Ambos capturamos, procesamos y luego conciliamos..." J
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...REINGENIERIA DE PROCESOS

PERFIL DE APLICACIONES CORPORATIVAS

ONTARIO MINISTRY OF REVENUE. La agencia de ingresos de esta provincia canadiense se

embarco en un macroproyecto de 5 afios con un costo de US$38 M, rediseando su proceso de recep-
toria fiscal, incrementando su base de contribuyentes sin aumentar el personal de la dependencia.

MUTUAL BENEFIT LIFE. La aseguradora #18 de USA, entré en un importante esfuerzo de reinge-
nieria para la emision de nuevas poélizas, por un periodo de 3 afios. Reinventando un antiguc procedi-

miento de 146 anos de edad, MBL i _ . .ducir su ciclo de servicio, disminuir errores en la emision y
aumentar ventas en un 20%.

AMERICAN EXPRESS. La gig nte multinacional queria mejorar el costo, tiempo y calidad de su
proceso de autorizacion de crédito. Redisefando alrededor de un sistema experto, se redujo el numero
de rechazos inapropiados en un 30%, disminuyé el tiempo promedio de autorizacion en un 25% y elimino
-mas de US$7 M en pérdidas por créditos mal otorgados.

KENTUCKY FRIED CHICKEN. Esta subsidiaria de PEPSICO, esta sumergida en un proyecto de

reingenieria por US$25 M. E! objetivo es crear un CIR (Computer Integrated Restaurant) en sus 8,000 lo-
calidades en USA, utilizando PC's, terminales de punto-de-venta y comunicacion con una base de datos
central.
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EL OBJETIVO DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS ES Q
ENTENDIMIENTO DE COMO FUNCIONA EL NEGOCIO E
IDENTIFICAR OPORTUNIDADES DE INNOVACION PARA EL
LOGRO DE MEJORAS INTEGRALES

Entender el Neqocio

- Vision, estrategia y objetivos de la organizacién y de las unidades y
funciones individuales

- El objetivo y costo estratégico de sus principales procesos basicos

- La relacion interfuncional de procesos

- La efectividad en el servicio a los clientes de cada proceso y subproceso

Ildentificar Oportunidades de Innovacion

- Obteniendo: reducciones radicales en costos, mejoras impactantes en calidad
Yy Servicio |

&Previendo . cambios estructurales, organizacionales y tecnoldgicos /
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Lo que NO es la
Reingenieria de Procesos

AUTOMATIZACION: Automatiza los procesos anacrénicos existentes proveiendo
medios mas eficientes de realizar tareas innecesarias.

REINGENIERIA DE REVERSA: Reconstruye Sistemas de Informacion obsoletos con
tecnologia moderna.

REESTRUCTURACION: Ajusta la estructura organizacional existente sin conciencia de
los impactos que se pueden tener en los, sequramente, anacronicos procesos.

CALIDAD TOTAL: Trabaja dentro del ambiente de los procesos existentes y busca
lograr una mejora incremental continua. Trata de hacer lo que actualmente se realiza,
s6lo que mejor.

"DOWNSIZING": Implica hacer menos con menos.

METODOS Y PROCEDIMIENTOS: Documenta los procesos anacrénicos actuales sin
cuestionar su eficiencia o su razon de existencia.
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f El "Diamante"

DETERMINAN

Organizacional

PROCESOS DE
NEGOCIOS

FACILITA

ESTRUCTURAS

ORGANIZACIONALES

CULTURA
CORPORATIVA

REQUIEREN

INDUCEN

SISTEMAS DE CONTROL,
MEDICION Y DESEMPENO




[Consultores Asociados] PROCESOS DE NEGOCIOS ’

/ El “Diamante" \

Organizacional
'
/ NEGOCIOS \

ESTRUCTURAS CULTURA
ORGANIZACIONALES CORPORATIVA

S 7

SISTEMAS DE CONTROL,
MEDICION Y DESEMPENO

N _ Y




| Consuttores Asociados| ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

/ El "Diamante” \

- Organizacional

PROCESOS DE

/ NEGOCIOS \
ESTRUCTURAS CULTURA
ORGANIZACIONALES

CORPORATIVA
SISTEMAS DE CONTROL,

MEDICION Y DESEMPENO




[Consultores Asociados| SISTEMAS DE CONTROL,MEDICION Y DESEMPENO

a

El "Diamante”
-Organizacional

PROCESOS DE

L

\

NEGOCIOS
ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

CULTURA
CORPORATIVA




(Comators awwis)  CULTURA CORPORATIVA

4

El "Diamante”

Organizacional

—

PROCESQOS DE
NEGOCIOS

ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

-

~_

CULTURA
CO

RPORATIVA

7

SISTEMAS DE CONTROL,
MEDICION Y DESEMPENO

N

/
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/~ LA PERSPECTIVA DE PROCESOS

La reingenieria es sobre procesos no sobre organizaciones

Qué es un Proceso?
Un conjunto de subprocesos y actividades que crean valor a un cliente
Una transformacion de entradas en salidas : cambio de estado

Enfasis en el cliente y el resultado no en el mecanismo : que se obtiene
mas que qué se hace

Procesos Clasicos

Conceptos a Diseno : Desarrollo de Productos

Propuestas a Orden : Generacién de Ordenes

Orden a Pago de Factura : Liquidacion de Ordenes
Propuestas a Pago de Factura : Administracion de Ordenes

\ Quejas a Resolucion : Servicio a Clientes
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- DIMENSIONES Y TIPOS DE PROCESOS

GOC ESOS

Entidades
Interorganizacionales

Interfuncionales.
Interpersonales

Objetos
Fisicos

Informacionales

Actividades
Operacionales

Administrativas

EJEMPLO TIPICO ROL DE INFORMATICA\

Orden de un proveedor  Disminuir costo de transaccion

Desarrollar un producto Apoyo en coordinacion,

nuevo Simultaneidad
Aprobar un préstamo Integracion de roles y tareas
bancario

Manufacturar un producto  Incrementar flexibilidad en

resultados;control de procesa
Crear una propuesta Rutinizar decisiones

LLlenar una orden Reducir tiempo y costo;
~incrementar calidad en salida
Desarrollar un presupuesto Mejorar el analisis
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/" LA TEOLOGIA DE PkuCESOS

Los procesos son el corazon de las organizaciones, el como una compainia
crea y provee valor a sus clientes

En la organizacion tradicional (funcional), los procesos estan fragmentados,
son desconocidos, sin nombre y sin responsables

El pensamiento de procesos es diferente : es interfuncional y orientado a
resuitados, demandando un nuevo vocabulario y una nueva perspectiva

La perspectiva de procesos es basica para orientarse al cliente, para la calidad,
flexibilidad, velocidad y servicio

La piedra angular de la administracion de un negocio es la administracion de
Sus procesos clave

La compania se define no por sus productos y servicios, sino por sus procesos
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/" LOS7ELEMENTOS CLAVE
DE LA ORGANIZACION HORIZONTAL

1. ORGANIZARSE ALREDEDOR DE LOS PROCESOS, NO DE LAS TAREAS

En lugar de crear una estructura alrededor de funciones, estructurar alrededor
de sus 3 a 5 “procesos clave”, con metas especificas de desempeno. Asignar
un “dueno” a cada proceso.

2. ESTABLECER JERARQUIAS PLANAS Y ESBELTAS

Para reducir supervision, combina tareas fragmentadas, elimina trabajo que no
anada valor y nivelar las actividades de cada proceso/subproceso al minimo.
Usar el menor numero de equipos posibles para ejecutar un proceso completo.

3. UTILIZAR EQUIPOS DE TRABAJO PARA MANEJAR TODO
Hacerlos la piedra angular de la organizacion. Dejarlos autoadministrarse,
haciéndose responsables de las metas de desempenio establecidas.

4. PERMITIR AL CLIENTE “MANEJAR” EL. DESEMPENO DEL PROCESO

Dejar que la satisfaccion del cliente sea el catalizador de desempeno mas que
wma rentabilidad del negocio. /
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/" LOS7ELEMENTOS CLAVE
DE LA ORGANIZACION HORIZONTAL

.. Continuacion

5. RECOMPENSAR DESEMPENO DEL EQUIPO

Y no solo desempefio individual. Motivar al personal a desarrollar capacldades
multiples mas que conocimiento especializado.

6. MAXIMIZAR CONTACTO CON CLIENTES Y PROVEEDORES CLAVE

Hacerlo una practica regular. Integrarlos a equipos cuando sea de provecho para
ambas organizaciones.

7.INFORMAR Y ENTRENAR A TODOS LOS EMPLEADOS

No entregar solo informacion filtrada en base a necesidades especificas. Confiar
en ellos entrenandolos en como usar informacion cruda llevando a cabo sus
propios analisis y decisiones.

o - /
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- AVISOS DE OCASION N
EL UNIVERSAL

SEPTIEMBRE 19 DE 1998

SE SOLICITA

Personal deseoso de retar las reglas tradicionales y
las premisas de operacion de procesos. Debe tener una
probada repulsion a la burocracia, asumir altos
riesgos y deseoso de reescribir el nuevo orden industrial
en la empresa. Debe tener alta disponibilidad
por el trabajo en equipo. Especialidad no

necesaria ni en la industria ni en el puesto.
Altos grados y estudios en universidad reconocida.

o /
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/" EVALUACION Y COMPENSACION \
EN LA EMPRESA D.R.

L a compensacion no esta correlacionada con la jerarquia

*Pocos escalafones y titulos de puestos
*Sueldo fijo basico y fuertes cantidades en bonos
*Bonos basados en desempenio, resultados del equipo y de la compafriia

Promociones basadas en desarrollo de habilidades y no en desempeno

[0S mejores pagados no son necesariamente los adnunistradores
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([~ VALORESY CREENCIAS
Tradicionales Modernas

El jefe me paga mi sueldo El cliente permite la supervivencia
del negocio
Mi trabajo no es importante Soy parte de un equipo que impacta

La operacion es rutinaria e intrascen- | La operacion es la piedra angular de

dente la organizacion

Pasa la bolita La bolita se para aqui

Triunfas creando feudos grandes Triunfas con resultados en equipo
Nuestro nombre e historia nos hacen | La historia quedo atras, tenemos que
grandes seguir avanzando

Mafiana sera como hoy y como El mafana es incierto, tenemos que

anre renovarnos y aprender de continuy
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| f GUIA METODOLOGICA PARA )
~ CONDUCIR UN ESFUERZO DE
REINGENIERIA

t PREPARACION | ' TRANSICION |

I DEFINICION | l REDISENO I
\ \l DIAGNOSTICO I/ /
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PREPARACION

. Entender perfil
corporativo

. Reconocer
necesidades
estratégicas

. Identificar razgos
organizacionales
culturales y
tecnoldgicos

. Conocer expe-
riencias en proyectos
y programas
anteriores

.

DEFINICION

DIAGNOSTICO

. Crear inventarios
y mapas de
procesos

. Prioritizar y
Seleccionar
Proceso (s)

. Referenciacion
competitiva de
procesos

. Establecer

Estructura de
Gobierno de
Proyecto (s)

. Establecer limites

y alcance de
el proceso

. Detectar

necesidades de los
clientes

. Identificar

paradigmas y reglas
implicitas del
proceso

. Entender flujo

del proceso
actual

. Establecer perfil

estratégico del
proceso

. Definir visién y

metas para el
nuevo disefo

——

Ubicate

Organizate

Enfocate
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REDISENO

TRANSICION

. Generar ideas
de innovaciétn
. Generar alternativas
de redisefo
. Redisenar el
sistema
organizacional total
. Modelar en detalle
el nuevo proceso
. ldentificar impactos
en estructura,
tecnologia y cultura
. Construir prototipo
. Probar, aprender
y retroalimentar

. Formular estratégias

de transicion

. Implantar version

inicial del proceso
(piloto)

. Establecer programa

educativo

. Implantar versiones

adicionales

. Desarrollar

infraestructura de
soporte

. Documentar

nuevo proceso

. Cuantificar resultados

“ post” y compararlos
contra “pre”

Alocate

Aterrizate
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INVENTARIO DE PROCESOS

/ Proceso Basico

Proceso Basico

Proceso Basico

Proceso Basico

S

Subproceso

Subproceso

Subproces

; COMO PODEMOS

\ DESCRIBIR EL NEGOCIO ?

N

Actividad

Actividad

Actividadj
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MAPA DE PROCESOS TI-SEMICONDUCTORES

i

i

Comunicaciones con el Cliente

\

|

?

!

L

oy

Mercado Concepto * Cliente
| Desarrollo /
? Manufactufra
Formulacién Desarrollo Disefio y Despacho
de - de ——®-| apoyo para de pedidos
estratégia Productos los Clientes

T

Desarrollo de Capacidad Manufacturera

}
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| Consultores Asociados| COMENTARIOS SOBRE EL MAPA DE PROCESOS Tl

ﬁos mapas de procesos describen la forma en que fluyh
el trabajo en la organizacion

- Los procesos principales son:

. Formulacién de Estrategia

Requerimientos del mercado a Estrategia de mercados.

( esta identifica los mercados a servir y los productos y servicios a proveer)
. Desarrollo de Productos

Estrategia de mercados a Disenos de Productos
. Diseno y Apoyo para los Clientes

Diseino de Productos a Disefos “Calificados”
. Desarrollo de Capacidad Manufacturera

Estrategia de mercados a Planta Construida
. Comunicacién con el Cliente '

Pregunta y requerimientos de clientes a Cliente Atendido
. Despacho de Pedido

De un pedido, diseio de producto y una planta a un producto entregado al cliente

- Donde estan “Manufactura” y “Ventas”
. “Manufactura” es un subproceso de Despacho de Pedidos
\. “Ventas” es un departamento cuyos integrantes estan participando en diversos j

procesos
\—_
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/" SELECCIONANDO PROCESOS\

Como decidir cuales procesos redisenar?

] h B

Valor Agregado

O

Proceso

O

Proceso

Impacto
Estratégico




[Consultores AsociadosJ ESTRUCTURA DE GOB'ERNO

LIDER
/ I ‘\Soporta

recluta
nombra ZAR DE
v / REINGENIERIA
CATALIZADOR coordina y
DUENOS DE  J2@55%0r
PROCESOS

integra

motiva, habilita y conduce
Y _ / CONSULTORES
facilitan
EQUIPOS DE

REINGENIERIA
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/ - CARACTERISTICAS IDEALES \
EN UNA HERRAMIENTA DE SOFTWARE
PARA APOYAR LA REINGENIERIA

(Davenport, 1992)

1 r rapida y facil de usar, utilizando modelos mentales digeribles por
los protagonistas del proceso

2. Debe proveer no solo un modelo descriptivo o documental del proceso y las
estructuras organizacionales asociadas, sino también debe tener cualidades
analiticas que faciliten el entendimiento de factores de desempeno del proceso

3. Debe permitir modelar el proceso innovado, creando diversos posibles
escenarnos de operacion, al igual que comparar, a traves de las mismas

vanable< contra el proceso anterior j
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-

USO DE TECNOLOGIAS DE SOFTWARE
ESPECIALIZADAS

VENTAJAS

UTILIZACION DE UN LENGUAJE COMUN
ESTANDARIZACION DE PRODUCTOS FINALES
ESTANDARIZACION DE METODOLOGIAS DE TRABAJO
MANUALES ELECTRONICOS (ELIMINACION DE PAPELEOQ)
AUTOMATIZACION DEL PROCESO DE ACTUALIZACION

APOYAR Y SOPORTAR TRABAJO ANALITICO Y DE CREACIO
DE ESCENARIOS

~

%




I Consultores Asociados}

Navegando en BPR

Inventario de
Procesos

Descripcion de

- Procesos
=i -

Procesos
Estructuras Actividades
Responsables Politicas Archivos
y Protagonistas Controles Lugares
Documentos Herramientas
> : ,
Parametros ’D -
de Medicion | v
Métrica fte |

Ambiente Interno
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NARRATIVOS
Proceso
Estructura

CATALOGOS
Politicas,Controles,
Documentos,

Lugares, Herramientas,

Actividades criticas

: A
497 )

METRICA
DEL PROCESO
Tiempo,Costo,
Volumen

Productos Finales

WORK
FLOW

ESTADISTICAS

RELACIONES
CRUZADAS
Procesos vs

Responsables,
Procesos vs
Herramientas

MODELACION
DE
PROCESOS

it

ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL

$

COSTEO

POR
ACTIVIDADES

CONSULTAS A LA BASE

DE DATOS
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Relaciones

BPR- Groupware

2,

T

Estacion Trabajo 2
Proyecto 1

APPLICATION SERVER

Estacion Trabajo 1
Proyecto 1

Estacién Trabajo 3
Proyecto 2

e

Queries

S

PROCESS DATA BASE

Estacion Trabajo 4
Proyecto 3

Queries

Reportes
Predefinidos

' Consultas
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K PRINCIPIOS DE REINGENIERIA DE PROCESOS \

|. ORGANIZARSE ALREDEDOR DE LOS PRODUCTOS FINALES,
NO DE LAS TAREAS

Il. DEJAR QUE AQUELLOS QUE USAN LA SALIDA DEL PROCESO,
LLEVEN A CABO EL PROCESO

lll. COMBINAR LA PRODUCCION Y PROCESAMIENTO DE INFORMACION,
SIEMPRE QUE SEA POSIBLE

IV. TRATAR RECURSOS GEOGRAFICAMENTE DISPERSOS COMO SI
ESTUVIERAN CENTRALIZADOS

V. SIEMPRE QUE SEA POSIBLE, EJECUTAR EN PARALELO ACTIVIDADES
Y PROCESOS

VI. PONER EL PUNTO DE DECISION DONDE EL TRABAJO ES LLEVADO A CABO,
Y CONSTRUIR CONTROLES DENTRO DEL PROCESO

VII.CAPTURAR LA INFORMACION UNA VEZ Y EN LA FUENTE j
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f PRINCIPIOS DE REINGENIERIA DE PROCESOS \

VIIl. LIGAR COMPENSACION A MERITOS Y LOGROS MAS QUE A LA
POSICION EN LA JERARQUIA

IX. MINIMIZAR TAREAS QUE NO CONTRIBUYAN A GENERAR VALOR AGREGADO
A CLIENTES EXTERNOS O INTERNOS

X. LOS NUEVOS PUESTOS Y EQUIPOS DE TRABAJO MANEJARAN PROCESQOS
COMPLETOS

Xi. APOYAR CON TODOS LOS RECURSOS POSIBLES A LOS PUESTOS Y
ACTIVIDADES QUE TENGAN CONTACTO CON LOS CLIENTES

Xll. ESTABLECER ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES POR PROCESOS
ELIMINANDO AL MAXIMO LA BUROCRACIA JERARQUICA

XIl. REINVERTIR TIEMPO AHORRADO EN NUEVAS ACTIVIDADES

\_ - /
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/" HERRAMIENTAS DE REINGENIERIA

ELIMINACION DE
TAREAS

' SUBCONTRATACION I
REDUCCION DE >
NIVELES GERENCIALES

INDICADORES
ADECUADOS

CONSOLIDACION

ﬁ NUEVAS HABILIDADESI
ﬁ DESCENTRALIZACION I

-—‘ CENTRALIZACION |
SIMPLIFICACION DE
FLUJOS DE TRABAJO /

NUEVOS PROCESOS

AUTOMATIZACION
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/" SINTOMAS “METO-HORRO-ILOGICOS”

SALTARSE LOS PREREQUISITOS
. Tratar de arrancar sin liderazgo

ENFOQUE EQUIVOCADO EN EL ESTUDIO DEL PROCESO ACTUAL
. [ ~:1asiado a detalle o demasiado general

TIMIDEZ EN EL REDISENO
. Alcance estrecho, metas marginales, autocensura, falta de creatividad

SALTARSE EL LABORATORIO
. No realizar prototipo ni piloto. Del concepto a la realidad

® TOMAR DEMASIADO TIEMPO
. Olvidar la regla de los 12 meses

® NO TOMAR EN CUENTA A LA GENTE

\-EI nuevo disefo se implanta “solito”
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/CARACTERiSTICAS DE ORGANIZACIONES \
POST-REINGENIERIA

o Combinacion de varios puestos en uno

o Los protagonistas del proceso toman las decisiones

o Secuencias paralelas en procesos

o Miiltiples versiones de procesos

o El trabajo se hace en el lugar que tiene mas sentido hacerlo
o Se reduce el uso exhaustivo de controles y conciliaciones

o Un solo punto de contacto de los clientes con el proceso

o Las operaciones combinan arquitecturas organizacionales
Qntralizadas y decentralizadas
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/ENFRENTANDO LA RESISTENCIA \
AL CAMBIO

Razones de Resistencia Acciones de Solucion
Pérdida de Control Lograr involucramiento activo en el proyecto
Alta incertidumbre Proveer de informacion completa

Temores de posible incompetencia Entrenamiento adecuado
Mas trabajo Reconocer, soportar y recompensar esfuerzo

Resentimientos Negétivos Exponerlos y confrontarlos

\_ ; /




LOS O [vANDAlN ENTOS
DE LA REINGENIERIA.
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/ " “LOS 10 MANDAMIENTOS
DE LA REINGENIERIA

. LA EMPRESA EXTENDIDA
APOYO TECNOLOGICO : SISTEMAS ABIERTOS

Il. INTEGRACION DE FLUJOS DE TRABAJO
APOYO TECNOLOGICO : INTERCONECCION

. “EMPOWERMENT”
APOYO TECNOLOGICO : COMPUTACION DISTRIBUIDA

IV. RESPUESTA INMEDIATA
APOYO TECNOLOGICO : COMPUTACION EN TIEMPO REAL

V. COOPERATIVIDAD
QOYO TECNOLOGICO : TECNOLOGIA CLIENTE-SERVIDOR
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/" LOS 10 MANDAMIENTOS
DE LA REINGENIERIA

V1. CREAR COMPROMISO
APOYO TECNOLOGICO : PROTOCOLOS AMPLIOS DE RED

VII. INDEPEDENCIA ORGANIZACIONAL
APOYO TECNOLOGICO:ARQUITECTURAS MODULARES Y ESTANDARES

Vill. GENERALISTAS O ESPECIALISTAS DENTRO DE UN AMPLIO AMBITO
DE COMPETENCIA
APOYO TECNOLOGICO : SISTEMAS DE INFORMACION

IX. ACCESIBILIDAD Y APRENDIZAJE CONTINUO
APOYO TECNOLOGICO : SISTEMAS AMIGABLES

X. INDEPENDENCIA DE TIEMPO Y LOCACION

APOYO TECNOLOGICO : REDES GLOBALES /
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/" EACTORES CRITICOS DE EXITO  \

ENLA CONDUCCION DE PROYECTOS DE REINGENIERIA

1. Tener el consentimiento de la alta direccion

2. Enfatizar los beneficios inmediatos

3. Tener presente que la comunicaciéon con los involucrados es c..tica
4. Obtener apoyo de externos especialistas en reingenieria

5. Manejar equipos multidisciplinarios de reingenieria

6. Medir proceso actual y resultados obtenidos

7. Pensar en grande. Arrancar modularmente.

o y
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/" FACTORES CRITICOS DE EXITO

EN LA CONDUCCION DE PROYECTOS DE REINGENIERIA

8. Enfocarse a procesos mas que a estructuras

9. Entender la cultura de la organizacion pero evitar que se convierta
en restriccion ineludible

10. El lider del esfuerzo debe entender que es la reingenieria
11. Concentrarse tanto en el disefio como en la implantacion
112. No tratar de tener contento a todo mundo

13. Utilizar una guia flexible y un software especializado

vy

N Y




CASO DE ESTUDIO
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' CASO DE ESTUDIO REINGENIERIA DE PROCESOS

'SEGUROS LA PROGRESIVA, S.A.

LA ESCENA:

NOS ENCONTRAMOS EN LA PRIMERA JUNTA DEL EQUIPO DE REINGENIERIA DE PROCESOS
DE LA ASEGURADORA. EL EQUIPO PRETENDE REDISENAR EL PROCESO DE RECLAMACIONES
DE ACCIDENTES, RUBRO QUE EN LOS ULTIMOS ANOS HA SUFRIDO UN.INCREMENTO
CONSIDERABLE. TODO LO QUE USTED Y SU EQUIPO CONOCE ES LO QUE CUALQUIER
PERSONA SABE DE SEGUROS Y LO QUE EL CAPITAN DEL EQUIPO ESTA A PUNTO DE
INFORMARLE.

ACTO i. : LA TRAMPA MALDITA .
PRIMERO, DICE EL CAPITAN, LA PROGRESIVA PIENSA QUE ESTA PAGANDO MAS DE LO
DEBIDO EN LOS AJUSTES DE RECLAMACIONES POR ACCIDENTES. LOS RECLAMOS
NORMALMENTE IMPLICAN DOS CLASES DE PAGOS - UNA QUE CUBRE LESIONES PERSONALES
Y OTRA DE'DANOS A AUTOMOBILES. LOS ARREGLOS EN LOS DOS TIPOS DE RECLAMOS HAN
REGISTRADO UN AUMENTO SUSTANCIAL. .

CON EL INCREMENTO EN COSTOS DE LOS GASTOS MEDICOS, NO NOS SORPRENDE,
ESTABLECE EL LIDER, QUE LOS.ARREGLOS EN RECLAMACIONES MEDICAS SE ESTEN
HACIENDO MAS COSTOSOS, SIN EMBARGO, .EL INCREMENTO EN RECLAMACIONES DE DANOS
A VEHICULOS ES UNA PARADOJA. HACE ALGUNOS ANOS; LOS CONSUMIDORES. EMPEZARON
A ADQUIRIR POLIZAS CON DEDUCIBLE MAS ALTO. TODAS LAS ASEGURADORAS PENSAD




(Consultores Asociados]
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QUE.. LA TuENDENC!A LOGICA EN.; EL RECLAMO DE COLISIONES DISMINUIRIA NO ‘FUE. ASI DE
- HECHO; AUMENTARON PARECIERA QUE 1L0S’ CLlENTES HICIERON - ESTO" PARA PAGAR
PRIMAS MAS BAJAS, PERO A LA HORA DEL ACCIDENTE TRATABAN DE HACER QUE LA_
COMPANIA ASEGURADORA PAGARA EL COSTO TOTAL DE LA REPARACION. ESTO LO HACIAN |
PERSUAIIENDO ‘AL "TALLER MECANICO DE HACER ESTIMADOS SUFICIENTEMENTE ALTOS
PARA CUBRlR EI-. COSTO DE REPARACION MAS PARTE O TODO EL DEDUCIBLE

ACTO II LOS RICOS TAMBIEN LLORAMOS

- EL CAPITAN DEL EQUIPO TIENE QUE CONFESAR QUE ‘LA PROGRESIVA - TIENE GRAVES
PROBLEMA DE COSTEQ INTERNO. POR CADA N$7.00 QUE -PAGA PARA NEGOCIAR UN
RECLAMO, LA COMPANIA GASTA OTRO N$1.00 PARA; PROCESARLO. POR S| FUERA POCO, SE
REQUIERE UN PROMEDIO DE 40 DIAS PARA LLEGAR A UN ARREGLO EN UNA RECLAMACION, Y
ESO SUCEDE S| EL CLIENTE NO PREFIERE DEMANDARNOS.

ACTO lIl LA HISTORIA DE MI VIDA

YA ENTRADO EN CALOR, EL CAPITAN INICIA SU RELATO DEL PROCESO DE RECLAMACIONES
POR ACCIDENTES:

CUANDO OCURRE EL ACCIDENTE, EL RECLAMANTE LLAMA PRIMERO A SU AGENTE, QUIEN A
SU VEZ NOTIFICA A LA COMPANIA. PUEDE TOMAR HASTA TRES DIAS PARA QUE LA COMPANIA
RECIBA LA NOTIFICACION VIA TELEFONICA, POR PAQUETERIA O PERSONALMENTE; PARA
CAPTURAR LA NOTIFICACION EN LA COMPUTADORA Y PARA ASIGNAR A UN AJUSTADOR
CALlFlCADO PARA MANEJAR EL CASO.
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LA PRIMERA TAREA DEL AJUSTADOR, ES VERIFICAR QUE {A POLIZA DEL CLIENTE ESTE
VIGENTE EN EL MOMENTO DEL ACCIDENTE. SI NO ES ASI, EL PROCESO TERMINA ALLI MISMO.
EN CASO CONTRARIO, EL PROCESO CONTINUA.

EL SIGUIENTE CONJUNTO DE ACTIVIDADES TRATA DE RESPONDER A DOS PREGUNTAS
BASICAS : -

1. ¢ QUE ASEGURADORA VA A PAGAR?

2. ¢ CUAL SERA EL COSTO DE CUBRIR LA RECLAMACION?

EL AJUSTADOR DISCUTE LAS LESIONES Y SU TRATAMIENTO CON LOS DOCTORES Y LOS
PROTAGONISTAS AVERIADOS Y ESTABLECE UNA ESTIMACION DE LOS COSTOS DE REPARAR
EL O LOS VEHICULOS. EL TELEFONO ES LA HERRAMIENTA MAS UTILIZADA EN ESTAS
ACTIVIDADES.

PARA DETERMINAR RESPONSABILIDADES DESPUES DE VISITAR LA ESCENA DEL ACCIDENTE,
'EL. AJUSTADOR:-PROGRAMA- ENTREVISTAS (SEGURAMENTE RECURRENTES) CON EL
ASEGURADO, OTROS RECLAMANTES TESTIGOS Y LA MISMA POHCIA. .

"MUCHAS , VARIABLES AFECTAN LA DETERMINACION DE 'LOS COSTOS "TANTO DE LA
'REPARACION Y 'LOS. GASTOS 'MEDICOS: ¢QUE TANTO SE NECESITA REPARAR EL O LOS
: VEHICULOS? ¢ SE- USARAN REFACCIONES DE AGENCIA“O'COMUNES Y CORRIENTES? ¢QUE
TANTO TRATAMIENTO MEDICO SERA EL SUFICIENTE?

NINGLUNA DE ESTAS PREGUNTAS SE CONTESTA FACILMENTE Y TIPICAMENTE LE LLEVAN A

" UN: AJUSTADOR 35 DIAS DESDE “QUE "OCURRE EL ACCIDENTE ‘PARA CONJUNTAR TODA LA

INFORMACION SUFICIENTE PARA DECIDIR SI SE LE OFRECERA SU PAGO AL CLIENTE Y, SI ASI
ES DECIDIR CUANTO OFRECER.

Fhry
v




[C}insun&}}is,A sociados ]

O T Ty oy e .

ACTOIVUNGRANF&NAL _ e
.—; l ! n{ ‘ '.:'; t oL ] _f’ - i . Y. ‘:

CONTINUA EL LIlER DEL EQUIPO SI TODOS LOS INVOLUCRADOS ACEPTAN LA OFERTA DE"
NEGOCIACION, EL PROCESO SE DA. POR TERMINADO CONSUMIENDO EN PROMEDIO MAS DE’
40:DIAS DE ACTIVIDADES .
SIEL CF:tENTE DECIDE DEIW\NDARNOS EL F’ROCESO PUEDE CONTINUAR PARA SIEMPRE
NOS ES RARO TENER, JUICIOS DE. MAS DE CINCO ANOS :'

. -»PROGRESIVA MANEJA UN. PROMEDIO DE N$3,500.00 EN RECLAMACIONES EL COSTO
NTERNO DE LLEVAR A CABO EL PROCESO ES DE- N$500 00 EN PROMEDIO
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