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CAPITULO 1

INTRODUCCION A LA REINGENIER{A

1.1 QUE ES LA REINGENIER{A

Ingenieria es “La aplicaciéon de los conocimientos cientificos a la invencion,
perfeccionamiento y utilizacién de la técnica industrial; la funcién coherente que
un grupo de expertos aporta al proceso creador de una realizacién técnica”. En
conclusion, es la manera como el ser humano desarrolla técnicas para haéer de
forma més- sencilla las cosas con el propésito de que cualquier persona pueda
realizarla siguiendo los mismos procedimientos. Reingenieria es la revisiéon de

éstos procesos a fin de que sean mucho més efectivos.

La reingenieria se basa en el redisefio de los procesos para efectuar mejoras en
medidas actuales de rendimiento tales como costos, calidad, servicio y rapidez. En
el mundo ciclico de los negocios no se puede operar de igual forma a lo largo de la
vida dtil de un establecimiento ya que los demas negocios pertenecientes a la

competencia pueden tomar ventaja de esa oportunidad.

La reingenieria es un nuevo enfoque que analiza y modifica procesos basicos de

trabajo en el negocio; las perspectivas de la reingenieria pueden atraer a la gente de



negocios, pues le permitira aplicar todos sus conocimientos en las empresas con el

fin de hacerlas mas eficientes en los términos anteriormente expuestos.

El objetivo de la reingenieria es aumentar la capacidad para competir en el
mercado mediante la reduccién de costos, lo cual se aplica de la misma manera
tanto a la produccién de bienes como a la prestacién de servicios; eé por ésta razén
que como cualquier actividad nueva se le ha otorgado inﬁnidéd de nombres como

modernizacion, transformacion, reestructuracion, etc.

El reciente surgimiento de los esfuerzos de reingenieria no se basa en la
invencion de nuevas técnicas administrativas. Durante décadas, la ingenierfa
industrial, los estudios de tiempo y movimiento,_ la economia administrativa, la
investigaciéon de operaciones y los andlisis de sistemas han estado relacionados con
los procesos de negocios. Si un negocio tiene falla internas, a pesar que éstas no
son notadas por los clientes, afecta la operacionalidad del establecimiento,
provocando disfuncionalidades que podrian causar una gran crisis organizacional

dentro de la empresa.

Algunas compaififas que han estado en constante progreso o desarrollo han
visto que su respuesta al desafio de la competencia debe ir mas alla de la simple
reducciéon de presupuestos ya que los cambios deben ser eficientes y por lo tanto

no solo se deben disminuir los costos sino que a su vez se debe mejorar la calidad.



El término reingenieria se deriva de la practica del desarrollo de sistemas de
informacién en donde la empresa debe retroalimentarse de lo que estd sucediendo
en el mercado tanto en lo que desean sus consumidores asi como dentro de la
misma organizacién; es por eso qué se busca la mejor forma de utilizar las
computadoras para facilitar nuevos y mejores procesos de negocios, el manejo mas
répido y fluido de la informacién antes que emplearlos para automatizar los

antiguos procesos.

Para hacer reingenieria se_aebe comenzar desde el principio y no tratar de
reacomodar la forma antigua de realizar las cosas; la reingenieria para que pueda
llegar a ser eficaz exige mucha destreza. Los procesos de negocios cruzan lineas
organizacionales y el cambiar un proceso puede afectar a otros por lo que se
requiere expertos en trabajo de personal, ingenieria, economia, mercadeo,
tecnologias de diferente clase y en el trabajo especifico que se tiene en mente

desarrollar.

1.2 BASES HISTORICAS DE LA REINGENIERIA

Michael Hammer es el originador y principal expositor del concepto de
reingenieria, y fundador del correspondiente movimiento. Escribi¢ un estudio que

apareci6 en Harvard Business Review con el titulo “Reengineering Work: Don’t



Automate, Obliterate”. Es precisamente de Hammer and Company, firma de
educacién administrativa y consultoria. Fue nombrado por Business Week como
uno de los cuatro maestros sobresalientes en administracién en los afios 90; actaa
como conferencista y asesor de administradores ejecutivos de las principales
compafifas mundiales, y en sus seminarios de reingenieria asisten millares de
personas anualmente. Es considerado el pionero del movimiento que conocemos

como Reingenieria.

Daﬁiel Mérris y Joe Brandon, sQCios de la firma Morris, Tokarski, Brandon and
Company; una firma de consultoria en administracion situada en Chicago ¥
especializada en posicionamiento empresarial y reingenieria, y autores del libro
“Reingenieria: Coémo éplicarla con éxito en los negocios”, ubicados en la
vanguardia del movimiento de reingenieria desde que se enuncié ese concepto,
llevan més de 20 afios de experiencia ejecutiva y administrativa en un amplio
rango de industriés. Segtn ellos: “Hoy es el momento de la reingenieria. En la
actualidad es uno de los temas mas debatidos en el ambiente de oficinas y fabricas
én muchos paises”. (Daniel Morris y Joe Brandon, 1994). Sus actividades de
consultoria han incluido reingenierfa operacional, planeacion estratégica y tactica,
evaluacion operacional, administracién de proyectos y elaboraciéon de politicas

gubernamentales.



Todos estos autores han tratado con amplitud una gran variedad de temas de
negocios y han escrito numerosos articulos de gran trascendencia solbre el tema de
reingenieria. Sus colaboraciones anteriores incluyen una serie de cursos de
entrenamiento en video _para la firma Appliea Learning Inc. y el Information
Continuun, al igual que la obra Relation Systems Development (McGraw Hill) en
donde presentan un método para relacionar el apoyo de la tecnologia de la

informacién con la operacién de negocios.

1.3 EL POSICIONAMIENTO Y LA REINGENIERIA

El posicionamiento es un conjunto de actividades que proporciona la entrada y
el marco de planeacién estratégico para la reingenieria y a través del cual se

implementan los métodos para apoyar un cambio rapido y eficaz.

El primer elemento del posicionamiento es la recopilacién de datos acerca de la
compafiia o institucién, en donde se compara en qué sitio se encuentra la empresa

y en qué lugar se desea estar en el futuro.

El segundo elemento en importancia es la recopilacién de informacién acerca
de la forma como se dirige el negocio; esta informacién suministra un marco de
- trabajo para el cambio; define las relaciones entre las unidades de negocio de las

empresas y sus respectivos procesos; proporciona una guia basica frente a la cual



se puede medir el futuro cambio y respalda el analisis de las mejoras en costos y

efectividad.

La tercera parte del posicionamiento es crear un ambiente en donde se pueda

\ . . . . . . .,
implementar el cambio con rapidez, eficacia y sin afectar a al organizacion.

El posicionamiento y la reingenieria son dos conceptos bastante flexibles para
utilizarlos en toda una empresa o en parte de ella; teniendo en cuenta que ambos
dividen el negocio en partes administrables, no existe limitacién para el tamafio de

14
las empresas en las cuales puede aplicarse.

El posicionamiento es una especie de reingenieria de la marca, del producto o
de la misma empresa. Se debe saber en dénde se encuentra la empresa en este
momento, hacia dénde quiere ir o doénde le gustaria estar. Se tiene que
reestructurar la marca, producto o inclusive la propia empresa, para que sea mas
efectiva y esto significa reposicionarla. Revisar los procesos que se han estado
utilizando hasta ahora, y ver la manera mas adecuada de corregirlos para que se

pueda llegar a los objetivos fijados por la organizacion.



14 EXPECTATIVAS DE LA REINGENIER{A

Los supuestos basicos de los ﬁegocios no cambian por crear la gerencia de
calidad total, aunque es usual que se fortalezcan. Este método de calidad es nuevo
y muy eficaz, sin embargo estd destinado a la ampliacién del desempefio y no a
una cuidadosa revisién de las suposiciones basicas y de los procesos. Aun cuando
la reingenieria y la gerencia de calidad total vayan por el camino id6neo, tienen

todavia mucho por recorrer.

En la actualidad, sin embargo aunque exista la voluntad de cambio, la
metodologia que se requiere para hacerlo no es muy conocida; las empresas deben

aprender a cambiar de una manera mas eficaz que en el pasado.

Uno de los aspectos mas importantes en la posiciéon actual de los negocios es la
falta de informacién sobre la que se decide el cambio. La informacién que se
necesita en los proyectos de cambio esta orientada hacia cémo trabaja en realidad

la compafiia y cudl sera el mercado en el futuro.

La informacién interna parece ser la mas dificil de obtener puesto que la fuente
de los datos para la decisién de proyectos no estd bien desarrollada en la mayor

parte de las compafifas inclusive pocas han definido sus procesos de trabajo.



Los datos de contabilidad y de produccién proporcionan visiones diferentes de
la compafiia, y seria beneficioso que las compafiias comenzaran a reunir datos de

los procesos como una actividad de rutina.

Promover la reingenieria y controlar las expectativas son actividades similares
a la de comercializar un nuevo producto; los equipos de cambio deben comprender
las expectativas basicas del cliente potencial, luego crear estrategias aceptables y

posteriormente vender el resultado de la misma.

De la misma manera que en las comparaciones de costo-beneficio; los beneficios
pueden dividirse en dos categorias: los que pueden cuantificarse (reduccion de
desechos o tiempo) y los que no; sin embargo los beneficios intangibles pueden dar
el mayor impacto a largo plazo. Por ejemplo mejorar el apoyo al cliente tendrd
partes tangibles y partes intangibles que aumentaran el prestigio (ie la compaifiia y

la lealtad de los consumidores.

1.5 LA BASE DEL EXITO EN LA REINGENIER{A

Existen siete condiciones que deben formar parte del proceso de reingenieria

para que la misma cumpla con las metas propuestas:



1)

2)

Habilidad para orientar el pi‘oceso de feingenieria de acuerdo con una
metodologia sistematica y amplia; esta metodologia siempre debe
comenzar con la elaboracién de diagramas detallados del actual proceso
de negocios. Uno de los sectores donde ha sido mas ampliamente
recibido el .concepto de reingenieria ha sido en el automotriz: La mayoria
de las plantas ensambladoras, han buscado maneras de hacer que su
trabajo sea mas efectivo a fin de poder mejorar la calidad del producto
final y a la vez poder ensamblar vehiculos con mayor rapidez y en mayor
cantidad.

Administracién coordinada del cambio para todas las funciones del
negocio que se vean afectadas; las operaciones de negocios deben
responder a los cambios iniciados por cuatro fuerzas: competencia,
regulacién, tecnologia y mejoras internas. Para una mejor reaccion frente
al cambio una operaciéon debe ser flexible y estar disefiada para
modificaciones sobre la marcha; ademas este proceso es aplicado a todas
las areas de la institucion y los cambios 'Van siendo monitoreados a
medida que se van realizando antes de ser implementados a gran escala.
Habilidad para evaluar, planificar e implementar el cambio sobre una
base continua. La reingenieria de los procesos de negocios se encuentra
casi siemvpre'con dos problemas muy dificiles: El primero resulta el

tamario de los proyectos en donde la gerencia se siente intimidada ante



los proyectos de reingenieria que parecen arriesgar el destino de la
compaififa. Y la segunda dificultad que parece inherente a la reingenieria
estd relacionada con el breve tiempo durante el cual las mejoras
proporcionaran una ventaja competitiva. Para ambos problemas existe
una solucion ya que la reingenieria puede desarrollarse sobre una base
continua en lugar de tratar de implementar un proyecto de gran tamafio
que reestructure toda la corporacién, puede iniciarse una serie de
proyectos mas pequefios que alteren la empresa paulatinamente. Este
enfoque no solo reduce el riesgo y la demora en percibir las utilidades
sino que permite a la compafiia seguir creciendo de manera continua y
simultdnea con su competencia.

Habilidad para analizar el impacto total de los cambios propuestos. Un
enfoque de reingenieria debe proveer la habilidad para analizar el
impacto que los cambios de cualquier proceso tendran en todas las
unidades 'organizagionales. Ademas, resulta trascendental contar con la
capacidad para prever el impacto de cualquier cambio en todos los
procesos asociados de la empresa considerada en su totalidad ya que
normalmente los procesos interacttian entre si.

Habilidad para visualizar y simular los cambios propuestos. Para el
esfuerzo de reingenieria resulta fundamental la capacidad de simulacion
de los cambios que se proponen pues este recurso permite el ensayo y la

comparacion de cualquier namero de disefios alternativos. Atn cuando



6)

parece arriesgado implementar la reingenieria de procesos sin tratar de
simular los resultados, ya se han intentado hacerlo. En estos casos el
negocio mismo se cohvierté en el banco de pruebas para el nuevo
proceso, contado tnicamente con la oportunidad de rectificar alguna
parte del disefio que no se encontr6 satisfactoria.

Habilidad para utilizar estos modelos sobre una base continua. Los
disefios y los modelos de reingenieria se utilizan para respaldar los
esfuerzos futuros en este campo. Si se implementa una iniciativa de
calidad total, la compafiia necesitara cambiar sus procesos sobre una base
comun cuando las mejoras se implanten. Y una segunda aplicacién de los
disefios es el apoyo a las operaciones diarias de negocios pues ellos
contienen informacién que puede ser atil en la toma de decisiones |
operacionales, en el entrenamiento y en el control del desempefio laboral.
Habilidad para asociar entre si todos los parémétros administrativos de
la compania. Para comenzar el proceso de reingenieria se requiere acceso
rapido a toda la informacién relacionada con los procesos que se van a
trabajar, a los planes de la compafiia, los sistemas de informacién
utilizados (que permita retroalimentar el proceso con informacién vital
para monitorear su efectividad), la tecnologia, los organigramas, la
declaracion de la mision de la empresa y la organizacién laboral. Tan

importante como los datos para los nuevos proyectos, es la relacion entre



estos aspectos. Es vital ver a cada departamento como parte integral del

proceso y de la empresa y no como una parte independiente.-

Alguﬁas compafifas progresistas han visto que su respuesta al desafio de la
competencia debe ir mas all4 de la reduccién de los presupuestos, han entendido
que los cambios deben ser eficientes y que no solo deben disminuir los costos sino
que debe mejorar la calidad. Al seleccionar p‘roductos‘o servicios especificos, han
revisado sus procesos de negocios en diferentes direcciones para mejorar sus

posiciones competitivas.



CAPITULO 2

PROCESOS DE REINGENIERIA

21 LASTRES C's

Reingenierfa es el replanteamiento fundamental y el redisefio de los
procesos en los negocios para lograr mejoramiento en medidas de rendimiento que
son criticas, tales como costos, calidad, servicios y rapidez, optimizar los flujos de

los trabajos y la productividad de una organizacion.

Se trata de un enfoque para planear y controlar el cambio; es un proceso
total de readecuacién de las organizaciones en las nuevas y exigentes condiciones
en un entorno cada vez mads dificil. Si se ha determinado con anticipacién el
reposicionamiento, la reingeﬁieria tendra preparado el conjunto de sus metas y su
ambiente. Esta operacionalizacion se fundamenta en las tres C’s:

Clienfe.- Persona que utiliza con asiduidad los servicios de un
profesional o empresa; es la razén de ser del servicio, es a quien
buscamos satisfacer y por lo tanto hay que pensar como desea ser

atendido. Los clientes asumen el mando, ya no tiene vigencia el



concepto de €l cliente, ahora es este cliente, debido a que el mercédo

masi\.70 hoy esta dividido en segmentos, algunos tan pequefios como

un solo cliente. Los clientes ya no se conforman con lo que
encuentran, ya que actualmente tienen multiples opciones para
satisfacer sus necesidades.

Para las empresas que crecieron con la mentalidad de mercado

masivo, la realidad es mas dificil de aceptar acerca de los clientes, en

cuanto a que cada uno cuenta. Si se pierde un cliente hoy, no aparece
otro para reemplazarlo.

Competencia.- En el primer sentido, competencia se utiliza para la:

clasificacién de los mercados, segtn el grado de control ejercido sobre

los precios por las unidades de consumo. Se dice que un mercado es
de competencia pura y perfecta cuando:

a) El numero de productores y consumidores es muy elevado, de
manera que ninguno de ellos pueda influir significativamente en
el precio.

b) Los bienes son hbmogéneos.

c) Existe transparencia, esto es, que oferentes y demandantes
conocen los precios y las condiciones de todas las transacciones
que se efecttian en el mercado.

d) Existe libertad total para formar parte de la oferta, esto es, para

iniciar la produccién dentro de una industria determinada.

14



Se dice que un mercado es de competencié imperfecta cuando no se
da alguna o algunas de las condiciones necesarias para la
competencia perfecta.

Por ultimo, se dice que un mercado es de monopolio cuando una
unidad econdémica (de produccién o de consumo) tiene un control
central sobre los precios porque no se cumplen las cuatro condiciones
seflaladas para la competencia pura y perfecta. Entonces el precio no
es resultante del libre juego de la oferta y de la demanda, sino Ciue
resulta de la decisién politica de la unidad econémica. En el segundo
sentido, se utiliza el término competencia para definir una forma de
actividad; éste es el sentido que se da al término en el lenguaje comun
cuando se habla, por ejemplo, de “hacer la competencia”. Se alude
con ello a los diversos caminos que siguen las empresas para
introducirse en un mercado determinado y adquirir dentro de él una
cierta situacién de pocier que les permita aumentar su tasa de
beneficios. Se hace la competencia a otros diferenciando
cualitativamente los productos, disminuyendo los propios costes,
buscando nuevos procedimientos de aprovisionamiento y de gestion,

etc. !

' Diccionario Enciclopédico Salvat, Salvat Editores, Barcelona 1988, tomo 7.
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La compafiia que lograba salir al mercado con un producto o servicio
aceptable y al mejor precio realizabé una venta. Ahora hay mucha
mas competencia y de clases muy distintas.

La globalizacion trae consigo la caida de las barreras comerciales y
ninguna compafifa tiene su territorio protegido de la competencia
extranjera. ~Empresas americanas, japonesas y europeas ltienen
experiencia en mercados fuertemente competitivos y estan muy
ansiosas de ganar una porcion de nuestro mercado. Ser grande ya no
es ser invulnerable, y todas las compafiias existentes tienen que tener
la agudeza para descubrir las nuevas compafifas del mercado.

Las companias nuevas no siguen las reglas conocidas y hacen nuevas

reglas para manejar sus negocios.

Cambio.- Busca que las empresas sean mas efectivas.

Eficiencia + Eficacia = Efectividad

Eficiencia: Virtud y facultad para lograr un efecto
determinadp; utilizacién racional de los recursos
productivos. El grado de eficiencia de una economia se
determina segun el nivel de utilizacion de los factores que

intervienen en el proceso de produccién y el nivel de
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efectividad alcanzado de acuerdo con la tecnologia
disponible en un mdmento- dado.!

Eficacia.- Tipo de rendirﬁiento que se espera obtener en el
futuro; virtud, actividad, fuerza y poder para obrar.
Efectividad.- Lo que se sigue por virtud de una causa;

situacion o resultado que produce una accién.?

La naturaleza del cambio es lo que distingue la reingenieria
de otro tipo de cambio organizacional. Si el cambio se
concentra en una sola tarea o funcién, y no en la secuencia
de actividades desde las entradas hasta el cliente, entonces
no es reingenieria; la reingenieria debe cambiar el flujo
horizontal de trabajo a través de la organizacién
modificando muchas veces el organigrama y los sistemas de
informacion.

La rapidez de} cambio tecnolégico también promueve la
innovacion, los ciclos de vida de los productos hanvpalsado
de afios a meses; ha disminuido el tiempo disponible para
desarrollar nuevos productos e introducirlos. Hoy las

empresas tienen que moverse mas rdpidamente, o pronto

! Diccionario Enciclopédico Salvat, Salvat Editores, Barcelona 1988, tomo 9.

? Diccionario Enciclopédico Salvat, Salvat Editores, Barcelona 1988, tomo 9.



quedaran totalmente paralizadas. Los cambios que pueden
hacer fracasar a una compafiia son los que ocurren fuera de

sus expectativas.

Las tres R's de la Reingenieria:
Redisefo...para tener una visién interfuncional
Retool (proveer herramientas).. factores de infraestructura (equipo de
cvomputadoras, redes, procedimientos, etc).
Reorquestar...factores de la organizaciéon que se necesitan cambiar

para conseguir la reingenieria.

La reingenieria, la acciéon de replantear y redisefiar la actividad principal de
una organizacién, es hoy en dia una de las principales tendencias de la moda en el

ambito de administracion en donde se necesita:

a) Autoridad Delegada
b) Responsabilidad por las decisiones que uno toma

C) Capacidad‘ (herramientas, conocimientos, habilidad).

d) Confianza.




2.2 PROCESOS DE REINGENIERIA

La reingenieria lleva una metodologia que debe ser cumplida para no
realizar un proyecto incompleto. Este proceso esta constituido por las siguientes

etapas:

1. Identificar los proyectos posibles.- Una responsabilidad importante del
jefe del equipo del posicionamiento es identificar cuédles mejoras
potenciales podrédn dar origen a proyectos de reingenieria. El grupo
encontrara posibilidades en su propio andlisis continuo y en las ideas de
todos los empleados de la compafifa. El jefe de cambio recibird
sugerencias de los altos ejecutivos de la firma e incluso de la junta

directiva.

El producto entregado en esta etapa es la evaluacién inicial de las
solicitudes de reingenieria, junto con una definicién de los objetivos de
cada esfuerzo, de sus requerimientos eépeciﬁcos y una valoracién de la
naturaleza del esfuerzo de mejoramiento del proceso (reingenieria de

base amplia).
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Conaucir el andlisis inicial del irﬁpacto.— Con el &nimo de lograr un
entendimiento inicial de las solicitudes de reingenieria, debera realizarse
un andlisis sencillo del impacto. Cada proyecto que pase la primera
etapa se considerara con un sélido potencial de aceptacion. Estos
proyectos sé revisaran comparandolos con los modelos de la actual guia
basica de posicionamiento, para determinar su impacto potencial sobre la

operacion y la compafiia.

Se realizara un analisis del impacto probable que el proyecto ejercerad
sobre el flujo del trabajo y la organizacién de cada departamento, sobre
todo los procesos de la operacién de negocios, sobre las reglas de
negocios, sobre el apoyo de los servici.o-s de informacién y sobre el
personal. Este analisis se emplea en esta etapa siguiente. Los elementos
entregados en esta parte del trabajo constan de una lista de proyectos de

reingenieria que parecen valiosos, y de los analisis de impacto asociados.

Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance.- Es normal que la seleccién
de los proyectos de reingenieria se base en los beneficios. Sin embargo,
los beneficios no pueden determinarse en las formas tradicionales:
recuperacion o eliminacion de costos, y potencial de ventas. Por ejemplo,
es dificil cuantificar el beneficio en dinero asociado- con factores

intangibles como el mejoramiento en la interaccién con los clientes que
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tienen problemas 0 que necesitan otras formas de ayuda. No obstante, el
analisis del impacto inicial ayudard a cuantificar algunos factores en
particular, hara que los estimativos de costos sean mds precisos y dara el
prondstico inicial para los elementos que se dinamizaran durante el
proceso y el trabajo. Sin embargo, estos calculos seran tentativos. En las
primeras etapas de reingenieria se analizan los problemas, pero los
beneficios se encuentran en las soluciones; hasta cuando se determinen

tales soluciones, cualquier estimativo de los beneficios sera especulado.

El elemento entregado mas importante que se produce en esta etapa sera
una lista de proyectos, seleccionados a partir de los que surgen en la
etapa dos, los cuales se programan y ejecutan. Ademas, el final de la
etapa se dispone del alcance formalmente definido de cada uno de estos

pfoyectos.

Analizar la informacién basica del negocio y del proceso del trabajo.-
El trabajo técnico del proceso de reingenieria comienza con esta etapa.
Las primeras tres estaban dirigidas a seleccionar el area del negocio y
definir el alcance del proyecto. En este punto, los gerentes indicados
habran definido y aprobado los .limites del proyecto. Las actividades
incluyen la definicién de los modelos, el desarrollo de la informacién

necesaria y el analisis del flujo del trabajo.
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Aunque puede parecer un trabajo simple, no lo es porque implica
buscar politicas, reglas de negocios, valores agregados; utilidades, flujos
de trabajo, modelos conceptuales de los procesos de negocios, funciones
de negocios, estructura organizacional, misiones de la wunidad
organizacional, definiciones de trabajo, proceso de produccién y sistemas
de computaciéon que estén relacionados con el proceso. Trazar las
interrelaciones, cuantificar los modelos y determinar_ los requerimientos
de informacién pueden ser actividades muy complejas. Por altimo, el
proceso dé familiarizacién que adquiere el equipo de cambio con la
informacién recopilada requiere un esfuerzo intenso. Sin embargo, como

esta etapa es el fundamento de la reingenieria el esfuerzo vale la pena.

El andlisis detallado de los procesos en los que se va a aplicar la
reingenieria es el elemento bésico por entregar en esta etapa. El trabajo
lleva los modelos de posicionamiento y de datos a niveles adicionales de
detalle y depura los datos para que las 4reas de problema y las
interrelaciones sean visibles en forma pormenorizada. Ademas, el
analisis de los diagramas de relacién y otra informacién de apoyo
suministrara una comprensién total de las operaciones y la manera como
funcionan realmente. Este conocimiento es la base para la creacién de

nuevos disefios.

22



3

Definir nuevos procesos alternativos: Simular nuevos flujos de trabajo
y nuevos procesos de trabajq.- En esta etapa se disefian nuevos procesos
alternativos. Esta labor incluyé la solucién de los problemas descubiertos
en la etapa anterior y la produccién de nuevos modelos y nuevos flujos
de trabajo. Ademas, éuando resulte apropiado, esta etapa. puede
producir nuevos disefios de la estructura organizacional; por
consiguiente, existe una gran probabilidad de que el apoyo de
computacion varie al modificar las tareas que apoyan el flujo de trabajo,

para reflejar los cambios requeridos en el mismo.

Esta etapa utiliza la informacién reunida y estudiada en los niveles

anteriores. En este punto; el flujo del trabajo y los anélisis del proceso

. desarrollados en la etapa anterior se requieren para crear procesos y

disefios de operacién, y para. simular la nueva operacién. Estas
simulaciones se utilizaran para determinar cuél es el mejor disefio.
Habra tantos escenarios de simulacién como formas significativas y
diferentes para hacer el trabajo requerido. La seleccion final de una

alternativa de disefio se haré en la etapa siguiente.

Esta etapa producirad uno o més escenarios detallados de simulacién que

representan los nuevos disefios del proceso; los disefios incluyen:
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> El redisefio de los procesos apropiados

> El redisefio de las funciones de negocios, tareas del trabajo, flujos
de trabajo y descripciones de la posicion. |

> El disefio de las ampliaciones de los sistemas de computacién y
comunicaciones.

> El redisefio del flujo del trabajo de las operaciones del
departamento.

» La creacion de nuevas reglas y politicas.

Estos modelos y la informacién asociada se crean para cada proceso y

departamento afectado por el esfuerzo.

Evaluar el impacto de los costos y los beneficios potenciales de cada
alternativa.- En este punto se habrén desarroilado uno o més escenarios
de simulacién de la nueva operacién, a los que se habra aplicado
mediciones estdndares para ayudar en la determinacion del nivel de
mejoramiento que se puede esperar. Los costos y los beneficios deben

definirse especificamente antes de hacer alguna recomendacion.

En su mayor parte, esta etapa utiliza andlisis estdndares de costo-

beneficio. Como la mayoria de los gerentes ha convivido con estos
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estudios a lo largo de sus carreras, se supone que los lectores tienen un
considerable conocimiento del desempefio y la aplicaci(?n de los mismos.
El elemento primario entregado en esta etapa es un analisis detallado de
los costos y beneficios que se asocian a la implementacién y al uso de
cada escenario de simulacion de la nueva operacién. El producto final es

una recomendacién acerca del escenario que debera implementarse.

Seleccionar la mejor alternativa.- El enfoque utilizado para seleccionar
la mejor alternativa variara en cada compafifa; basicamente, las
diferencias se relacionardn con la cultura corporativa: cada compafiia
verd en forma diferente el dar poder de accién y/o decisiébn a sus
empleados, sintiéndose bien cuando permite que el personal tome
decisiones dependiendo del nivel al cual lo autorice. Sin considerar el
enfoque de la seleccién, el escoger la mejor alternativa estara relacionada
con beneficios y costos. Eéte es el beneficio mas grande, con el menor
impacto y el mejor costo.' Ademas de éstos criterios, se sugiere emplear
una tercera medicion; ésta es la capacidad del nuevo disefio para volver
mas féciles los trabajos y liberar al personal de la monotonia sin sentido.

Asi se mejoran la lealtad, la moral y, en definitiva, el desempefio.
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Implementai‘ la a]ternativa seleccionada.- La revision detallada dela
implementacién costo-beneficio, desarrollada ‘en la etapa.  anterior;
determinara qué actividades importantes se requeriran para implementar
la alternativa. Esta actividad de definicion es el punto de partida del

plan de implementacion.

El elemento que entrega la etapa ocho es el plan de emigracién. Los otros
componentes de planeacién que lo apoyan, como politicas nuevas,
organigramas y descripciones de trabajo, también se preparan en esta

etapa.

No obstante, el elemento entregado mas importante es el nuevo proceso
de negocios en si mismo. En este punto el nuevo proceso sera operativo

y aportara beneficios mayores a la compafiia.

Actualizar la informacién y los modelos de la guia basica del
posicionamiento.- En esta tultima etapa se transcriben los modelos y los
datos de posicionamiento actualizados, ambos listos para ser aplicados

en la empresa destinada.
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2.3 PROCESOS QUEBRANTADOS

Tienen dificultades en tener un producté final. Formas de identificarlos son:

» Extenso intercambio de informacién, redundancia de datos, tecleo
repetido. Es causado por la fragmentacién arbitraria de un proceso
natural. El flujo de informacién debe reducirse a productos terminados,
y no reprocesarse la informacién en cada unidad a partir de la
informacioén recibida.

> Inventarios, reservas y otros activos. Existen debido a incertidumbres en
los procesos internos y externos. Estas reservas no solo suelen ser de
materiales, también son de personal o recursos fingncieros. Es necesario
planear junto con proveedores y clientes las necesidades para no contar
CON recursos 0ciosos.

> Alta relacion de comprobacién y control con valor agregado.
Fragmentacion. Existen procesos internos que no dan valor agregado al
producto pero si afectan su costo y calidad fihal.

> Repeticién del trabajo. Retroinforrﬁaci()n inadecuada a lo largo de las
cadenas. A menudo el problema se corrige al final del proceso
regresando el producto al inicio sin indicar incluso cudl fue el problema

encontrado y cuando se detecto.
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» Complejidad, exéepciones y casos especiales. Acumulacién a una base
sencilla. A un proceso sencillo inicial le creamos excepciones y casos
especiales a medida que surgen otros problemas, en reingenieria es
necesario rescatar el proceso inicial y crear otro proceso para cada caso

especial que surja.

2.4 PROCESOS IMPORTANTES

Son los que causan un impacto directo a los clientes, y es el segundo en
importancia al seleccionar procesos de 'reingenieria. En este caso es necesario estar
en contacto con los clientes de cada proceso para identificar sus necesidades,
aunque este no conoce el proceso si le da importancia a algunas caracteristicas
resultantes como son precio, entregas oportunas, caracteristicas del producto, etc.

Mismas que nos pueden dar una idea de que parte del proceso se esta hablando.

Recordemos que son los procesos y no las organizaciones los sujetos a
reingenieria; es una parte dificil dado que normalmente podemos identificar todos
los elementos dentro de una organizacién pero no asi los procesos; para identificar

y entender mejor los procesos, se les pueden poner nombres que indiquen su

estado inicial y final:

Manufactura.- Proceso-de aprovisionamiento a despacho.
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Desarrollo de producto.- De concepto a prototipo.
Ventas.- De comprador potencial a pedido.
Despacho de Pedidos.- De pedido'a pago.

Servicio.- De indagacién a resolucion.

2.5 PROCESOS FACTIBLES

Otro concepto es el de factibilidad y se basa en el radio de influencia en
cuanto a la cantidad de unidades organizacionales que intervienen en él, mientras

mas sean, mayor serd el radio de influencia.

Antes de seguir adelante con la reingenieria, es necesario entender al
proceso y no irse a los detalles, entendiendo el proceso es posible crear nuevos

detalles.

El analisis tradicional toma los insumos y productos de uﬁ proceso como
supuestos y mira dentro del proceso para medir y examinar lo que ocurre. En
cambio entender el proceso no da nada por sentado, al entender un proceso no se
acepta el producto como un supuesto, pero en parte si es entender que hace el

cliente con ese producto. Esto implica entender mejor al cliente.
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Los consumidores llevan a cabo un proceso de decision. Una forma de explicar

el proceso es verlo como solucién de problemas.

Desde una perspectiva orientada a los clientes, el método ideal de segmentar
un mercado es hacerlo partiendo de los beneficios que buscan ellos. Sin duda,
utilizar los beneficios como criterio para segmentar un mercado es compatible con
la idea de que una compafifa deberfa vender los beneficios y no simplemente las

caracteristicas fisicas del producto.l

2.6 RECONSTRUCCION DE LOS PROCESOS

A continuacién se presentan algunas caracteristicas comunes de procesos

renovados mediante reingenierfa.

1. Varios oficios se combinan en uno.- La caracteristica mas comtn y
basica de los procesos redisefiados es que desaparece el trabajo en serie;
es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran y
comprimen en uno solo. Sin embargo, no siempre es posible comprimir
todos los pasos de un proceso en un solo oficio ejecutado por una sola

persona. En otros casos, puede no resultar practico ensefiarle a una sola

' Stanton, William y Michael Etzel. Fundamentos de Marketing. McGraw Hill. 1996
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persona todas las destrezas que necesitaria para ejecutar la totalidad del

proceso.

Los beneficios de los procesos integrados eliminan pases laterales, lo que
significa acabar con errores, demoras y repeticiones. Asi mismo, reducen
costos indirectos de administracién dado que los empleados encargados
del proceso asumen la responsabilidad de ver que los requisitos del
cliente se satisfagan a tiempb y sin defectos. Adicionalmente, la
compafifa estimula a estos empleados para que encuentren formas mas
innovadoras y creativas de reducir continuainente el tiempo del ciclo y
los costos, y producir al mismo tiempo un producto o servicio libre de
defectos. Otro beneficio es un mejor control, pues como los procesos
integrados necesitan menos personas, se facilita la asignacién de

responsabilidad y el seguimiento de desempefio.

Los trabajadores toman decisiones.- En lugar de separa la toma de
decisiones del trabajo real, la toma de decisiones se convierte en parte del
trabajo. Ello implica comprimir verticalmenteA la organizacién, de
manera que los trabajadores ya no tengan que acudir al nivel jerdrquico

superior y tomen sus propias decisiones.
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Entre los beneficios de comprimir él trabajo tanto vertical como
horizontalmente se cuentan: Menos demoras, costos indirectos mas
bajos, mejor reaccion de la clientela y maés facultades para los

trabajadores.

Los pasos del proceso sé ejecutah en orden natural.- Los procesos
redisefiados estan libres dela tirania de secuencias rectilineas: se puede
explotar la ejecucién simultanea de tareas por sobre secuencias
artificiales impuestas por la linealidad en los procesos. En los procesos
redisefiados, el trabajo es secuenciado en funcién de lo que realmente es

necesario hacerse antes o después.

La “deslinearizacion” de los procesos los acelera en dos formas: Primera:
Muchas tareas se hacen simultdneamente. Segunda: Reduciendo el
tiempo que transcurre entre los primeros pasos y los tltimos pasos de un
proceso se reduce el esquema de cambios mayores que podrian volver
obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con
el anterior. Las organizaciones logran con ello menos repeticiones de

trabajo, que es otra fuente de demoras.

Los trabajos tienen maltiples versiones.- Esto se conoce como el fin de

la estandarizacién. Significa terminar con los tradicionales procesos
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tnicos para todas las situaciones, llosA cuales son genera‘lmente muy
complejos, pues tienen que incorporar pi*ocedimientos especiales ‘y
excepciones para tomar en cuenta una.grdan variedad de situaciones. En
cambio, un proceso de multiples versiones es claro y sencillo porque
cada versién sélo necesita aplicarse a los casos para los cuales es

apropiada. No hay casos especiales ni excepciones.

El trabajo se realiza en el sitio razonable.- Gran pdrte del trabajo que se
hace en las empresas, consiste en integrar partes del trabajo relacionadas
entre si y realizadas por unidades independientes. El cliente de un
proceso puede ejecutar parte del proceso o todo el proceso, a fin de

eliminar los pases laterales y los costos indirectos.

Después de la reingenieria, la correspondencia entre los procesos y
organizaciones puede parecer muy distinta a lo que era antes, al
reubicarse el trabajo en unidades organizacionales, para mejorar el

desempefio global del proceso.

Se reducen las verificaciones y los controles.- Los procesos redisefiados
hacen uso de controles solamente hasta donde se justifican

econdmicamente. Los procesos tradicionales estan repletos de pasos de
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verificacion y control que no agregan valor, pero que se incluyen para

asegurar que nadie abuse del proceso.

Los procesos redisefiados muestran un enfoque mas equilibrado. En
lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, se
tienen controles globales o diferidos. Estos sistemas estan disefiados
para tolerar abusos moderados o limitados, demorando el punto en que
el labuso se detecta 0 examinando patrones colectivos en lugar de casos
individuales. ~ Sin embargo, los sistemas redisefiados de control
compensan con creces cualquier posible aumento de abusos con la
dramatica disminucién de costos y otras trabas relacionadas con el

control del mismo.

La conciliacién se minimiza.- Se disminuyen los puntos de contacto
externo que tiene un proceso, y con ello se reducen las posibilidades de

que se reciba informacién incompatible que requiere de conciliacién.

Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto.- Este personaje
aparece frecuentemente en procesos rediseﬁados,. cuando los pasos del
proceso son tan complejos o. estan tan dispersos que es imposible
integrarlos en una sola persona o incluso en un pequefio grupo. El

gerente de caso funge como un “defensor de oficio” del cliente, responde
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a las preguntas y dudas del cliente y resuelve sus problemas. Por tanto,
él gerente de caso, cuenta con acceso a todos los sistemas de informacion
que utilizan las personas que realizan el trabajo y tiene la capacidad para
ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y solicitarles ayuda

cuando sea necesario.

9. Prevalecen operaciones hibridas centralizadas-descentralizadas.- Las
empresas que han rediseﬁado sus procesos tienen la capacidad de
combinar las ventajas de la centralizacién con las de la descentralizacion
en un mismo proceso. Apoyadas por la informética, estas empresas
pueden funcionar como si las distintas unidades fueran completamente
auténomas, v, .al miémo tiempo, la organizacién disfruta de las

economias de escala que crea la centralizacion.

2.7 TIPOS DE CAMBIO QUE OCURREN AL REDISENAR LOS

PROCESOS

1. Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a
equipos de proceso.- En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a
un grupo de trabajadores que habian sido separados artificialmente por

la organizaciéon. Cuando se vuelven a juntar se llaman equipos de
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proceso. En sintesis, un equipo de procesos es una unidad que se retine

naturalmente para completar todo un trabajo.

Los oficios cambian: de tareas simples a trabajd multidimensional.-
Los trabajadores de equipos de proceso que son responsables
colectivamente de los resultados del proceso, méas bien que
individualmente responsables de una tarea, tienen un oficio distinto.
Comparten con sus colegas de equipo, la responsabilidad conjunta del

rendimiento del proceso total, no s6lo de una pequefia parte de éL.

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el
mismo trabajo, la linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los
migmbros del equipo tienen por lo menos algtn conocimiento basico de
todos los pasos del proceso, y probablemente realizan varios de ellos.
Ademas todo lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciacion

del proceso en forma global.

Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas
sustantivo. La reingenieria no s6lo elimina el desperdicio sino también
el trabajo que no agrega valor. La mayor parte de la verificacién, la

espera, la conciliacién, el control y el seguimiento se eliminan con la
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reingenieria, lo cual significa que la gente destinard mas tiempo a hacer

su trabajo real.

Después de la reingenieria, no hay eso de “dominar un oficio”, el oficio

crece a medida que crecen la pericia y la experiencia del trabajador.

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.- Cuando la
administracién confia en los equipos la responsabilidad de comentar un
proceso total, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad
para tomar las medidas conducentes. Los equipos, sean de una persona
o de varias, que realizan trabajo orientado al proceso, tienen que
dirigirse a si mismos. Dentro de los limites de sus obligaciones deciden
cémo y cuando se ha de hacer el trabajo. Si tienen que esperar la
direcciéon de un supervisor de sus tareés, entonces no son equipos de

proceso.

La reingenieria y la consecuente autoridad impactan en la clase de

personas que las empresas deben contratar.

La preparacion para el oficio cambia: de entrenamiento a educacion.-
En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible

contratar personas que ya sepan absolutamente todo lo que va a
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necesitar conocer, de modo que la educacién continua durante toda la

vida del oficio pasa a ser la norma de una empresa redisefiada.

El enfoque de medias de desempéﬁo y compensacion se desplaza: de
actividad a resultados.- La remuneracién de los trabajadores en las
empresas tradicionales es relativamente sencilla: se les paga a las
personas por su tiempo. En una operacion tradicional el trabajo de un

empleado individual no tiene valor cuantificable.

Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compafiias no
tienen mas remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con
que se desempefian; lo malo es que esa eficiencia aumentada de tareas
estrechamente definidas no se traduce necesariamente en mejor

desempefio del proceso.

Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las empresas pueden
medir su desempefio y pagarles con base en el valor que crean. En las
compaiifas que se han redisefiado, la contribucién y el rendimiento son

las bases de la remuneracion.

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.- Una

bonificacién es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El
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ascenso a un nuevo empleo no lo es. Al redisefiar, la distincién entre
ascenso y desempefio se traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto
dentro de una empresa es una funcién de habilidad, no de desempefio.

Es un cambio, no una recompensa.

Los valores cambian: de proteccionistas a productivos.- La reingenieria
conlleva uh importante cémbio en la cultura de la organizacién, exige
que los empleados asuman el compromiso de trabajar para sus clientes,
no para sus jefes. Cambiar los valores es parte tan importante de la

reingenieria como cambiar los procesos.

Los gerentes cambian: de supervisores a entrenadores.- Cuando una

compafifa se redisefia, procesos que eran complejos se vuelven simples,

pero puestos que eran simples se vuelven complejos. La reingenieria al

transformar los procesos, libera tiempos de los gerentes para que éstos

ayuden a los empleados a realizar un trabajo mas valioso y mds exigente.

Los gerentes en una compafiia redisefiada necesitan fuertes destrezas
interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros.
Un gerente-asi es un asesor que estd donde estd para suministrar

recursos, contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional del
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individuo a largo plazo. Este es un papel distinto del que han

desempefiado tradicionalmente la mayoria de los gerentes.

Estructuras organizacionales cambian: de jerarquia a planas.- Cuando
todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la
administracion dél proceso se convierte en parte del oficio del equipo.
Decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes requerian juntas
de gerentés, ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su

trabajo normal.

Después de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a
reunir procesos fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles

administrativos y consecuentemente, predominan las estructuras planas.

Los ejecutivos cambian: de anotadores de tantos a lideres.- Las
organizaciones mas planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las
personas que realizan el trabajo que agrega valor. En un ambiente
redisefiado, el cabal desempefio del trabajo depende mucho més de las
actitudes y los esfuerzos de los trabajadores facultados que de actos de
gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos
tienen qué se lidéres capaces de influir y reforzar los valores y las

creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos.
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CAPITULO 3

APLICACIONES DE LA REINGENIERIA

3.1 ESTRUCTURA

Se deben eliminar en las organizaciones las estructuras piramidales, ya que
éstas producen lentitud, centralizacién, inflexibilidad y proteccién a los trabajadores
ineficientes, debemos de estructurar en forma mas vertical;, descentralizando asi las

decisiones y facilitando la comunicacién.

La estructura. tiene que reflejar objetivos y planes porque de ellos se derivan las
actividades, ademés tiene que presentar la autoridad de que dispone la

administracién de una empresa.
La estructura de la organizacién al igual que cualquier plan debe reflejar su

ambiente; en este sentido una estructura de organizacién operable nunca puede ser

estatica; una estructura de organizacién efectiva depende de la situacién.
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Debido a que la organizacién estd compuesta de personas, el agrupamiento de
las actividades y las relaciones de autoridad de la estructura de la organizacién tienen

que tomar en cuenta las limitaciones y las costumbres de dichas personas.

Una de las tendencias més notables en los afios recientes se orienta a una
estructura organizacional horizontal. Las organizaciones se estan desplazando
hacia estas estructuras horizontales para reducir los costos asociados con los
niveles administrativos de mandos medios y para acelerar la toma de decisiones; el
riesgo por supuesto es que los administradores restantes tengan mayores

responsabilidades y que sean superados al exigirseles demasiado.?

Para seleccionar una linea de mando apropiada se deben considerar factores
tales como el entorno y las capacidades tanto de los administradores como de los
subordinados; a medida que los administradores y los subordinados adquieren

experiencia la linea de mando 6ptima se crea por si sola.

Si la linea de mando fuera un problema se puede manejar ajustando los
factores que la influyen; solamente a través del anélisis de la situaciéon y de la gente

involucrada, podemos identificar los factores que convienen ajustar.

' Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Elementos de Administracién. McGraw Hill. 1991. Quinta Edicién

? Stoner, James y Edward Freeman. Administracién. Prentice Hall. 1994. Quinta Edicién.
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3.2 PROCESOS

El trabajo se debe organizar por sistemas basicos y a partir de ellos segregar

los procesos y subprocesos; tenemos por ejemplo los sistemas basicos:

b)

Técnico.- Realizando un conjunto de procedimientos para el
aprovechamiento de los recursos de una organizacion.
Tactico.- Emplear un sistema especial para conseguir cumplir
con los objetivos y metas de la organizacion.

Estratégico.- Tener la habilidad de dirigir las operaciones
para llegar a la meta trazada por la empresa.

Administrativo.- Planear, organizar, liderar y controlar el
trabajo de los miembros de la organizacion y de utilizar todos
los recursos disponibles de la empresa para alcanzar objetivos

organizacionales establecidos.!

La reingenieria debe usarse siempre desde un enfoque sistematico para

redisefiar los procesos de negocios. Ademas esta metodologia siempre debe

comenzar con la elaboracién de diagramas detallados del actual proceso

- administrativo como se ilustra en el grafico anexo perteneciente a una

aerolinea.
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PROCESOS ADMINISTRATIVOS

FUENTE: http:/ /www.ode.es/Consutoria.htm

7. PROCESOS ADMINISTRATIVOS
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! Stoner, James y Edward Freeman. Administracién. Prentice Hall.

1994. Quinta Edicién.
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La reingenieria es al mismo tiempo la herramienta fundamental y la
ultima de cambio, ella dirige el préceso de negocios, instrumento de
realizacion del trabajo con la gente o empleados. En su estado
‘presente ayuda a ajustar los negocios a partir del antiguo paradigma
industrial hacia uno nuevo de servicio e informacion. | En el futuro,
continuara moviendo el negocio, de un paradigma hacia el siguiente.
Cuando se utiliza, la reingenieria realiza por si misma varios cambios

paradigmaticos.

3.3 TECNOLOGIA

La tecnologia debe estar al servicio del cliente; a través de ella se hace un
mejoramiento de la capacidad decisoria del personal. Los administradores de
todos los niveles se estan dando cuenta de que los sistemas de informacion
basados en la computadora, proporcionan la informacién necesaria para una
operacién eficaz; con los sistemas de informacién jugando un papel tan importante
en la administracion de las organizaciones, se ha vuelto crucial para los
administradores comprender cémo se deben d_iseﬁar,.implementar y administrar

estos sistemas.

La computadora puede almacenar, recuperar y procesar informacién; las

necesidades de informacion difieren en los distintos niveles organizacionales. Por
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consiguiente, la repercusién de las computadoras también serd diferente. No
obstante, el uso de la computadora probablemente afectara menos los trabajos de

los altos gerentes que los de aquellos a niveles inferiores.

Una compafifa que no pueda cambiar su modelo de pensar acerca de la

informaética y otras tecnologias no se puede redisefiar.

El error fundamental que muchas compafiias comenten al pensar en tecnologia
es verla a través del lente de sus procesos existentes. La reingenieria, a diferencia
de la automatizacién es innovacién; es explorar las méas nuevas capacidades de la

tecnologia para alcanzar metas enteramente nuevas.

Con los avances tecnolégicos y el éxito que tienen los sistemas de
comunicacion, es posible en muchos casos obtener una retroalimentaciéon de las
informaciones que resultan del control mismo, y utilizarlas para que la accion
correctiva se inicie de forma automatica, con lo cual no hay que esperar hasta que
se produzcan integramente los resultados para poner en obra la accion correctiva:
un procedimiento previamente establecido, va corrigiendo la accion

constantemente, con base en esos resultados, sin necesidad de detenerla.
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3.4 CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Los valores de los trabajadores y la organizaciéon deben ser compartidos,
creando un clima propicio para iniciativa, el aporte y el reconocimiento. Los
administradc;res deben ser comunicativos y participativos, creadores de
compromisos, entrega, entusiasmo y compromiso grupal intenso. Todos los

trabajadores deben ir tras lo mismo: Misién / Vision.

En lo que se refiere a las organizaciones, la cultura es el patron general de
conducta, creencias compartidas y valores que tienen en comudn sus miembros;
incluye el aprendizaje y la transmisiéﬁ de conocimientos, creencias y normas de
conducta a lo largo de un periodo de tiempo, lo que significa que la cultura

organizacional es bastante estable y no cambia con rapidez.

La efectividad de una organizacién también recibe la influéncia de la cultura
organizacional, que afecta la forma en que se llevan a cabo las funciones
gerenciales de planeacién, organizacién, integracion de personal, direccion y
control. Sin embargo, el reconocimienfo de la importancia de la cultura
corporativa de ninguna manera es algo nuevo. (Hace mas de 2.000 afios, en el afio
431 a.C,; en la antigua Grecia, Pericles insisti6 con vehemencia a los atenienses,

quienes estaban en guerra con los espartanos que fueran fieles a valores como los
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inherentes a la dempcracia: infofmalidad en la comunicacion, la importancia de la
dignidad individual y los ascensos basados en el desempefio. Pericles comprendié
que los Valorés fundamentales podrian ser la diferencia entre la victoria o la
derrota. Estos valores no son muy diferentes de los que abrazan muchas

companias.)!

La vision clara de un propésito comun fomenta el compromiso y mds cuando
las personas participan en el proceso de toma de decisiones y ejercen autodireccién
y autocontrol, se sienten comprometidas con sus propios planes. Sin embargo, es
necesario reforzar los valores abrazados mediante recompensas e incentivos,

ceremonias, historias y acciones simboélicas.

3.5 RECURSOS HUMANOS

Es la fﬁncionalidad del personal y la rotacién de puestos; todos los
trabajadores saben hacer todas las tareas de todos los puestos dé la organizacion
hay que saber identificar los requisitos de la fuera laboral, hacer un inventario de
las personas dispohibles y reclutar, seleccionar, ubicar, ascender, evaluar, planear

sus carreras, colocar y capacitar al personal.

' Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Elementos de Administracién. McGraw Hill. 1991. Quinta Edicién
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En el modelo de sistemas para la seleccion el plan amplio de requisitos
gerenciales es la base para los requisitos del puesto. Al disefiar los puestos el
gerente tier;e que ver que el alcance del mismo sea apropiado, que incluya un
trabajo de tiempo completo, que ofrezca retos y que refleje las habilidacies

requeridas.

La estructura del puesto tiene que ser apropiada en términos de contenido,
funcién y relacién; los puestos se pueden disefiar para personas individuales o
para equipos de trabajo. La importancia de las habilidades técnicas, humanas,

conceptuales y de disefio varia con el nivel de jerarquia organizacional.

Los requisitos del puesto se comparan con las diversas habilidades y
caracteristicas de las personas; esta comparacién es importante en el reclutamiento,

la seleccién, la colocacién y la promocion.

Una cultura organizacional fuerte y ampliamente reconocida suele citarse
como un motivo de éxito; una cu_ltura durable, eficiente, puede ser riesgosa, si
vuelve a la orgahizacién indiferente a su entorno; un administrador inteligente
aprende a detener la perpetuacion de uné cultura insensible. Sin.embargo, no es
facil cambiar la cultura _corporativa. Una dificultad es, precisamente identificar la
cultura actual desde que surgé de las acciones de los miembros de 1a orgénizaci()n

y de las relaciones que mantienen a través del tiempo. Sin embargo, a menudo
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podemos inferir la verdadera naturaleza de la cultura observando las cosas, lo que

se dice, las acciones y los sentimientos que comparten los miembros.

3.6 REINGENIERIA DE TIEMPO

Una reingenierfa del tiempo se orientard primero a establecer que lo que
pasa es lo mejor o lo tnico que pueda pasar; segundo, afirmar que el presente sélo
puede ser evaluado por su apertura hacia el porvenir, que no puede sino ser la

continuidad, el perfeccionamiento de lo que hoy pasa.

Con mucha frecuencia, la tentacién de aceptar la primera alternativa le
impide a los administradores encontrar las mejores soluciones a sus problemas;
no se debe tomar ninguna decisiéon de importancia sino hasta que se han

desarrollado varias propuestas para conseguir los objetivos de la organizacion.

En la evaluacién de una alternativa se debe tratar de anticipar que es lo que
ocurrira si los empleados no la apoyan y si la realizaran con conviccién; deben
darse cuenta también de que el momento de escoger el plan a seguir la misma
puede diferir de la organizacién dependiendo de la cultura de la misma y dela

tolerancia al riesgo de cada uno de los empleados.
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La toma de decisiones y solucién de problemas pueden mejorarse si la gente
aprende a reorganizar y superar las barreras de la negligencia, del cambio relajado,
la evasion defensiva y el panico. Para ello, deben familiarizarse més con el proceso
racional en la solucién de problemas, establecer prioridades y estar aiertas en

cuanto a la heur{stica y los prejuicios. 1

Al tomar decisiones que requieran aceptacion de los demés los
administradores eficientes compartirdn responsabilidades de la toma de decisiones
con sus subordinados cuando los supuestos beneficios en cuanto a calidad y
entusiasmo pesen mas que los supuestos costos en tiempo y dinero, considerando
que son los administradores los que tienen la ultima responsabilidad respecto a la

toma de decisiones y su puesta en préctica.?

3.7 BIO-REINGENIER{A

Es un modelo biolégico de transformacion empresarial y constituyen un
paso mas alld de la reingenieria de procesos. La reingenieria y la calidad total
parecen estar cada dfa afianzdndose en el mundo empresarial, constituyendo una

revolucion en la forma de hacer negocios.

" Stoner, James y Edward Freeman. Administracion. Prentice Hall. 1994. Quinta Edicién.
% Stoner, James y Edward Freeman. Administracion. Prentice Hall. 1994. Quinta Edicién.
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El conocimiento de las metas de la organizacién y de su estrategia actual da
un marco de referencia para definir qué aspectos del ambiente ejerceran la mayor
influencia en la capacidad de alcanzar sus objetivos. La finalidad del anélisis
ambiental consiste en descubrif las formas en que los cambios de los ambientes
econdémico, tecnolégico, sociocultural y politico de una organizacién la afectaran
indirectamente y las formas en que inﬂuirén en ella los competidores, proveedores,

clientes, organismos gubernamentales y otros factores.

La cada vez mas alarmante contaminacién industrial nos recuerda que al
destinar recursos en muchas ocasiones se incurre en ventajas y desventajas, sin
importar lo que se haga o se deje de hacer; por lo tanto es importante que las

empresas tomen conciencia sobre valores y ética.

En un plano superficial, es relativamente facil juzgar si una practica
empresarial es correcta o incorrecta. Lo complejo resulta cuando las normas
convencionales no son aplicadas ya que el capital es una inquietud latente en las

organizaciones.

Las evaluaciones de la responsabilidad social de una empresa abarcan sus
relaciones con el mundo exterior desde las normas morales que las personas

aplican en la toma de decisiones y la naturaleza.
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3.8 REINGENIERIA DE NEGOCIOS

Hoy en dia, la reingenieria es un tema comtn en muchas empresas. Como
toda actividadv novedosa ha recibido diversidad de nombres, entre ellos,
modernizacién, transformacién y - estructuracion. Sin embargo, e
independientemente del nombre, la meta es siempre la misma: aumentar la

capacidad de competir en el mercado mediante la reduccién de costos.

El repensamiento y redisefio radical de los procesos de negocios es costoso y
de alto riesgo, por tanto se hace cuando el funcionamiento de un proceso en
especifico es altamente eficiente, donde cualquier mejora es una diferencia,
ademds, tienen que ser hechas por personas que estén preparadas para este dificil

proceso.

La eficacia con que una- organizaciéon alcanza sus objetivos y satisface las
necesidades de la sociedad depende de cuan bien realicen su trabajo todos los
miembros de la misma; si lo hacen bien es probable que la organizacion logre
alcanzar sus objetivos y si las principales organizaciones de un pafs alcanzan sus

metas, la nacién como un todo prosperara.
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En muchas empresas se emplea gran parte del tiempo en negociar, en donde
a menudo surgen desacuerdos sobre los objetivos y los medios méas viables para

alcanzarlos con mayor efectividad.

Los disputas no resueltas pueden disminuir la moral y la productividad, y
aun desalentar a empleados competentes; es por ese motivo que se debe negociar
compromisos cuando surgen fricciones; los negociadores indecisos pueden

desalentarse al ver que solo empeoraron las cosas.
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CAPITULO 4

EL RECURSO HUMANO

4.1 ROLES DE LA REINGENIERIA

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

siguientes roles:

» Lider

» Duefio o responsable del proceso
> Equipo de reingenieria

» Comité Directivo

> “Zar” de Reingenieria
4.1.1 El Lider

Es un alto ejecutivo que respalda, autoriza y motiva el esfuerzo total
de reingenieria. Debe tener la autoridad suficiente para que persuada

a la gente de aceptar los cambios radicales que implica la
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reingenieria. Sin este lider el proceso de reingenieria queda en

‘buenos propésitos sin llegar a culminar como se espera.

Debe mantener el objetivo final del proceso, necesita la visiéon para
reinventar la empresa bajo nuevos esquemas competitivos, , mantiene
comunicados a empleados y directivos de los propésitos a lograr, asi

como los avances logrados.

Designa a quienes serdn los duefios de los procesos y asigna la

responsabilidad de los avances en el rendimiento.

4.1.2 Dueiio del Proceso

Gerente de area responsable de un proceso especifico y del esfuerzo

de reingenieria correspondiente.

En las empresas tradicionales no se piensa en funcién de procesos, sé
departamentalizan las funciones, con lo que se ponen fronteras

organizacionales a los procesos.

Los procesos deben de identificarselos lo mas pronto posible, asignar

un lider y este a los duefios de los procesos.
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Es importante que los duefios de procesos tengan aceptacién de los
compafieros con los que van a trabajar, aceptar los procesos de
cambio que trae la reingenierfa, y su funcién principal es vigilar y

motivar la realizacién de la reingenieria.

El oficio de los duefios no termina cuando se completa el proyecto de
reingenieria, cudndo se tiene el compromiso de estar orientado a
procesos, cada proceso sigue ocupando un duefio que se

responsabilice de su ejecucion.
4.1.3 Equipo de Reingenieria
Es el encargado de producir ideas, planes y convertirlos en realidad.

Esta formado por un grupo de individuos dedicados a redisefiar un
proceso especifico, con capacidad de diagnosticar el proceso actual,

supervisar su reingenieria y su ejecucion.

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

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

de la empresa, que lo pueda cuestionar y proponer alternativas.

414 Comité Directivo

Cuerpo formulador de politicas, compuesto de altos administradores
que desarrollan la estrategia global de la organizaciéon y supervisan

su progreso, normalmente incluye a los duefios del proceso.

Puede estar o no presente en el proceso, da orden de prioridad,
opinan sobre cuestiones que van més alla de los procesos y proyectos

en particular.

415 “Zar dela Reingenieria”

Es el responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de
reingenieria y de lograr sinergia entre los distintos proyectos en la

empresa.

58



'Se encarga de la administraciéon directa coordinando todas las
actividades de reingeniéria que se encuentren en marcha; apoya a los

duefios del proceso y equipos de reingenieria.

4.2 EXITO EN LA REINGENIERiA

Lamentable.mente, a pesar de los muchos casos de éxito presentados,
muchas compaiiias que inician la reingenieria no logran nada. Terminan sus
esfuerzos precisamente en donde comenzaron, sin haber hecho ningin cambio
significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora importante en rendimiento y
fomentando maés bien el escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz

de mejoramiento del negocio.

A continuacién se presenta la mayor parte de los errores comunes que

llevan a las empresas a fracasar en reingenieria:

a) Tratar de corregir un proceso en lugar de cambiarlo.-
Aunque los procesos existentes sean la causa de los problemas
de una empresa, son familiares; la organizacion se siente
comoda con ellos. La infraestructura en que se sustentan ya

esta instalada. Parece mucho maés fécil y sensato tratar de
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d)

mejorarlos que descartarlos del todo y empezar otra vez. El
mejoramiento incremental es.el camino de menor resistencia
en la mayoria de las organizaciones. También es la manera
mas segura de fracasar en la reingenieria de las empresas.

No concentrarse en los procesos.- Innovar es también el

‘resultado de procesos bien disefiados, no una cosa en si

misma. La fallé estd en no adoptar una perspectiva orientada a
los procesos en los negocios.

No olvidarse de todo lo que no sea ingenieria de procesos.-
Un esfuerzo de reingenieria, genera cambios de muchas clases.
Héy que redisefiar las definiciones de oficios, las estructuras
orgénizacionales, los sistemas administrativos, es decir todo lo
que se relaciona con procesos. Hasta los gerentes que ansian
una radical reiﬁgenieria de procesos se asustan ante la
magnitud de los cambios que para ello se requiere.
Precisamente lo que significa redisefiar es rehacer la corhpaﬁia.
No hacer caso de los vélores y las creencias de los

empleados.- La gente necesita alguna razén para dar un buen

rendimiento dentro de los procesos redisefiados. La

administracion tiene que motivar a los empleados para que se
pongan a la altura de las circunstancias apoyando los nuevos

valores y creencias que los procesos exigen. Se tiene que poner
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f)

atencién a lo qué esta pasandb en la mente del personal al
igual que lo que ocurre en sus escritorios. - Los cambios que
requieren modificaciones de actitudes no son aceptados con
facilidad se tienen que cultivar los valores requeridos

recompensando la conducta que los demuestra. Los altos

-administradores tienen que dar charlas a cerca de estos nuevos

valores y al mismo tiempo demostrar su dedicaciéon a ellos
mediante su comportamiento personal.

Conformarse con resultados de poca importancia.- Para
lograr grandes resultados se requieren grandes aspiraciones.
Es grande la tentacién de seguir el sendero mas facil y
contentarse con la mayoria marginal, ésta a la larga es mas
bien un perjuicio. Lo mas nocivo es que las medidas
marginales réfuerzan una cultura de incrementalismo y hacen
de la comparifa una entidad de poco valor.

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.- No puede
sorprendernos que algunas compafiias abandonen la
reingenieria o reduzcan sus metas originales al primer sintoma
de problemas. Pero también hay compafiias que suspenden su
esfuerzo de réipgenieria a la primera sefial de éxito. El éxito
inicial se convierte en una excusa para volver a la vida facil del

negocio de costumbre. En ambos casos la falta de
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h)

perseverancia priva a la compafifa de los grandes beneficios
que podria cosechar mas adelante.

Limitar de antemano la definicion del problema y.el alcance
del esfuerzo de reingenieria.- Un esfuerzo de reingenieria
esta condenado de antemano al.fracaso cuando, antes de
empezar, la administracién define de una manera estrecha el
problema por resolver o limita su alcance. Definir el problema
y fijar su alcance son pasos .del esfuerzo mismo de reingenieria.
Este empieza con el planteamiento de los objetivos que se
persiguen, no con la manera como dichos objetivos se van a
alcanzar. La reingenierfa tiene que romper fronteras, no
reforzarlas. Tiene que sentirse destructiva no comoda. Insistir
en que la reingenieria es facil es insistir en que no es ingenieria.
Dejar que las culturas y las actitudes corporativas existentes
impidan que empiece la reingenieria.- Las caracteristicas
culturales dominantes en una compafifa pueden inhibir o
frustrar un esfuerzo de ingenieria antes de que comience. Las
compafiias cuya orientacion a corto plazo las mantiene
enfocadas exclusivamente en los resultados trimestrales
encontraran dificil extender su vision a los mas amplios
horizontes de ia reingenieria.  Los ejecutivos tienen la

obligacién de superar esas barreras.
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i)

j)

T;atar de que la reingenieria se haga de abajo para arriba.-
Hay dos razones para que los empleados dé primera linea y los
mandos medios no estén en capacidad de iniciar y ejecutar un
esfuerzo de reingenieria que tenga éxito. La primera es que los
que estan cerca de las lineas del frente carecen de la amplia
perspectiva que exige la reingenierfa. La segunda razon es que
todo. proceso comercial necesariamente cruza fronteras
organizacionales. Si un cambio radical surge desde abajo,
puede que le pongan resistencia y lo ahoguen. Solo un
liderazgo vigoroso y que venga de arriba inducird a aceptar las
traﬁsformaciones que la reingenieria produce.

Confiar el liderazgo a una persona que no entiende de
reingenieria.- El liderazgo de la alta administracién es un
indispensable requisito previo del éxito pero no cualquier alto
administrador es un indispensable requisito previovdel éxito.
El lider tiene que ser alguien que entienda la reingenieria y
esté plenamente comprometida con ella. Debe ademas
orientarse a las opéraciones y apreciar la relacién que hay entre
el desempeﬁo. operativo y los resultados finales. La
antigiiedad y la autoridad no son suficientes; igualmente

criticas son la comprensién y una actitud mental adecuada.
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k) Escatimar los recursos destinados a la reingenieria.- Una

compafiia no puede alcanzar enormes ventajas de rendimiento
que promete la reingenieria sin invertir en su programa y los
componentes mas importantes son el tiempo y la atencién de
los mejores de la empresa. La reingenieria no se lo puéde
confiar a los semicompetentes. Asignar recursos insuficientes
también les indica a los empleados- que la administracion no le
concede mucha importancia al esfuerzo de reingenieria y los
incita a nb hacer caso de ella o a oponer resistencia, esperando
que no ha de pasar mucho tiempo sin que pierda impulso y
desaparezca.

Enterrar la reingenieria en medio de la agenda corpofativa.-
Si las compafiias no ponen la reingenieria a la cabeza de su
agenda, es preferible que prescindan del todo de ella.
Faltando el interés constante de la administracion, la
resistencia y la inercia haran que el proyecto se pare. El
personal solo se reconcilia con la inevitabilidad de Ia
reingenieria cuando reconoce que la administracion esta
comprometida a fondo, que se concentra en ella y le presta

atencioén regular y constante.

m) Disipar la energia en un gran namero de proyectos.- La

reingenierfa exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo
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que equivale a decir que las compafiias tienen que concentrar
sus esfuerzos en un nimero pequefio de procesos a la vez.
Puede que muchos procesos (servicios a los clientes,
investigacion y. desarrollo de ventas) necesiten una
reingenierfa radical, pero para lograr el éxito no se deberan
atender a todos simultdineamente. El tiempo y la atencién de
la administracién son limitados, y la reingenieria no recibira el
apoyo que es necesario si los adfninistradores estan pensando
en una cosa y otra.

Tratar.de redisefiar cuando al director ejecutivo le falta pocos
afios para jubilarse.- Hacer cambios radicales en los procesos
de una compafifa traerd inevitablemente consecuencias serias
para la estructura de ésta y para sus sistemas adfninisfrativos,
y una persoﬁa que esta a punto de retirarse sencillamente no
querra intervenir en tan complejas cuestiones o adquirir
compromisos que limiten la libertad de accion de su sucesor.
En las organizaciones jerarquicas, sobfé todo, los aspirantes al

alto cargo que va a quedar vacante quizé se sientan vigilados y

juzgados, en tal caso se interesardn mds en el desempefio

individual que en ser parte de un gran esfuerzo colectivo de

reingenieria.
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0)

q)

No distinguir la reingenieria de otros programas de mejora.-
Un peligro de la reingenieria es que los empleados lo vean
como otro programa del me‘s. Este peligro ciertamente se
convertird en realidad si la reingenieria se ;onfia'a un grupo
incompetente. Para evitar esa posibilidad la administracion
tiene que confiarles la reingenieria a gerentes de linea, no a
especialistas de personal. Ademads si se ha emprendido otro-
programa de mejora, entonces hay que tener mucho cuidado
de lo contrario habra confusion, y se desperdiciara una energfa
enorme para ver cual de los dos es superior.

Concentrarse exclusivamg_nte en disefio.- La reingenieria no
solo es redisefiar. También hay que convertir los nuevos
disefios en realidad. La diferencia entre los ganadores y los
perdedores no suele estar en la calidad de sus respectivas ideas
sino en lo que hacen con ellas. Para los perdedores, la
reingenieria nunca pasa de la fase ideolégica a la ejecucion.
Tratar de hacer la reingenieria sin volver a alguien
desdichado.- Seria grato decir que la reingéﬁieria es un
programa en que solo se gana, pero seria una mentira. La
reingenieria no le reporta ventaja a todos. Algunos empleados
perderan sus eﬁpleos y otros no quedardn contentos con sus

nuevos oficios. Tratar de complacer a todos es una aspiraciéon

66



imposible, que solo aplazara la ejecucion de la reingenieria
para el futuro.

r) Dar marcha atrds cuando se encuentra resistencia.- Los-
empleados siempre opondran resistencia, es una reaccién
inevitable cuando se emprende un cambio de grandes
proporciones. El primer paso es hacerle frente y no dejar que
entorpezca el esfuerzo. La verdadera razén de que la
reingenierié no tenga éxito es la falta de prevision de la
administracién que no planifica de antemano para hacerle
frente a la inevitable resistencia que la reingenieria encontrara.

s) Prolongar demasiado el esfuerzo.- La reingenieria produce
tensiones en toda la compafiia y prolongarla durante mucho
tiempo aumenta la incomodidad para todos. Un tiempo justb
de 12 meses deben ser suficientes para pasar de la proaccion a
la entrega de un proceso redisefiado. Si se tarda maés, la gente
se impacienta, se confunde y se distrae. Llegara a la
‘conclusion de que se trata de otro programa fraﬁdulento y el

esfuerzo fracasara.

Por todo lo enunciado anteriormente hay més motivos de fracaso porque la
gente tiene una gran habilidad para encontrar nuevas maneras de abandonar

un proyecto, pero en todos los motivos vistos, hemos encontrado un factor
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comun y es el papel que desempefia la alta administracion. Si la reingenieria
fracasa sea cualquiera la causa inmediata, los altos administradores no

entendieron bien la reingenieria o padecen falta de liderazgo.
4.3 REINGENIERIA APLICADA AL RECURSO HUMANO

El factor humano no puede ser secundario a ningtn otro factor en una empresa.
El éxito de una compafiia dependerd del desempefio de sus trabajadores, no

importa el tamafio de esa fuerza laboral.

La reingenieria debe entrar a funcionar si el negocio se basa en el nivel de
desempefio.  El proceso de reingenieria puede incluso depender més del

desempefio de cada subordinado si se disefia para lograr un proceso mas eficiente.

Un amplio espectro de temas de personal puede surgir a partir del proyecto de
reingenieria: necesidad de vincular personal, entrenarlo, reubicarlo laboralmente,

transferirlo, reestructurar partes de la organizacion, retirarlas o asesorarlas.

La importancia de los recursos humanos para el éxito del proyecto de
reingenieria hace que esta 4drea deba recibir atencién desde el inicio mismo de
cualquier proyecto; la participacién del departamento de personal puede ayudar a

identificar problemas mientras se cuenta con el tiempo para solucionarlos, ademds
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aporta informacion relacionada con la planta de personal, obviamente resulta muy
deseable que los nuevos procesos sean compatibles con las politicas corporativas

de personal.

La reingenieria es una buena oportunidad para intentar la organizacion de
equipos; sus técnicas no requieren que los equipos realicen los procesos de trabajo
propuestos bajo esta metodologia, aunque los proyectos de cambio si serdn

realizados por ellos.

La organizacion del equipo contard con varias alternativas posibles cuando el
proyecto de reingenieria ingrese a su fase de implementacion; la primera ﬁtilizaré
el equipo de cambio como semillero y dirigird a los empleados hacia ese equipo
para el proceso de implementacién y luego institucion de una estructura jerarquica
tradicional; la segunda alternativa utilizara el equipo de implementacién como
equipo de trabajo, conservando su organizacién y nombrando un director
permanente. Los integrantes actuaran como equipo, pero el director asignara el

trabajo, mantendra la motivacién y tomard decisiones.
En términos de reingenieria, los enfoques de equipo necesitaran el mismo

trabajo de disefio del proceso, sin embargo los equipos de alto desempefio

requerirdn un poco menos de definicion individual del trabajo.
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4.4 BENEFICIOS DE LA REINGENIER{A

La reingenieria aplicada al proceso de administracion del recurso humano

presenta los siguientes beneficios:

1. Formaliza la normativa aplicable a la tramitacién.

2. Ofrece maxima institucionalidad y minima
discrecionalidad mediante la verificacién sistemédtica de la
normatividad aplicable a los tramites.

3. Establece un banco tnico de informacion.

4. Contempla solo actividades que agregan valor al proceéo.

5. Cubre al 100% las necesidades.

6. Establece congruencia entre procesos y normatividad.

7. Proceso auditable.

8. Proceso sumamente 4gil que permite funcionar con un
minimo de movimiento de personal y documentos.

9. Capacidad de éplicarse tanto en la administracién central
como en los organismos para-estatales y desconcentrados

del gobierno de estado.
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En el mundo actual de los negocios, los cambios radicales son sumamente
esenciales para atraer al publico consumidor y asi maximizar el beneficio de la
empresa en cuestion. Esto significa que las empresas hoy en dia dependen de estos
cambios y no se pueden quedar estancadas en viejas formas de venta, ni mucho

- menos, viejos equipos de funcionamiento.

Las empresas deben confiar en procesos como la reingenieria para ajustarse al
mundo real, de otra manera la vida ttil de un negocio que tiene paradigmas en

contra de cambios radicales va a ser muy corta.

La reingenieria es al mismo tiempo la herramienta fundamental y la dltima de
cambio, ella dirige el proceso de negocios, instrumento de realizaciéon del trabajo

con la gente o empleados.

En su estado presente ayuda a ajustar los negocios a partir del antiguo
paradigma industrial hacia uno nuevo de servicio e informacién. En el futuro,

continuara moviendo el negocio, de un paradigma hacia el siguiente; cuando se

utiliza, la reingenieria realiza por si misma varios cambios paradigmaticos.

Las oportunidades de los negocios continuardn creciendo si se tiene en cuenta
que de uno u otro modo, la relacién entre gobierno e industria mejorara en todas

partes; pero los negocios que ganaran al méaximo serdn aquellos que puedan
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asimilar la tecnologia mas reciente y tomar ventaja de las oportunidades con el

minimo retraso; seran los negocios que se preparen a si mismos para cambiar.
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CAPITULOS

IMPLEMENTACION DE CONTROLES DE
SEGURIDAD Y SISTEMAS DE COMPUTACION
POSTERIOR A UN PROCESO DE

REINGENIERIA

5.1 OBJETIVO DE LOS CONTROLES

El control es uno de los pilares en que se fundamenfa la administracion; un
concepto simple dé lo que significa el control serfa el de la “medicion de resultados
actuales y pasados, en relacién con los esperados, ya sea total o parcialmente, con
el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes”. En si el control busca

recolectar sistematicamente datos para conocer la realizacion de los planes.

El objetivo de los controles es el de proporcionar a la empresa un elemento de
seguimiento y deteccion de desvios o fallas en los procesos. Se crean con el fin de

asegurar elementos tales como:
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Seguridad, oportunidad y exactitud de la informacion de acuerdo a los
requerimientos de la empresa.

Ai)licacic’)n de medidas de proteccion y control sobre los datos
almacenados o de los programas utilizados en el centro de
procesamiento como son los microcomputadores de la empresa.

El disefio de seguridades fisicas y administrativas que conlleven al
apoyo de las medidas de control para el centro de procesamiento y otros
entes que operen con datos oficiales.

Que los datos oficiales de la empresa sean accesados por personal
autorizado expresamente y con atribuciones especificas, mediante la
gjecucion de un proceso autorizado que refleje un producto final
confiable con base a la aplicacién de los procesos disefiados.

E personal con _atribucioﬁes, los datos oficiales (datos formales) y
procesos autorizados forman parte de todo un sistema de formalidad de
la institucién, los cuales son continuamente examinados, revisados y
aprobados por los mecanismos de control de la empresa y que operan
recurrentemente bajo los esquemas de seguridad y control que se
apliquen.

Los procesos, datos y programas que funcionen en una empresa deben
llevar siempre una tendencia hacia la formalizacién (ya sea por los
usuarios, auditoria interna, sistemés, control interno, capacitaciéon y

otros) cuando estos sean relevantes para la empresa, y cuando su
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procesamiento ocurra continuamente asi como su permanencia. De esta
forma se asegura el c\umplimiento de todas las normas, politicas,
procedimientos y controles establecidos en la institucion:

> Analizar las posibles inversiones necesarias para dar cumplimiento a las
normas y procedimientos destinados para seguridad y control de datos;
evaluandose con criterio de los beneficios.qué serian obtenidos por la
inversion, y contemplando en todo momento los intereses de la empresa

que deben ser salvaguardados.

5.2 SEGURIDAD FiSICA

El objetivo es el de proteger los sistemas tanto en la parte de hardware,
software, documentacién y medios magnéticos de los riesgos por pérdidas,

extravios o por dafios fisicos.

Asi mismo los potenciales riesgos se pueden dar por el acceso de personal no
autorizado sin los controles adecuados de seguridad fisica; en los incendios, en las
interrupciones de energia eléctrica, en las inundaciones por filtraciones de agua y,

en los controles de acceso 16gico.
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La mayor parte de la piraterfa ha tenido lugar desde la introduccion de las
computadoras personales con software que puede ser llevado fisicamente en un

disco de una méaquina a otra.

Los creadores del software insisten acerca de que un comprador adquiere sélo
el derecho para usar )el software, no el derecho de hacer duplicados para
compartirlo con otras personas; sin embargo hacer valer los derechos de los
propietarios del software es muy dificil y sélo en pocos _cas.os los creadores del

software han perseguido a aquellos que usan copias ilegales de sus productos.

La seguridad es un problema de control que ha de tenerse presente en las
etapas de disefio y de la realizacién de objetivos; los objetivos y caracteristicas

deben definirse y comunicarse con claridad a todos los miembros del equipo.

La planeacion de la seguridad fisica implica decisiones sobre cémo arreglar los
servicios o instalaciones en el espacio; constituye la fase integradora de disefio del

sistema de operaciones.!

En la planeacion de seguridad fisica las decisiones de proceso y equipo se
traducen en disposiciones fisicas de la produccién en donde debe contarse con

espacio para:

! Stoner, James y Edward Freeman. Administracién. Prentice Hall. 1994. Quinta Edicién.
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» Los servicios productivos: Como las estaciones de trabajo y el equipo
de manejo de materiales.

» Los servicios no productivos: Como las areas de almacenamiento y
las instalaciones de mantenimiento.

» Los servicios de apoyo: Como oficinas, salas de descanso, salas de

espera y lugares de estacionamiento.

También debe disponerse de espacio para los materiales y_capacidad adicional.
Hay que planear ademéds las necesidades referentes a la ubicacién, como las

unidades de calefaccion y los servicios de embarque.
Una buena seguridad fisica reduce al minimo el manejo de materiales, optimiza

la eficiencia del trabajo y del equipo, ademas de que satisface muchos otros

factores tales como minimizar la exposicién del trabajador a vapores peligrosos.
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5.3 ASPECTOS QUE INVOLUCRAN LA SEGURIDAD FISICA

La seguridad fisica involucra como minimo los siguientes aspectos:
> Control de Acceso
> Segﬁridad contra Incendios
» Suministro de Energia
> Aire Acondicionado
> Deteccion de Agua
> Guardias de Seguridad

» Telecomunicaciones

5.3.1 Control de Acceso

Aunque la inversién en sistemas de control de acceso no debe ser
necesariamente onerosa como la implantacién de vidrios a pruebas de balas,
guardias armados las 24 horas del dia o cAmaras de video; las empresas si deben

contemplar controles adecuadamente razonables para evitar el acceso de
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individuos e incluso de personal "no autorizado" al centro de procesamiento o a las

dreas de manejo de datos o informacién oficial y exclusiva.

GUARDIAS DE SEGURIDAD

i PROTECCIOH DE PERIMETROS
COH SENSORES

LECTOR DE HUELLAS

§ DETECTORES DE MOVIMIENTO

PROTECCIONES PARA
VENTANAS

TARJETAS DE COHK
DE ACCESO

FUENTE: http:/ /www laar.com.ec

~

Estos sistemas de Seguridad deben contemplar el uso de claves de
seguridad a ser ingresadas a través de un componente electrénico ubicada en cada
area o pbr medio del uso de una tarjeta pléstica codificada. La asignacion de claves
debe estar dada por el representante del area de sistemas y deberan ser
modificadas periédicamente para evitar cualquier infiltracién dentro del archivo

maestro de claves o el otorgamiento de las mismas entre usuarios.

Cabe indicar que debe haber para el efecto una interrelacién entre cada area

que responsabiliza a un individuo a través del uso de una clave, y el area de
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control que asigna y controla las claves emitidas a los usuarios. El no conocer
sobre el despido, renuncia o ausencia de un personal determinado durante un
tiempo especifico o permanente provocaria que el proceso de control de acceso no

tenga éxito por dafios provocados por actos de sabotaje, robos, asaltos, etc.

Los accesos también deben ser otorgados sobre la base de la necesidad
minima y dependiendo de los casos bajo la supervisiéon del Responsable de

Sistemas.

Cuando se reasigne personal a otras funciones en las que no requieran del
acceso que tenfan previamente autorizado; el permiso debe ser revocado una vez
que la persona sea reasignada en sus funciones. Asi mismo en el periodo de

vacaciones del personal debe aplicarse este mismo concepto.

Las movilizaciones de equipos o medios magnéticos deben ser realizadas
s6lo por personal autorizado y deben seguir el procedimiento de control de
moviliiaciones de equipos. El guardia de seguridad debe asegurarse que las
movilizaciones de equipos o medios magnéticos tanto de ingreso como de egreso

se efectien con las autorizaciones del caso.

El personal que corresponda a la categoria de visitantes y que requieran

movilizarse por el centro de procesamiento o afines deberan utilizar una tarjeta
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que indique su calidad de "visitantes" y estar siempre escoltados o supervisados
por personal de la institucién y su ingreso y salida debe quedar registrado en una

bitacora del area.

La limpieza y aseo del centro de procesamiento y afines debe efectuarse en
presencia del personal de la institucién. Dicho personal de limpieza debe ingresar
previo a la identificacién ante el guardia de seguridad quien debe constatar su
nombre dentro del registro del personal externo a la émpresa y el horario

autorizado para su acceso.

Debe prohibirse el ingreso de personal con maletas o bolsos u objetos que no

fueran los que constituyan o sirvan para su labor de limpieza y aseo.

Las tarjetas de acceso a areas restringidas asi como las tarjetas de visitantes
deben ser reportadas inmediatamente en el caso de perdidas, al personal de

seguridad y al Responsable de sistemas a fin de revocar el uso de dichas tarjetas.
Para casos de emergencia, el personal de seguridad debe tener las llaves del

centro de procesamiento y de las oficinas. Estas deben conservarse en sobre

sellado, bajo seguridad y revisado perioédicamente por Auditoria.
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Los horarios de ingreso y salida del personal asi como de equipos y medios
magnéticos debe ser revisados por el persohal de Auditoria per-iédicamente y
comprobado que los movimientos de equipos se hayan efectuado de acuerdo a los
controles establecidos y que, el ingreso y salida del personal se haya efectuado en
el horario establecido y con los permisos respectivos para entradas o salidas fuera

de horario.

Es importante que las empresas prevean la obtencién de una péliza que

resguarde pérdidas o dafios de sus activos fijos.
5.3.2 Seguridad contra Incendios

El centro de procesamiento y afines debe poseer detectores de humo los
cuales deben activarse de forma automaética al _momento‘ de una emanacion
considerable de humo. ﬁstos dispositivos deben probarse regularmente para
corroborar su funcionamiento. En caso de ser detecto;'es de incendios con
prolongacion automatica de agua, deben ubicarse en éreas lejos de los equipos y

material no recuperable por contacto con agua.

El centro de procesamiento debe disponer de suficientes extintores de
incendios portables y que deben ser probados periédicamente a fin de que estos

puedan funcionar en los casos de emergencias.
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Debe hacerse una revision visual de su presurizacion procediendo a enviar a

cargar o descargar el extintor al centro de mantenimiento respectivo.

Asi mismo debe sefializarse el drea de tal forma que se especifique las 4reas

en que se prohibe fumar o utilizar material combustible.

Los extintores a ser usados varian dé acuerdo a la clase de incendio que se
presenten. Tenemos para ello incendios tipo A, B, C y D. Los incendios de Tipo A,
se producen en combustibles s6lidos corrientes como la madera, textiles., basura,
etc. El fuego de esta clase, agrieta el material, origina brasas, deja ceniza y se
propaga de afuera hacia adentro. Se le combate preferentemente con agentes de

extincion a base de agua.

Los incendios de tipo B se producen en liquidos inflamables: gasolina,
aceites, pinturas, grasa, etc. Se caracteriza porque el fuego se produce solo en
superficie. Para combatirlos debemos, preferentemente eliminar el oxigeno que

esta en contacto y se requiere de agentes de extincién que cumplan ese fin.

Los incendios de tipo C, se producen en equipos eléctricos conectados,

aunque este tipo de incendios se produce en materiales sélidos o liquidos, han
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merecido clasificacién especial por el peligro que implica la corriente eléctrica. Se

emplean agentes de extincion NO CONDUCTORES DE ELECTRICIDAD.

Los incendios de tipo D se producen en metales livianos, productos
quimicos, farmacéuticos, etc. Al entrar en combustion estos materiales generan su
propio oxigeno; al ser atacados con agentes extintores ordinarios producen
violentas reacciones, llegando inclusive - a .la explosién. Se los combate,

q .
preferentemente con agentes extintores especiales como el polvo quimico.

El centro de procesamiento y afines debe ser estructurado con equipos,
muebles y material no inflamable. Es preferible la no-utilizacién de cortinas en el
centro de procesamiento. El equipamiento eléctrico como cables, debera ser

instal_ado y elaborado por personal altamente calificado.

. Los interruptores de energia deben estar separados por secciones y uno que
permita el corte completo del suministro de energia para casos de emergencia, los

mismos que deben estar protegidos para evitar su manipulacién accidental.

Por ningun motivo se debe fumar en el 4rea de procesamiento. Cualquier
material de facil combustién, como hojas, manuales, formularios, debera estar
ubicado lejos de las zonas calientes y del posible contacto con elementos

inflamables.
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5.3.3 Suministro de Energia

» Toda empresa debe poseer un UPS (Uninterruptable Power Supply/Fuente
Ininterrumpida de Energia) para protegerse de cualquier suspensioén o caida

~del suministro eléctrico.

» Adicionalmente al UPS debe existir un Generador de Energia a ser utilizado
en casos de emergencia también, el cual debe ser probado periédicamente a

fin de asegurar su operacion.

» Tanto el Generador de energia como el UPS deben proyectarse a ser

utilizados hasta el 70% de su carga. |

» Cabe indicar que el UPS esta en constante funcionamiento, no sélo para
soportar la ausencia de luz .por un periodo determinado sino también en
intermitencias o picos eléctricos. Es importante hacer una correcta
evaluacion de .las especificaciones que debe tener un UPS antes de
adquirirlo a fin de que este soporte todos los equipos del centro de
procesamiento y afines. Esta evaluacién debe estar a cargo del Responsable

de Sistemas.

» Los equipos deben ser mantenidos regularmente.
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> La energia del centro de procesamiento y afines debe ser exclusiva y no

compartida con otras areas.

» En casos de emergencias es importante que el personal del centro de
procesamiento esté familiarizado con los procesos respectivos a fin de qué,
al momento de trabajar s6lo con energia brindada por el UPS, los equipos
no indispensables sean apagados, a fin de alargar el tiempo de suministro

alterno de energfa.

» Como herramienta de emergencia, se debe contar siempre con linternas a

pilas.

5.34 Aire Acondicionado

> El centro de procesamiento debe ser mantenido a una temperatura

entre 18-19°C, con una humedad entre el 45%-50%.

> Para el centro de procesamiento debe existir independiente del
sistema central de aire acondicionado, dos equipos de aire
acondicionado "especiales" de los cuales uno actie como reépaldo del
otro cuando este no pueda operar correctamente. La caracteristica de
estos equipos no es la comun de los aires acondicionados normales.

Estos equipos principalmente acondicionan automaticamente la

86



temperatura, la humedad, controlan el fluido de aire y son
silenciosos, evitando de esta forma, dafios en las computadoras y

demas equipos que conforman el centro de procesamiento.

> En casos de contingencias en las cuales no se cuente con la
operatividad del acondicionador de aire principai y a falta del equipo
de respaldo; podrfan mantenerse disponibles ventiladores de
pedestales a fin de refrescar los equipos principales mientras dure la

emergencia.

5.3.5 Deteccién de Agua

Es muy raro que una empresa utilice detectores de agua en sus centros de
procesamiento no por su ineficacia sino por falta de conocimiento sobre la
existencia de estos tipos de equipos. Estos dispositivos son importantisimos para
mantener al centro de procesamiento, lejos de filtraciones de agua, principalmente
en los puntos débiles, como son los lugares cercanos a lbs equipos de aire

acondicionado.

> Estos dispositivos pueden ser detectores de agua por sonido o por
sensibilidad. Se pueden usar individualmente de acuerdo a las -

necesidades de cada empresa o pueden combinarse, es decir; pueden
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usarse en ciertos sectores claves los sensores de agua y humedad
(lugares donde se ubiquen equipos acondicionadores de aire) y en
otros pueden usarse los detectores audibles (cercanos a griferias o

ductos de agua).

> Las alarmas deben ser mantenidas y probadas periédicamente para

asegurar su operacion.

» De forma complementaria a los sistemas automaéticos, se puede
detectar visualmente filtraciones o emanaciones de agua en los pisos

falsos, tumbados o paredes.

5.3.6 Guardias de Seguridad

» Los Guardias de Seguridad deben asegurar la vigilancia permanente
de las oficinas y principalmente del centro de procesamiento y afines.
Ninguna persona no autorizada podrd ingresar al centro de

procesamiento sin el permiso respectivo.

» Deberan también verificar que el personal de visita se encuentre en el
piso y con la persona visitada. De igual forma el egreso de visitantes

debe quedar registrado y deberd ser controlado a través de las
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tarjetas de visita y del registro de firma y hora de salida por parte del

visitante.

> Dependiendo de las dimensiones de la empresa y de la sensibilidad
de la informacién que manejen, se suelen establecer camaras de
seguridad por pisos o sectores, las cuales son monitoreadas por
grupo de guardias de seguridad en los sitios de control destinados

para el efecto.

5.3.7 Telecomunicaciones

Se define a las comunicaciones como el arte y la ciencia de "Comunicar".
Este simple concepto se extiende a las telecomunicaciones, las cuales consisten en
"Comunicar" a través de alguna distancia, utilizando medios electrénicos,

eléctricos, Opticos, por cable, fibra o electromagnéticamente.

Las telecomunicaciones son sencillamente, medios de transmision,

recepcion e intercambio de sefiales.

Entre las seguridades 'que deben observarse en el ambito de
telecomunicaciones estdn los Cables de comunicaciones y eléctricos deben

mantenerse de forma protegida para asegurar que funcionen adecuadamente.
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> Los equipos de comunicacién como moédems, nodos, controladores,
servidores, etc. deben estar protegidos dentro del lugar fisico donde se
encuentren y en un ambiente acorde a las especificaciones técnicas

proporcionadas por el manufacturador y/o proveedor del equipo.

> En toda la empresa y principalmente en él centro de procesamiento, los
cables eléctricos deben estar dentro de canaletas o tuberias de plastico que
es un material no conductor de energia eléctricé. Para el caso de cables de
redes (transmisor de Voi y datos, generalmente se utilizan tuberias

metalicas).

> Los cables, sean estos eléctricos o no, deben estar en sitios perfectamente
seflalados para el efecto y ordenados, utilizando los elementos necesarios
que se encuentran en el mercado para su proteccién contra circuitos o dafios

producidos por negligencia, agua, roedores, etc.

> Actualmente las empresas dedicadas al disefio de ambientes, proporcionan
paredes movibles las cuales tienen integrado en la paneleria, las canaletas
para cables. Es importante recalcér que este tipo de paneleria debe ser usada
fuera del area de procesamiento, ya que generalmente el material que las

recubre es de tela, por tanto de facil combustion.

90



Si bien es cierto que el Administrador de empresas encargaré al Responsable de
Sistemas de su empresa la ejecucién o instalacion de cableado eléctrico o
estructurado (para redes), no es menos cierto que debe conocer sobre cuales seran

los puntos que deben cubrirse en este tipo de instalaciones:

-Instalacion eléctrica: Proyecto y ejecucién de obra civil, tendido de ductos
(pléastico), tendido de cables. Provisioén e instalacién de: tomacorrientes, tableros,

supresores de pico (estabilizadores de tension-UPS), etc.

-Cableado Estructurado: Proyecto y ejecucién de obra civil, tendido de ductos
(metélico o plastico), tendido de canaletas, tendido de cables de voz y datos.
Provision e instalacion de: gabinetes, conectores, patcheras, hubs,. ruteadores, etc.
provision e instalacién de equipamiento informatico y su correspondiente

software.

-Servicio de mantenimiento de redes: Puede incluit todo el equipamiento
informatico (Servidores, computadoras personales, impresoras, etc.), como asi
también el chequeo y correccién de problemas en el tend-id.o de la red y sus
componentes activos. En instalaciones preexistentes, se ofrece el Servicio de

Certificacion de la Red.
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54 CONTROLES RELATIVOS A LOS SISTEMAS DE

COMPUTACION

Los Controles de Acceso l6gico son de vital importancia ya que permiten
proteger los recursos tales como programas, archivos, transacciones, comandos,

utilitarios, etc.

Definiremos los lineamientos para implementar los mecanismos de control
sobre el acceso l6gico tanto local como remoto, a los recursos del centro de

procesamiento de datos y afines.

> A nivel general, los permisos de acceso deben estar basados en la
necesidad del usuario por conocer la informacién. Esto implica que
los permisos deben ser respaldados y justificados de.acuerdo a la

funcién que desempefia el usuario.

» En casos de emergencia en que los recursos suelen estar
desprotegidos y, en las que se requiere que otra persona diferente a la
autorizada efecttie un acceso logico, debera hacerlo siempre bajo

adecuada supervision. Posterior a la emergencia debera darse de baja
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ese usuario y clave o reemplazada con una nueva clave por

seguridad.

Los sistemas de control de acceso l6gico deben contemplar las
violaciones al mismo. Mantener un registro histérico de todos los
accesos inclusive de los intentos fallidos o violaciones de su

seguridad debe producirse en forma automatica.

Las claves de acceso deben resguardarse en sobres debidamente
sellados y guardados en caja fuerte. En casos de emergencia, el
responsable de la caja fuerte bajo autorizacion del Responsable de
Sistemas, podrad entregar a quien este ultimo indique, la clave que
estd resguardada. Deber4 mantenerse un registro’ de los accesos a

estas claves respaldadas y las autorizaciones respectivas.

Los usuarios son responsables de las claves que tienen asignadas. Por
ningdn motivo debe divulgarse o intercambiarse claves con otros
usuarios. Cualquier resultado de no-cumplimiento de este punto,

quedaré exclusivamente bajo responsabilidad del usuario respectivo.

La empresa debe establecer un ente que se encargue de administrar
las seguridades, usuarios y claves. Las funciones asignadas seran las
de controlar y mantener actualizada la lista de usuarios y claves

asignadas a los diférentes recursos y de establecer politicas de
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cambios periédicos a fin de evitar desviaciones en las seguridades de

los recursos.

Los usuarios no deberdan nunca compartir sus identificaciones como
usuarios y sus claves o contrasefias. Cada nuevo usuario debe ser
solicitado y justificado al Responsable de sistemas y una vez
aprobado, debera ser canalizado a través del Administrador de

seguridades para su asignacién y control respectivo.

Es importante que él Responsable de Sistemas informe tanto al
solicitante como al Administrador de Seguridades, cuales son los
tipos de accesos.que tendra el nuevo usuario, asi como también los no
accesos, los cuales inclusive podria abarcar hasta restricciones a nivel

de terminales.

Ningan usuario puede crearse sin su correspondiente clave o
contrasefia (password) ya que este constituye el dnico medio de

control de seguridades.

Las claves deben consistir como minimo de 6 caracteres
alfanuméricos (numeros y letras), los cuales serdn elegidos por el
usuario. En otras ocasiones y dependiendo de los recursos a los que

se tendra acceso, las claves son asignadas directamente por el
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Administrador de seguridades e informadas al usuario, Ej.: usuarios

de red y claves de red.

» Es importante que el Administrador de usuarios no tenga dentro de
sus registros la misma clave para otros usuarios. De producirse este .
caso, deberd cambiarse la clave inmediatamente e informado al
usuario respectivo de la nueva clave. También debe en este caso

tomar en cuenta los siguientes factores:

v" No deben existir claves de diferentes usuarios con caracteres

iguales en las mismas posiciones, Ej.: 123SRRG y 123LRRG.

v" Debe estipularse la cantidad de caracteres numéricos a usarse

en la clave.

v" Debe estipularse la cantidad maxima de caracteres.

> Las claves deberan ser cambiadas minimo cada 30 dias. Para los casos
de claves de usuarios altamente sensitivos debera evaluarse un

tiempo mayor de cambio.

> Los intentos fallidos deberian ser maximo en un total de tres con

clave incorrecta. Cumplidos los tres intentos fallidos, el usuario debe
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quedar inhibido. Estos intentos deben quedar registrados en el

sistema para su posterior control.

Las claves no deben visualizarse. Su almacenamiento debe ser en

forma codificada.

Cada acceso a cada recurso debe contener una clave especifica y no

repetirse.

Si el usuario considera el cambio de su clave. por perdida de su
confidencialidad, debe solicitar al Administrador de seguridad, la

asignacién de una nueva clave inmediatamente.

Hay programas que contienen usuario y clave por defecto para
facilitar su instalaciéon. Esta debe cambiarse una vez que el programa

haya sido instalado.

Las claves deben respaldarse en sobres de seguridad y deberan
realizarse pruebas aleatorias para verificar su autenticidad y

actualidad.
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54.1 Suspensién de Permisos

Los permisos deben ser suspendidos por las siguientes causas:
» Cuando los empleados se ausenten por Vacaciones.

» Cuando su usuario y clave no haya sido utilizado por un lapso de 30

dias.

> A evaluacion del Administrador de seguridades y Responsable de

Sistemas por accesos en fines de semana y feriados.

» Cuando supere los intentos maximos de accesos fallidos a recursos

asignados o no.

En cualquiera de estos casos se debe analizar e investigar los motivos y para
rehabilitar el wusuario, deberdn solicitarse las autorizaciones nuevamente,
dependiendo del tipo de suspensién aplicada. Para el caso de suspensiones por

inactividad del sistema, este debe solicitar la re-entrada de la clave nuevamente.
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5.4.2 Acceso a Datos

> Los datos serdn almacenados en medios magnéticos tales como
disquetes, cartuchos o cintas. A estos datos, solo podra accesar el

personal autorizado.
» La informacion impresa debe clasificarse de acuerdo a su seguridad.

> En caso de accesos fallidos a datos, el sistema debe mantener dicha
informacién en detalle con el nombre del usuario, fecha, aplicacion,
archivos, etc. A los que se pretendia accesar, asi como también el

numero de intentos.

> De igual forma el sistema debiera llevar un control sobre los intentos
exitosos posteriores a varios intentos fallidos. Estos pueden

N
manejarse a través de logs (archivos de actividades cronolégicas) de

seguridad que deben ser revisados periédicamente por el

Administrador de seguridad.

» Las empresas deben disefiar el procedimiento que les permita.

asegurar con éxito el Control de las seguridades de accesos a datos.
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5.5 RESPALDOS Y RECUPERACION DE PROGRAMAS

> Los Respaldos deberan ser efectuados de acuerdo a la periodicidad

dependiente de su contenido. Es importante que se mantengan '
respaldos diarios, semanales, quincenales y mensuales de
informacién altamente sensitiva. Para el andlisis de la periodicidad
del respaldo debe tomarse en cuenta el volumen de informacion
perdida en caso de contingencia y la fecha del dltimo respaldo. Por
ejeinplo, si el respaldo se hace diariamente y surge una contingencia
un dia miércoles, se perdera informacién no.respaldada equivalente a
un s6lo dia, partiendo de la existencia del respaldo diario del dia

martes.

Los sistemas operativos y programas en general deben ser guardados

en su version original y la que se utiliza en produccion.

En caso de cambios se requiere que se mantengan respaldadas
siempre las versiones originales, la versién antes del cambio y la
version producto del cambio, asemejindose a un esquema

generacional de abuelo, padre e hijo.
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> Los respaldos de datos y programas de alta sensibilidad deben
siempre mantenerse en bévedas extér_nas, a prueba de fuego. Se
escogeran sitios de preferencia uno en la ciudad donde operé la
empresa pero distanciada de la misma, y otra fuera de la ciudad. Una
copia de los archivos claves puede ser mantenida dentro devlals
instalaciones de la empresa con las debidas seguridades, para

permitir su utilizacién en procesos de recuperacion.

» Adicionalmente se deben contemplar controles aséciados al
transporte de dichos respaldos. Estos controles pueden estar dados
por uso de valijas con llave, registros de movimientos de los
respaldos hacia y desde las bévedas de seguridad o caja fuerte y el

Uso de vehiculos de seguridad donde sea apropiado.
» Los medios magnéticos deben ser etiquetados adecuadamente de tal
forma que permita su obtencidn y fécil identificacion y recuperacion

de los archivos requeridos.

» Normalmente los respaldos que son requeridos y .que se

considerarian como informacion altamente sensitiva son:
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v Programas elaborados por la propia empresa.
v" Programas adquiridos mediante licencia y que sean sujetos a
actualizaciones permanentemente y/o customizaciones.
v Archivos de Datos: Informacién contable, financiera,
~ administrativa, de compras, y de produccion y otros que la

empresa estime sensitivos.

' Los procedimientos de respaldos deben ser continuamente probados
de tal forma que se compruebe la efectividad de los mismos mediante

su restauracion y verificacion.

Asi mismo se debe evaluar periédicamente los sitios de respaldo, su
facilidad de acceso y los procedimientos de control de acceso a los

medios magnéticos almacenados.

Al menos anualmente deben ser revisadas las cintas, cartuchos y
disquetes mantenidos por largos periodos de tiempo en las bévedas

de seguridad. Deben ser probados para constatar su operacion.

Adicionalmente, deben establecerse todos los requisitos que sean
necesarios para implementar los controles bésicos en la recuperacion

de programas o datos. Estos seran de responsabilidad del analista
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que desarroll6 el programa, o del usuario en el caso de recuperacion
de Datos. Es importante que el Administrador de Seguridad de Datos

asesore en estos requisitos.

Junto con el almacenamiento magnético de programas, debe
considerarse el archivar documentacién que corresponda a los
procedimientos de operaciones para ejecuciéon de respaldos,
Procedimientos para recuperacion de fallas menores usafldo los
respaldos de la ‘instalacic’)n, Procedimientos de recuperacion de fallas
mayores usando los respaldos externos, Procedimientos de Respaldos
luego de la Recuperacion por fallas menores y mayores (retorno a la

normalidad).
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CAPITULO 6
CONTROLES APLICADOS A LA

ADMINISTRACION DE PERSONAL

6.1 OBJETIVOS DE LOS CONTROLES ADMINISTRATIVOS

La administracion de personal es un area en la que confluyen varias
disciplinas; incluye conceptos de sicologia industrial y organizacional, ingenieria
industrial, derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina laboral, ingenieria

de sistemas, etc.
Los temas son diversos como diversas resultan las disciplinas mencionadas
anteriormente. Por tanto la Administracion de personal se refiere tanto a aspectos

internos de la organizacién como a externos o ambientales.

Podremos entonces definir que la Administracién de personal consta de

subsistemas independientes como se indica en el cuadro a continuacion:
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Subsistemas de

Administracion de Personal.

Capitulos Abarcados

Alimentacion de RRHH

Planificacion de  Recursos

Humanos.
Reclutamiento de personal

Seleccion de personal

Aplicacion de RRHH

Descripcién 'y andlisis de

cargos

Evaluacion de desempefio

humano

Mantenimiento de RRHH

Compensacion
Beneficios sociales
Higiene y seguridad

Relaciones laborales

Desarrollo de RRHH

Capacitaciéon y desarrollo de-
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personal

e Desarrollo Organizacional

Control de RRHH « Base de datos y sistemas de
informacion.
e Auditoria de Recursos.
Humanos

Estos subsistemas estan estrechamente interrelacionados y son
interdependientes, pero a pesar de ello no existe una forma tnica de establecerlos,
ya que eso va acorde con la empresa y dependiendo de diversos factores como son

los organizacionales, humanos y tecnolégicos.

Para el efecto, se crean politicas o reglas que permiten dirigir las funciones y

_asegurar que estas se realicen de acuerdo con los objetivos deseados.

Algunas de estas reglas se crean para establecer "Controles Administrativos"
cuya orientacion es impedir que los empleados desempefien funciones que no le

pertenecen o pongan en peligro el éxito de funciones especificas.
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| 6.2 CONTRATACION Y TERMINOS DE CONTRATO

El proceso de Reclutamiento y Contratacion del personal asi como de
servicios externos debe estar perfectamente evaluado. Los contratos deberan
contener integrado en sus clausulas, las politicas y normas de seguridad de datos

que lleva a cabo la empresa.

El personal de servicio externo debera ser evaluado de acuerdo a los mismos

‘criterios de seguridad aplicados para el personal permanente de la empresa.

Cuando un empleado interno o externo deja de prestar servicios, debe
" suspenderse las autorizaciones que este tenga tanto de acceso légico como fisico a

las instalaciones, sistemas o datos.

El ejecutivo princip.al- del 4rea a la que pertenecia el empleado es el
responsable de informar de acuerdo a las politicas que establezca la empresa, la

ausencia permanente del empleado.

El Departamento Administrativo por su parte deberd revocar todos los
permisos de acceso que haya tenido el empleado, asi como recuperar las tarjetas

magnéticas de acceso y credenciales de la empresa e inhabilitarlas. Debera
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verificarse la devolucién de toda la documentacién de caracter confidencial que

haya sido manejada por el empleado.

6.3 POLITICAS ADMINISTRATIVAS

6.3.1 Vacaciones

El. personal que deba tomar vacaciones y principalmente del area de
sistemas de la empresa, lo realizara conforme a las disposiciones internas. Se
sugiere que dicho personal no haya dejado de tomar por propia voluntad sus

vacaciones por un periodo de 2 afios.

Algunos fraudes informaticos tienden a descubrirse cuando quienes los
comenten toman vacaciones; tiempo en el cual no tienen acceso al sistema o son

. reemplazados mientras duran sus vacaciones.
Cabe indicar al Administrador de Empresas que este es un punto de

seguridad basica que debe tomar muy en cuenta dentro de los controles

administrativos.
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6.3.2 Entrenamiento

El personal de sistemas debe acogerse al plan de entrenamiento que la
empresa tenga, siguiendo los estdndares y procedimientos de seguridad de datos y
a los aspectos especificos de seguridad de su puesto de trabajo.

6.3.3 Uso de Recursos Computacionales

El uso de recursos computacionales para asuntos personales debe quedar

prohibido.

El software que cada usuario opere debe ser asignado de acuerdo a su

utilizacion y el cual debe constar con las licencias respectivas.

" Los empleados deben estar familiarizados con el almacenamiento de datos

de caracter sensitivo o confidencial.

Cabe indicar que cada usuario es responsable por el equipo asignado,

software utilizado, datos contenidos en él y utilitarios que opere.
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La empresa debe establecer politicés y reglarhentos claros respecto del uso
de software ilegal (sin licencia) y los no correspondientes a los estandares de la
empresa. De igual forma la empresa debe establecer un uso y propiedad
claramente establecidas sobre los programas elaborados o desarrollados por
personal interno, lo cual normalmente se deja reglamentado dentro de los

contratos de trabajo.
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CAPITULO 7
APLICACION DE LA REINGENIERIA EN LA

EMPRESA MEMORIAL FUNER S.A.

7.1 INTRODUCCION

'Memorial Funer S.A. es una organizacion exequial cuyo objetivo principél
eé el de brindar al cliente tranquilidad en cuanto a servicios funerarios, ya que en |
momentos dificiles como es la muerte de un ser querido se desea proporcionar
todos los recursos que se necesitan tanto para la inhumacién como para la Velaciéri

de la persona fallecida.

Laé estrategias utilizadas para poder brindar estos servicios se basan en
publicidad por medio de todos los camposantos que se encuentran dentro de la
ciudad de Quito (excepto Monteolivo), ademas de funerarias autorizadas a nivel
nacional, con los cuales se trabaja para poder estar presentes en cualquier parte del

pais en caso de necesitar ayuda.
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Se trabaja de forma directa con Prever, que es una organizacion de prevision
exequial, los cuales se encargan de la venta y negociacién de planes de asistencia y

prepago para que los clientes tengan todo listo en caso de ocurrir un siniestro.

Aseguradoras como Equivida, Seguros Equinoccial, Seguros del Pichincha,
etc; contratan a la vez estos servicios como parte adicional a los seguros de vida

proporcionados por los mismos.

Se cuenta a la vez con personal calificado el cual se encarga de realizar
recorridos con el fin de estar presentes en los hospitales y morgues en caso de que

se necesite de asesoramiento exequial en casos emergentes.

La herramienta més utilizada en este caso son las instalaciones existentes
tanto en las Salas de Velacién de la América, Shyris y Versalles, las cuales han sido
catalogadas como unas de las mejores en Sudamérica; cabe recalcar que se ha
implementado un nuevo servicio conocido como Jardin Celestial, el cual es un
cementerio virtual que trabaja por medio del Internet y desde el cual se pueden
enviar y recibir condolencias desde cualquier parte del mundo, ademds en esta

pagina web se puede encontrar la biografia y recuerdos de la persona fallecida.
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Este producto es nuevo en el mundo y se lo gsté implementando desde
nuestro pais hacia todos los paises de habla hispana incluido los Estados Unidos.

Esta investigacion se realiza con el fin de demostrar la eficacia que tiene el
proceso de Reingenieria dentro de los negocios de hoy en dia, los cuales cada vez
tienen mas competencia y solo sobreviven los maés novedosos y altamente

competitivos.

Los administradores deben conocer como funciona su empresa; esto se
refiere a tener en cuenta cémo marchan sus negocios para tratar de evitar

problemas operacionales que afecten duramente a sus empresas en el futuro.

Si un negocio tiene fallas internas, a pesar que estas no son notadas por los
clientes, afecta la operacionalidad del establecimiento, provocando un ctiimulo de
disfuncionalidades que podrian causar una gran crisis organizacional dentro de la
empresa; es por esto que en el mundo cambiapte de los negocios, estos pequefios

inconvenientes no deberian existir ya que pone en juego el futuro de los mismos.
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7.2 BREVE HISTORIA DE LA EMPRESA

Memorial Funer S.A. fue constituida en Abril de 1.995, sus primeras salas de-
vélacion (3), se encuentran ubicadas en la Av. América y Villalengua esquina, para
el afio de 1.997 se implementarqn 2 salas de velacién en la Av. Versalvles y 18 de
Septiembre; para finalmente constituir otras 2 salas de velacion ubicadas en la Av.

De los Shyris y Reptblica.

Como se puede observar esta ha sido una empresa con un répido
crecimiento dentro del mercado, la cual conciente de la grave crisis econdmica
existente en el pais ha optado por ofrecer el mismo servicio en cualquiera de las

salas disminuyendo el costo de acuerdo a la ubicacion de las salas.

Los socios de la compafifa son las familias: Ordofiez ‘- Cafiadas y-
Cevallos - Ordofiez, los cuales cuentan con la mayor parte de las acciones y son
representados en las oficinas de Prever por el Ing. Pablo Cevallos y en Memorial
por la Sefiora Norma Ordéﬁez los cuales viendo la deficiencia en los servicios
funerarios, optaron por crear una organizacion exequial basada en el servicio a la

comunidad.
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En Memorial se ofrece un sinnimero de alternativas de acuerdo a las
posibilidades econémicas y gustos del cliente; lo cual demuestra la visién que se

tuvo al poner en practica este proyecto.

La misién de esta compafiia se centra en ser los mejores en Latinoamérica, lo
cual ha sido demostrado con la reciente implementacién de salas de velacién en

Bolivia y Venezuela. |
7.3 EL PRODUCTO

Memorial cuenta con la mejor infraestructura dentro del pais, el mejor
servicio y la mayor eficiencia para poder resolver los problemas legales referentes a

inhumaciones o expatriaciones.

Su infraestructura es idonea para salas de velacion a diferencias de otras
funerarias que son casas adecuadas con el fin de brindar servicios funerarios; estan
provistos de 1 carroza citroen, 3 volvo, 1 ford y 1 carrier; lo cual demuestra su
sentido de previsién en caso en que todas las.salas se encuentren ocupadas y se

necesiten hacer traslados. -
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Una parte novedosa es la Sala de Tanatopraxia en la cual se prepara al
cuerpo antes de que entre en la sala de velacion, es decir, se maquilla, se viste, se

peina y en caso necesario (autopsias) se bafia al cuerpo.

Se cuenta también con cafeterfa y personal las 24 horas, arreglos florales,

musica ambiental, misa, dao para la misa, formolizacién, cofres, etc.

Es un hecho que esta es una empresa rentable pero con dura competencia,
en especial debido a que a diferencia de sus mas fuertes competidores (Monteolivo,
Jardines del Valle, Colinas de Paz), tienen precios' mas bajos pero el servicio
contempla a su vez menos posibilidades debido a la ubicacion; Monteolivo se
encuentra en la via Oriental, Jardines del Valle en Sangolqui y Colinas de Paz en el

Valle de los Chillos.

Los precios de las salas de velacion son los siguientes:
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Ameérica

Vip cofre de madgra | ‘ $999
Especial Cofre con herrajes (metalico) | ) 3 $780
Especial Cofre sin herrajes (metalico) $725
Basico cofre sin herrajes sin misa y dao ‘ $570
'Cremacion : $680
Servicio a Domicilio v | $570
Shyris
Especial cofre con herrajes (metalico) . $495
Especial cofre sin herrajes (metalico) $440
Basico cofre sin herrajes ni misa ‘ $340
Cremacion , $540
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Versalles

Servicio Especial con herrajes - $395
(metalico)

Servicio Especial sin herrajes (metalico) $340
Servicio Basico sin misa ' $295
Cremacion . | ' : - $490

7.4 POSIBLES CAUSAS PARA PENSAR EN UNA REINGENIERIA

La Empresa Memorial Funer S.A. presenta problemas internos que crean
inconvenientes para los empleados y ademas para el funcionamiento 6ptimo de

esta compafiia especializada en prestar servicios exequiales.
La organizacién no estd bien estructurada para una empresa donde la

afluencia de clientes es sumamente alta, presentando problemas tanto en el &mbito

de los empleados como en el &mbito de los clientes.
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Los problemas anteriormente mencionados podrian hacer crisis pudiendo -
generar un peor funcionamiento dentro de esta organizacion por lo que se ha
analizado cudles pueden ser las causas generadoras de estos desfases:

1. vaa mentalidad de la gerencia es muy ahorrativa.

2. La administracién tiene una mala comunicacién con los
empleados.

3. Los clientes no son atendidos correctamente.

4. Héy preferencia de parte de la presidencia con algunos
empleados.

5. El horario que cumplen los empleados es superior a lo
especificado por la ley; ademés que no se paga horas extras ni
se compensa el trabajo los fines de semana y feriados.

6. No se tiene control de pago de comisiones.

Por otra parte, la rotacién de empleados también es alta y‘ muchos de
estos no quedan conformes con el dinero que reciben en comparacion con el
trabajo que desempefian, puesto qué el tiempo de trabajo es de 12 horas
diarias incluyendo fines de semana y feriados; por lo tanto, la estructura
organizacionalv actual de este establecimiento no es la adecuada, lo que
indica que existe la necesidad de un cambio a través de un proceso de

reingenieria.
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En la empresa Memorial Funer S.A. existe una resistencia al cambio,
debido a que se a trabajado de la misma forma desde sus inicios; lo cual
podria traer inconvenientes en el momento de aplicar el proyecto de

reingenieria.
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7.5 UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de andlisis es la empresa Memorial Funer S.A., el cual esta

estructurado de la siguiente manera:

> 15 empleados organizados en 2 turnos para los 7 dias de la semana.

» 2 departamentos gerenciales los cuales son: Administrativd y
Operativo. |

> Tiene un presidente que se encarga de la parte administrativa, ventas
y de recursos humanos;,1 Jefe Nacional de Operaciones. que se
encargé de la parte administrativa, operativa y de mercadeo; 2 Jefes
de Operaciones que se encargan de la parte administrativa,
financiera, operatfva, cie mercadeo y de recursos humanos; 1

Contador y 1 Auxiliar de Contabilidad.

7.6 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion en este caso son los enipleados de la empresa Memorial Funer
S.A., los cuales suman un total de 15 empleados, 1 Presidente, 1 Jefe Nacional de

Operaciones y 2 Jefes de Operaciones; y representan la poblacion debido a que son
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elementos que se van a analizar y de ellos depende que el proceso de reingenieria

arroje un resultado positivo.

i

Auxiliar'Contable, .

7.7 PLAN COMERCIAL

Para poder vender los planes exequiales se deberia tener asesores
comerciales que se encarguen de las ventas tanto personales como corporativas, sin
contar con el contacto directo que se realiza cuando hay una emergencia, para lo
cual se debe mantener personal que de forma constante que se encuentre

realizando recorridos en las distintas morgues y hospitales.

121



Se debe ofrecer financiamiento en planes emergentes en base a tarjeta de

crédito y cheques posfechados con el precio congelado.

7.8 PLAN PRODUCTIVO

Para poder cumplir de forma efectiva con los requerimientos del mercado se

debe tomar en cuenta que los fallecimientos ocurren a cualquier hora del dia por lo

tanto se requiere de personal calificado las 24 horas, los cuales se mantendran en

turnos rotativos, al igual se debe tener contactos en los diferentes hospitales y

camposantos con los cuales se pueda contar en caso de cualquier contingencia.

7.9 PLAN ECONOMICO FINANCIERO

Concepto 1 2 3 4 5
Flujo de Caja 3293326.6 3540906 | 2091330.41 | 1827007.2 | 215518.77
Pago de Capital[ 1020050 1020050 1020050 1020050 1020050
Pago % 1071263 | 857052 642842 423631 214211
Dividendo 2091313 1877102 166892 1448661 1234261
Ind.cob.deuda 1.57 1.89 2.28 2.79 47

La consistencia de la informacién producida por los distintos planes y

manifestada en las proyecciones de resultados determinan la consistencia del Plan
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en su conjunto, en la medida que se cumplan las restricciones indicadas en cada
uno de ellos y que se muestran acordes con los objetivos planteados en materia de

rentabilidad y crecimiento empresarial.
7.10 INFORME

Debido a los parametros a seguir en este proyecto solo se va a trabajar con el
posicionamiento corporativo de la empresa Memorial Funer S.A.; esto implica que
el nivel de posicionamiento en este modelo-representa la creacion y utilizacion de
una serie de técnicas, modelos y conceptos qué forman la base para apoyar el
cambio. Esta base implica la defini-ci(’)n de las metas corporativas de la empresa,

su posicionamiento en el mercado y su actitud para cambiar con rapidez ante las

oportunidades, las presiones de cambio o la regulacién.

Las metas principales son (ademds de racionalizar el método operativo y
aumentar los ingresos) mejorar la calidad operacional interna y mejorar la
orientacién hacia el cliente. Cada una de estas metas es definida como objetivo

primario en este proyecto de reingenieria.

> Mejorar la calidad interna: Esto representa aumentar el valor

de la calidad" en cuanto a servicio al cliente y reducir los costos
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previniendo y controlando gastos. El mejoramiento de la
calidad evita parte de la resistencia al proceso, originadas en

el temor a las reducciones del personal.

El mejoramiento de la calidad en cualquier proceso estd
dirigido a cambiar el punto especifico que va a ser modificado.
Ademés implica la capacidad paré obtener resultados
consistentes mediante la aplicacién de pardmetros cada vez .
mas altos, esto quiere decir que los empleados deben tener en
mente ser siempre mejores y realizar los oficios en conjunto,
siempre y cuando esta tarea lo necesite.‘ El cumplimiento
continuo de métodos de trabajo estdndares en todas las
actividades operacionales, se constituye en la mejor garantia

que la calidad se esta generando.

Cuando se aplica la reingenieria en una compaifiia, es
importante trabajar con las personas afectadas y reentrenar a
quienes cambiardn de cargo. [Estas personas a mayor
conocimiento de su trabajo y su proceso tendran mayor
probabilidad de encontrar formas para mejorarlo. Memorial
Funer S.A. carece de este punto pues no se tiene a disposicién

ninguna persona que se encargue de mantener a su personal
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preparado sin importar el tiempo que éstos tengan trabajando
en la emprésa y eliminar las preferencias que existan para con
alguhos empleados, ya que esto disminuye la motivacién de
trabajo de los demés empleados. Esto se logra estableciendo
relaciones entre los trabajadores en general mediante la
comunicacién sin importar el cargo ejercido y dejar a un lado
la competencia entre ellos, ya que todos luchan por un mismo
objetivo:  “Lograr que la empresa se transforme en un

ambiente de trabajo insuperable”.

La Presidencia tiene que darle mas importancia al negocio que
maneja, tratando de mejorar cada vez su instituciéon laboral.
Esto implica que los gastos que se realicen en la empresa son
necesarios siempre y cuando se rhaneje un control y un
presupuesto para los mismos. En un centro de trabajo en el
que circula tanta gente, nunca deben faltar cosas esenciales
como papel higiénico, jabén, cofres, formol, etc. Es por esto
que el planteamiento de compras debe ser sumamente
completo para que en el futuro no haya inconvenientes
operacionales de este tipo, tomando en cuenta que ha habido
ocasiones que no habia cofres disponibles para los clientes por

~ falta de prevision.
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» Mejorar la orientacién hacia el cliente ya que en ‘cualquier
entidad comercial el cliente es el ente fundamental para el
funcionamiento de cualquier organizacién ya que es a ¢l a
quien se debe complacer, con la finalidad que nos vuelva a
visitar en el futuro. Es prfmqrdial entonces que la atencion
hacia ellos sea especial sin tomar en cuenta el estado de animo

en el que nos encontremos.

> Es aconsejable que se sea dindmico y eficaz a la hora de
atender al cliente, esto incluye hacerlo en un lapso corto, pero
en ese tiempo en el que se les prestaA el servicio ei empleado
debe mostrar interés y .hacerA sugerencias para que el cliente
tenga mas confianza en lo que pide. Hay que recordar lo

valiosos que son para esta empresa de servicios.

> Los empleados deben guiar a los clientes hacia la sala que les
corresponde ya que normalmente debido al estado de 4nimo
se confunden y deben en ocasiones dirigirse a otro sector de la

ciudad para darle el dltimo adios a su ser querido.
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La recomendacién al personal administrativo y operativo es

tomar ventaja de las oportunidades con el minimo retraso.

Hay que tratar de coordinar de mejor forma los‘ turnos puesto
~ que los empleados estan continuamente cansados.

Cuando se deba trabajar fines de semana y feriados hay que
ofrecer ﬁn bono adicional para que lés trabajadores se sientan

conformes y no haya tanta rotacién de personal.

El cobro del servicio debe estar a cargo del departamento

~ administrativo contable y no operativo.

Una falencia es el trato que se le da al personal y que después
| de adquirir experiencia suelen trabajar con la competencia

debido a que la remuneracién es mejor.

El cliente suele quejarse de los altos costos por lo que se
recomendaria un analisis de precios para poder ofrecer
diferentes paquetes en cuanto a servicios exequiales de

acuerdo a las posibilidades econémicas de los clientes.
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» Contratar una recepcionista que se encargue de contestar las
llamadas y orientar a los clientes en caso de necesitar de un

servicio exequial o informacién acerca de un familiar fallecido.

» Tomar en cuenta que el estado de animo del cliente es
sumamente delicado puesto que a perdido a una persona
cercana a su intimidad por lo que hay que tratarlo con suma

consideracion y paciencia.

> Tener siempre en bodega los implementos necesarios para

Tanatopraxia.

» Controlar que el personal lleve el uniforme limpio y

correspondiente al dia..
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el mundo de los negocios, los cambios radicales son esenciales
para atraer al pablico consumidor y asi maximizar el beneficio dela
empresa.

Los negocios que ganaran al maximo seran aquellos que puedan
asimilar la tecnologia mas reciente y tomar ventaja de las
oportuhidadeé con el minimo retraso.

Las empresas deben confiar en procesos como la reingenieria para
ajustarse al rhundo real en el cual vivimos, de otra manera la vida ttil
de un negocio que tiene paradigmas en contra de cambios radicales
vaa ser muy corta.

En un negocio hay que sacar el maximo provecho a los clientes, pero
esto no podria ser posible si no se tomara en cuenta algunos riesgos
para aplicar procesos de tanto trayecto como lo es la Reingenieria.

La reingenieria dirige el proceso de negocios de la organizacion
ayudando a ajustar los mismos a partir de antiguos paradigmas hacia

nuevas ideas de servicio e informacion. -
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La reingenieria utiliza el cambio continuo para alcanzar ventaja
competitiva.

Las oportunidades de las organizaciones continuaran creciendo si se
tiene en cuenta que la mayor parte del beneficio sera de las empresas
qﬁe puedan asimilar la tecnologia para que se preparen asi mismos
para cambiar.

Un equipo puede trabajar con un proceso a la vez, de tal manera que
se débe formar un equipo por cada proceso que se esté trabajando.
Un liderazgo vigoroso y que venga de arriba inducira a aceptar las
transformaciones de la reingenieria.

La reingenieria no le reporta ventaja a todos. Algunos empleados
perderan sus empleos y otros no quedaran contentos con sus nuevos
oficios; tratar de complacer a todos es imposible y esto solo retrasaria
la ejecucic’)r{ dela reingenieria para el fufuro.

Hay dos &reas importantes en donde se comienza la reingenieria: el
sector del servicio al cliente y la otra es el drea que esta funcionando
- peor que a veces es la financiera y otras la de produccién.

La reingenieria no implica ni prevé reduccion de personal,i
lamentablemente los recursos humanos son la variabnle mas fécil de

reducir y la méas notoria al reconstruir y redisefiar los procesos.
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- » Una compafifa no puede alcanzar ventajas de rendimiento sin invertir
en su programa de reingenierfa y los componentes mas importantes
son el tiempo y la atencion de los mejores de la empresa.

> El objetivo de la reinge‘nieria eé realizar lo que se estd haciendo pero

hacerlo mejor, trabajar mas inteligentemente.
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