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REINGENIERÍA

1.¿QUE ES REDISEÑAR -REINGENIERIA- "EL CAMINO DEL CAMBIO"

Reingeniería significa "Empezar de nuevo". No es hacer cambios incrementales que dejan intactas las estructuras básicas. Lo que significa es abandonar procedimientos establecidos hace mucho tiempo y examinar otra vez el trabajo que se requiere para crear el producto o servicio de una compañía y entregarle algo de valor al cliente.

· ¿Qué es Rediseñar Una empresa?

Rediseñar una empresa es, ante todo, pensarla de nuevo, y luego poner los medios para reconstruirla de una manera comprensible. Haciendo un símil con la ingeniería que maneja conjuntos de sistemas para la construcción de edificios, la reingeniería es el rediseño de los procesos sobre los que se apoya una actividad comercial, con el objetivo de darles una total efectividad.

Hablando de una definición más formal se tiene:

"Reingeniería es la Revisión Fundamental y el rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y contemporáneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez". En esta definición encontramos cuatro palabras claves:

FUNDAMENTAL

La reingeniería determina primero que debe hacer una compañía, luego como debe hacerlo. Se olvida por completo de lo que es y se concentra en lo que debe ser.

· RADICAL:

Rediseñar radicalmente significa llegar a la raíz de las cosas: no efectuar cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que ya esta instalado sino abandonar lo viejo; descartar todas las estructuras y procedimientos existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo.

Rediseñar es reinventar el negocio, no mejorarlo o modificarlo.

· ESPECTACULAR :

La Reingeniería no es cuestión de hacer mejoras marginales o incrementales, sino de dar saltos gigantescos en rendimiento.

La mejora marginal requiere afinación cuidadosa, la mejora espectacular exige volar lo viejo y cambiarlo por algo nuevo.

· PROCESOS :

Proceso de negocio es un conjunto de actividades que recibe uno o más insumos y crea un producto de valor para el cliente.

En muchas empresas no están "Orientados a Procesos" si no que están enfocados en tareas, oficios, personas, estructuras más no en procesos.

2.¿QUÉ NO ES LA REINGENIERÍA?

Suele ser confundida la reingeniería con otros programas de mejoras de negocios con los cuales ya esta familiarizado el medio.

 La Reingeniería tiene algunas diferencias significativas:

· A pesar del papel destacado de la informática en la Reingeniería, se debe tener claro que la Reingeniería no es lo mismo que Automatización.

·  Automatizar los Procesos existentes con la informática son como pavimentar los caminos de herradura.

· La Reingeniería de negocios no es lo mismo que Reingeniería de Software, que significa reconstruir sistemas obsoletos de información con tecnologías más modernas. La reingeniería de software produce sofisticados sistemas computarizados que automatizan sistemas obsoletos. La Reingeniería no es reestructurar ni reducir. Reducirse y estructurarse significa hacer menos con menos, mientras que la Reingeniería significa hacer más con menos.

· Rediseñar una organización tampoco es lo mismo que reorganizarla, reducir el número de niveles o hacerla más plana, aunque la reingeniería si puede producir una organización más plana. El problema que enfrentan las compañías no proviene de su estructura organizacional sino de la estructura de sus procesos.

· La Reingeniería tampoco significa mejora de calidad, ni gestión de calidad total ni ninguna otra manifestación del movimiento contemporáneo de calidad. Aunque ambos comparten algunas temas en común

Ambos reconocen la importancia de los procesos y  ambos empiezan con las necesidades del cliente, difieren estos dos programas en que los de calidad trabajan dentro del marco de los procesos existentes de una compañía y buscan mejorarlos por media de lo que los japoneses llaman Kaizen, o mejora incremental y continua; su objetivo es hacer lo que ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor. La Reingeniería, busca avances decisivos, no mejorando los procesos existentes sino descartándolos por completo y cambiándolos por otros enteramente nuevos.

La reingeniería implica igualmente, un enfoque de gestión de cambio diferente del que necesitan los programas de calidad.

Fundamentalmente, la Reingeniería es hacer dar marcha atrás a la revolución industrial. La reingeniería rechaza los supuestos inherentes al paradigma industrial:

La división del trabajo, las economías de escala, el control jerárquico y todos los demás instrumentos de una economía en sus primeras etapas de desarrollo. La Reingeniería es buscar menos modelos de organización. La tradición no cuenta para nada. La reingeniería es un nuevo comienzo.

NO CONFUNDIR CON:

· Reingeniería de software

· Reorganización de los responsables del departamento

· Reingeniería de departamentos de sistemas de información 

·  Reducción de personal

· Mejora de los procesos existentes - ¡eso es Gestión de calidad total!

3. ¿QUIÉN VA A REDISEÑAR?

Las compañías no son las que rediseñan procesos; son las personas, entre las más importantes tenemos:

.

· EL LIDER:

Un alto ejecutivo que autoriza y motiva el esfuerzo total de Reingeniería. Indudablemente la clave del éxito de un esfuerzo tan titánico como es el de Rediseñar una empresa radica en elegir a las personas más aptas y saber organizar un equipo. Se dice que el líder nace, no se hace. En este caso, la absoluta motivación depende inicialmente del líder, que suele ser un alto ejecutivo con la autoridad suficiente y la pasión necesaria, que hace posible este proceso.

Es, como se ve, una cuestión no sólo de posición en la empresa sino también de carácter. Ambición, inquietud y curiosidad intelectual serán sus rasgos distintivos. Pero, ¡cuidado!, el líder no obliga a los demás a hacer lo que él quiere, sino que se las ingenia para que los demás quieran hacerla. Es decir, la autoridad persuasiva, positiva e inductiva.

Una vez resuelto esto, hay que buscar a la persona, quizás un gerente de alto nivel, que se convertirá en "dueño del proceso" y se responsabilizará del proceso específico que la empresa quiera rediseñar. ¿Condiciones? Que le guste la reingeniería y goce del respeto de todos, que sea conciliador y capaz de organizar un equipo, que de este modo pasará a constituir el "equipo de Reingeniería".

· EL DUEÑO DEL PROCESO

Es el que tiene la responsabilidad de rediseñar un proceso específico, debe ser un gerente de alto nivel, generalmente con responsabilidades de línea, que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compañía. Si el deber del líder es hacer que la Reingeniería tenga lugar en lo pequeño, al nivel de proceso individual.

Los dueños de los procesos suelen ser individuos que están encargados de una de las funciones pertenecientes al proceso que se va a rediseñar. Para poder cumplir su cometido tiene que gozar de los respecto de sus compañeros y gustar de la reingeniería, tienen que ser personas que se acomoden al cambio, toleren la ambigüedad y tengan serenidad en la adversidad.

El trabajo de un dueño del proceso no es hacer Reingeniería sino ver que se haga.

· EQUIPO DE REINGENIERÍA:

El verdadero trabajo de Reingeniería - la carga pesada - es la labor de los miembros del equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas los planes y convertirlos en realidad. Estos son los individuos que en la práctica reinventan el negocio.

La reinvención de la empresa depende de las aportaciones críticas del "equipo de reingeniería", integrado por miembros (los más brillantes) que ya trabajan en el proceso que se quiere rediseñar y por tanto conocen a fondo las funciones. ¿Requisitos? : expertos en su oficio (ingenieros, marketing, sistemas de información, etc.), pero que no se aferren a lo que saben sino a todo lo nuevo

Que van a aprender; innovadores, buenos comunicadores y con una gran vocación de consenso: en la reingeniería quien triunfa es el equipo, no el individuo. Cabe señalar que en este equipo debieran caber también consultores externos con experiencia en reingeniería.

El equipo de Reingeniería es un grupo de individuos dedicados a rediseñar un proceso específico, que diagnostican el proceso y supervisan su Reingeniería y su ejecución.

· COMITE DIRECTIVO:

Un cuerpo formulador de políticas, con puestos de altos administradores que desarrollan la estrategia global de la organización y supervisan su progreso.

Los dueños del proceso y sus equipos acuden al comité directivo en busca de ayuda cuando se les presentan problemas que no pueden resolver por sí mismos. Los miembros del comité oyen y resuelven conflictos que se presentan entre los dueños del proceso.

· EL ZAR DE REINGENIERIA:

Un individuo responsable de desarrollar técnicas e instrumentos de reingeniería y de lograr energía entre los distintos proyectos de reingeniería de la compañía. Este es el que capacita y apoya a todos los dueños del proceso y a los equipos de Reingeniería y coordina todas las actividades de reingeniería que estén en marcha.

Resumiendo estos dos últimos núcleos de la reingeniería, el comité directivo esta formado por los altos cargos y los "dueños de procesos" (presididos todos ellos por el líder), es responsable de la formulación de la estrategia global de reingeniería de la organización, y por tanto quién establece de qué manera se reparten los recursos de que dispone la empresa. El "zar de reingeniería" es el responsable de desarrollar las técnicas de reingeniería, capacitando y asesorando a todos los dueños de procesos y a los equipos de reingeniería; es además quien prevé las necesidades de infraestructura, el tipo de sistemas de información y plataformas de software que se necesitan para acometer estos cambios. ¿Cualidades? Lo debe saber absolutamente todo sobre reingeniería.

4.    ¿QUIÉNES DEBEN REDISEÑAR?

Hay tres tipos de compañías que deben emprender la reingeniería 

· Las primeras son aquellas que ya se han estrellado contra el muro: sus clientes las están abandonando, el desempeño financiero ha descendido notoriamente, en otras palabras tienen muchos problemas.

Si sus costos están en un orden de magnitud superior al de sus competidores o a la que permite su modelo económico, si el índice de fracasos con sus productos es de dos, tres a más veces superior al de la competencia.

· Las segundas son aquellas en las cuales los indicadores actuales están bien, pero cuya administración tiene la precisión de detectar que se avecindan problemas. Estos por nuevos competidores, características o requisitos cambiantes de los clientes, un ambiente reglamentario o económico cambiado.

Estas compañías tienen la visión de empezar a rediseñar antes de caer en la adversidad.

· Las terceras son las que tienen ante sí un panorama brillante, sin muro a la vista, pero que consideran que es un día estupendo para detener el auto y levantar un muro contra el cual se estrellen los demás.

Estas están en óptimas condiciones, pero su administración tiene aspiraciones y energía viendo la reingeniería como una oportunidad de ampliar sus ventajas sobre los competidores.
5. ¿QUE PROCESOS SE DEBEN REDISEÑAR? 

Una vez que los procesos se identifican y diagraman, resolver cuáles necesitan reingeniería y el orden que se debe seguir en ello no es parte triunfal del esfuerzo.

Ninguna compañía puede rediseñar todos sus procesos de alto nivel simultáneamente. Lo conveniente es que se apliquen tres criterios para escoger:

· Disfunción ¿ Qué procesos están en mayor dificultad?.

· Importancia ¿ Cuáles ejercen mayor impacto en los clientes de la empresa?

· Factibilidad ¿ Cuáles de los procesos de la compañía son en este momento más susceptibles de una feliz reingeniería?.

PROCESOS QUEBRANTADOS (DISFUNCION):

En la busca de disfunción, los procesos más obvios que se deben considerar son aquellos que los ejecutivos de las empresas ya saben que están en dificultades. Los procesos de desarrollo de productos que no han producido nada nuevo en cinco años se pueden considerar que esta quebrantado.

Algunos de los síntomas de procesos en dificultades son:

· Extenso Intercambio de Información, redundancia de datos, repetido:

Esto genera fragmentación arbitraria de un proceso natural.

Las buenas fronteras organizacionales deben ser relativamente opacas, es decir lo que ocurre en una unidad no debe estar a la vista de los que están por fuera ni importarles mucho.

· Inventario, Reservas y otros Activos:

Generando reservas del sistema para la incertidumbre.

La reacción convencional al inventario de previsión es crear mejores instrumentos de administración de las existencias. Una manera de eliminar la incertidumbre es estructurar los procesos de manera que los proveedores y los clientes planifiquen y programen juntos su respectivo trabajo.

· Alta relación de comprobaciones y control con valor agregado generando fragmentación:

El objetivo de la reingeniería no es hacer más eficaces la comprobación y el control sino eliminar sus causas que en efecto son la incompetencia y la desconfianza que resulta de la fragmentación.

· Repetición del Trabajo:

Generando retroinformación inadecuada a lo largo de las cadenas.

El objetivo de la reingeniería no es que la repetición se haga con mayor eficiencia, sino eliminarla totalmente acabando con los errores y las conjunciones que la hacen necesaria.

· Complejidad, excepciones y casos:

Generando acumulación en una base sencilla.

En la reingeniería se destapa y restaura el proceso original, nítido y luego se crean otros procesos para otras situaciones, es decir, que se tendrán dos o más procesos en vez de uno.

Los anteriores son algunos síntomas comunes que se encuentran en una empresa, que ayudan a determinar que procesos no pueden estar funcionando como se pretendía aunque los datos pueden no 

indicar exactamente cual de los procesos es el que no esta marchando bien.

· PROCESOS IMPORTANTES (IMPORTANCIA):

La importancia o el impacto en los clientes de afuera, es el segunda criterio que hay que considerar al decidir cuáles procesos se deben rediseñar y en que orden.

· PROCESOS FACTIBLES (FACTIBILIDAD):

Implica considerar una serie de factores que determinan la probabilidad de que tenga éxito un esfuerzo particular de reingeniería.

Cuanto más grande sea un proceso - cuántas más unidades organizacionales intervengan en él - tanta mayor será su radio de influencia.

Es posible un beneficio mayor cuando sé rediseña un proceso de gran alcance, pero sus posibilidades de éxito son menores.

Un amplio radio de influencia significa afectar a más organizaciones e involucrar a más gerentes que tienen sus propios programas.

El ego del equipo de reingeniería y el compromiso del dueño del proceso son también factores que hay que tener en cuenta al evaluar la factibilidad de rediseñar determinado proceso.

El método que se utilice para decidir entre varias oportunidades de reingeniería no es un método formal.

Los tres criterios anteriores disfunción, importancia y factibilidad deben aplicarse con discreción. También la administración debe preguntarse si determinado proceso produce un efecto significativo en la dirección estratégica de la compañía.

5.1. CARACTERISTICAS DE PROCESOSO REDISEÑADOS

Para hacer frente a las demandas contemporáneas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, los procesos deben ser sencillos. La necesidad de sencillez produce consecuencias enormes en cuanto a la manera de diseñar los procesos y darles forma a las organizaciones.

Las siguientes son algunas características comunes que se encuentran en procesos de negocios rediseñados:

· VARIOS OFICIOS SE COMBINAN EN UN0.

En los procesos rediseñados desaparece el trabajo en serie, es decir, muchos oficios o tareas que antes eran distintos se integran y comprimen en uno solo. Los beneficios de los procesos integrados, de los trabajadores y de los equipos son enormes, ya que eliminar pases laterales significa acabar con los errores, las demoras, y las repeticiones que se crean; como también la reducción de costos de administración indirectos.

Otro beneficio es un mejor control, pues como los procesos integrados necesitan de nuevas personas, se facilita la asignación de responsabilidades y el seguimiento de desempeño.

· LOS TRABAJADORES TOMAN DECISIONES.

Con la reingeniería la comprensión vertical, es decir, que en aquellos puntos de un proceso en que los trabajadores tenían que acudir a un superior jerárquico, hoy pueden tomar sus propias decisiones.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como horizontalmente se encuentran: demoras, costos indirectos más bajos, mejor reacción de la clientela y más facultades para los trabajadores. 

· L0S PAS0S DEL PROCESO SE EJECUTAN EN ORDEN NATURAL.

En los procesos rediseñados, el trabajo es secuenciado en función de lo que es necesario hacerse antes o después.

· La "deslinearización" de los procesos los acelera en dos formas:  Muchas tareas se hacen simultáneamente.

· Reduciendo el tiempo que transcurre entre los primeros pasos y los últimos pasos de un proceso.

Se reduce la ventaja de cambios mayores que podrían volver obsoleto el trabajo anterior o hacer el trabajo posterior incompatible con el anterior.

La organización logra con ellos nuevas repeticiones de trabajo, que es otra fuente de demora.

· L0S PROCESOS TIENEN MULTIPLES VERSIONES

Los procesos tradicionales tenían por objeto suministrar producción masiva para un mercado masivo, y las compañías podían producir bienes o servicios exactamente uniformes. En el mundo de hoy los mercados son diversos y cambiantes. Para hacer frente a esto se necesita múltiples versiones de un mismo, proceso, cada uno sintonizado con los requisitos de diversos mercados, situaciones o insumos.

Los procesos con múltiples versiones o caminos suelen comenzar con un paso "triplicado" para determinar que versión es mejor en una situación dada, estos procesos son claros y sencillos por que cada versión solo necesita aplicarse a los casos para los cuales es apropiado. No hay casos especiales ni excepciones.

· EL TRABAJO SE REALIZA EN EL SITIO RAZONABLE.

En las organizaciones tradicionales, el trabajo se organiza en torno a los especialistas. Con la reingeniería el trabajo se desplaza a través de fronteras organizacionales para mejorar el desempeño global del proceso.

· SE REDUCEN LAS VERIFICACIONES Y LOS CONTROLES.

Los procesos tradicionales están repletos de pasos de verificación y control que no agregan valor, pero se incluye para que nadie abuse del proceso; consumiendo tiempo, esfuerzo, más trabajo e incremento de costos.

Los procesos rediseñados muestran un enfoque más equilibrado.

 En lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza, estos procesos muchas veces tienen controles globales o diferidos. Estos sistemas están diseñados para tolerar abusos moderados o limitados, examinando patrones colectivos en casos individuales, disminuyendo así costos y otras trabas relacionadas con el control mismo.

· LA CONCILIACIÓN DE MINIMIZARLA

Los procesos rediseñados minimizan la conciliación

Disminuyendo el número de puntos de contacto externo que tiene un proceso, y con ello reducen las posibilidades de que se reciba información incompatible que requiere conciliación.

· UN GERENTE RESPONSABLE DEL PROCESO DE PRINCIPIO A FIN OFRECE S0L0 UN PUNTO DE CONTACTO.

Los gerentes en una empresa con procesos rediseñados se les puede llamar "facultados" representantes de servicio a clientes (RSC), donde tienen toda la facultad de contestar y resolver todas las preguntas de los clientes, pues este tiene acceso a todos los sistemas de información que utilizan las personas que ejecutan el trabajo, y la capacidad de ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles ayuda adicional cuando sea necesario.

· PREVALECEN OPERACIONE5 HIBRIDAS CENTRALIZADAS ​DESCENTRALIZADA5.

     Las compañías que han rediseñado sus procesos tienen la      capacidad de cambiar las ventajas de la centralización con las ventajas de la descentralización en un mismo proceso.

No todos los procesos rediseñados muestran las características anteriores, puesto que muchas están en conflictos. Para crear un nuevo diseño se necesita penetración, creatividad y discernimiento. Estos ingredientes también son necesarios para rediseñar los oficios y las organizaciones que sustentan los procesos.

5.2. OTROS TIPOS DE CAMBIO EN LA ORGANIZACIÓN  

El rediseño organizacional no solo implica cambios en los procesos, implica cambios en toda la organización.

Otros tipos de cambios que afectan la organización se describen a continuación:

· CAMBIAN LAS UNIDADES DE TRABAJO DE DEPARTAMENTOS FUNCIONALES A EQUIPOS DE PROCESOS.

Los equipos de procesos son grupos de personas que trabajan juntas para realizar un proceso total; estos no incluyen representantes de todos los departamentos funcionales, sino que reemplazan la antigua estructura departamental.

Un equipo de proceso es una unidad que se reúne naturalmente para completar todo un trabajo - un proceso -.

Hay diferentes clases de equipos de procesos:

· Equipo de Casos: Cierto número de personas con diferentes habilidades trabaja juntas para realizar un trabajo de rutina, recurrente; Trabajos de repetición generalmente permanecen agrupados en forma permanente.

· Equipos Ad Hoc: Tienen una vida más corta porque solo están reunidos el tiempo necesario para realizar una tarea episódica particular. Un individuo puede ser simultáneamente miembro de más de un equipo Ad Hoc y compartir su tiempo entre diversos proyectos.

· Equipos de Procesos: Es como el equipo de casos pero consta de una sola persona.

· LOS OFICIOS CAMBIAN DE TAREAS SIMPLES A TRABAJO MULTIDIMENSIONAL.

El trabajo en serie, se convirtió en un trabajo especializado y repetitivo. Los trabajadores de equipos de procesos que son responsables colectivamente de los resultados del proceso, más bien que individualmente de una tarea tienen un oficio distinto,

comparten con sus colegas de equipo la responsabilidad conjunta del rendimiento del proceso total, no solo de una pequeña parte de él.

Todos los miembros del equipo tienen por lo menos algún conocimiento básico de todos los pasos del proceso y probablemente realizan varios de ellos.

La reingeniería no solo elimina el desperdicio sino también el trabajo que no agrega valor, la mayor parte de la verificación, la espera, la conciliación, el control y el seguimiento se eliminaron con la reingeniería.

En un ambiente de equipo de proceso, el desarrollo personal no significa escalar la jerarquía sino ampliar los horizontes, aprender más, de modo que pueda ' abarcar una mayor parte del proceso.

Con los procesos rediseñados el nuevo modelo es: oficios complejos para gente capacitada, la cual eleva la barrera para entrar en la fuerza laboral.

En un ambiente rediseñado quedan muy pocos oficios sencillos, de rutina no calificados.

· EL PAPEL DEL TRABAJADOR CAMBIA DE CONTROLADO A FACULTADO.

Las compañías rediseñados no buscan empleados que sigan reglas; quieren gente que hagan sus propias reglas. Cuando la administración confía a los equipos la responsabilidad de completar un proceso totalmente, necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar las medidas conducentes.

A los trabajadores de equipo se les permite y exige que piensen, se comuniquen y obren con sus propios criterios y tomen decisiones, todo esto dentro de los límites de sus obligaciones para con la organización - fechas límites ya convenidas, metas de productividad, normas de calidad etc. - deciden cómo y cuándo se ha de hacer el trabajo.

Por toda esto la empresa que rediseña debe mirar aspectos como carácter, iniciativa, autodisciplina, motivación además de la capacidad y la habilidad de todas las personas que contratan.

· LA PREPARACION PARA EL OFICIO CAMBIA: DE ENTRENAMIENTO A EDUCACION.

Los oficios en procesos rediseñados no requieren que el trabajador siga reglas sino que ejercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer, entonces los empleados necesitan suficiente educación para discernir que es lo que debe hacer.

Las compañías tradicionales hacen hincapié en entrenar a los empleados, es decir, enseñarles a realizar determinado oficio o a manejar una situación específica. En las que se han rediseñado, el énfasis se traslada de entrenar a educar, o a contratar personal que tenga buena educación. El entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia y les enseña a los empleados él "como" de un oficio, la educación aumenta su perspicacia y la comprensión y les enseña el "porqué".

· EL ENFOQUE DE MEDIDAS DE DESEMPEÑO Y 

COMPENSACION SE DESPLAZA: DE ACTIVIDADES A RESULTADOS.

Anteriormente los empleados realizaban trabajos en procesos, donde se les podía  medir su desempeño y pagarles a base del valor que creaban, en los procesos rediseñados los equipos crean productos o servicios que tienen un valor intrínseco.

La reingeniería obliga a las compañías a reconsiderar algunos 

supuestos básicos relativos a remuneraciones. Por esta razón los salarios básicos en compañías con  procesos rediseñados tienden a permanecer relativamente estables después de reajustes por inflación. Las recompensas importantes por rendimiento toman forma de bonificaciones, no alzas de sueldos.

Otros supuestos sobre remuneraciones desaparece con la 

reingeniería: pagarle a los empleados sobre la base del rango a la antigüedad; Pagares solo por presentarse; y hacerles alzas de sueldos simplemente por que ha transcurrido otro año.

 La contribución y el rendimiento son la base de la remuneración en las compañías rediseñados.

· CAMBIAN LOS CRITERIOS DE ASCENSO: DE 

RENDIMIENTO A HABILIDAD

Al rediseñar, la distinción entre ascenso y desempeño se traza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto dentro de la organización es una función de habilidad, no de desempeño. Es un cambio no una recompensa.

· LOS VALORES CAMBIAN: DE PROTECCIONISTAS A PRODUCTIVOS.

La reingeniería conlleva un cambio tan grande en la cultura de una organización como en su configuración estructural. Exige que los empleados crean profundamente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes.

Hoy la compañía basa una porción importante de la bonificación de los gerentes en una medida de la satisfacción del cliente.

En una compañía que se haya rediseñado, los empleados deben tener creencias como las siguientes:

· Los clientes pagan nuestros salarios, debo hacer lo que se necesite para complacerlos.

· Todo oficio en esta compañía es esencial: el mío es muy importante.

· Presentarse al trabajo no es una realización: a mí me pagan por el valor que creo.

· La responsabilidad es mía: debo aceptar la propiedad de los problemas y resolverlos.

· Yo pertenezco a un equipo: o fracasamos o nos salvamos juntos.

· Nadie sabe lo que se nos reserva el mañana: el aprendizaje constante es parte de mi oficio.

· L0S GERENTES CAMBIAN: DE SUPERVISORES A ENTRENADORES.

Cuando una compañía sé rediseña, procesos que eran complejos se vuelven simples, pero oficios que eran simples se vuelven complejos.

Equipos de procesos, sean que consten de una o varias personas no necesitan jefes: necesitan entrenadores. Los equipos les piden asesorías a los entrenadores.

Estos pueden ayudarles a resolver los problemas. No están ellos en la acción pero si lo suficientemente cerca para asistir al equipo en su trabajo.

Los jefes tradicionales supervisan, controlan y verifican el trabajo a medida que pasan de un realizador de trabajo a otro. Los equipos hacen eso ellos mismos. Los gerentes tienen que pasar de sus papeles de revisoría a actuar como facilitadores, como capacitadores y como personas cuyo deber es el desarrollo del personal y de sus habilidades, de manera que esas personas sean capaces de realizar ellas mismas procesos que agregan valor.

Los gerentes de una compañía rediseñada necesitan fuertes destrezas interpersonales y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente así es un asesor que esta donde esta para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por el desarrollo profesional del individuo a largo plazo.

· LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES CAMBIAN:

DE JERARQUICAS A PLANAS.

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administración del proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones interdepartamentales que antes requerían juntas de gerentes y gerentes de gerentes, ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal.

En las compañías rediseñados el trabajo se organiza en torno a procesos y a los equipos que los ejecutan.

Por consiguiente, cualquier estructura organizacional que quede después de la reingeniería tiende a ser plana, pues el trabajo lo ejecutan equipos formados por personas esencialmente iguales  unas a otras, que operan con gran autonomía y tienen el apoyo de unos pocos gerentes.

· LOS EJECUTIVOS CAMBIAN: DE ANOTADORES A LIDERES

Las organizaciones más planas acercan a los ejecutivos a los clientes y a las personas que realizan el trabajo que agrega valor.

En un ambiente rediseñado, la cumplida ejecución del trabajo depende mucho más de las actitudes y los esquemas de trabajadores facultadas que de actos de gerentes funcionales orientados a tareas. Por consiguiente, los ejecutivos tienen que ser líderes capaces de influir reformar los valores y las creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos.

6.TECNOLOGIA Y REINGENIERIA 

Cada una de las fases contenidas en los procesos básicos de un negocio (creación, producción, comunicación, venta, servicio y mantenimiento, encuentra en las actuales tecnologías vías ilimitadas de aplicaciones. El acceso a bases de datos compartidas, sistemas expertos, software de modelos, Internet, videodisco interactivo, identificación automática y tecnologías de seguimiento, computadoras de alto rendimiento, ordenadores portátiles, etc., permiten instantáneamente a las empresas resolver complejas operaciones de cualquier índole, simplificar o suprimir pasos innecesarios, detectar irregularidades e inventar nuevas maneras de coordinar procesos, de un modo más ágil y efectivo.

Con objeto de acometer la reunificación de procesos propia de los métodos de la reingeniería, resulta esencial el papel capacitador de la informática y la disponibilidad de las redes de telecomunicaciones. Todo ello presta hoy una incalculable ayuda para mantener la cohesión entre los diferentes equipos de trabajo (originados en el ámbito interno y en el externo de la empresa), y la constante y fructífera relación entre ambos.

Con todo, la tecnología no es el único elemento esencial de la reingeniería, y a menudo se comete el error de entenderla únicamente bajo el prisma de lo que la empresa ha venido habitualmente haciendo, sin aprovechar su enorme potencialidad, y sin explorar nuevas soluciones más adecuadas a la problemática particular de cada empresa. Esto es, desde el punto de vista de la reingeniería, un fallo de actitud que obstaculiza la visión global que toda compañía debe tener para hacer que sus gestiones prosperen.

7.ERRORES MÁS COMUNES AL REDISEÑAR LAS EMPRESAS

Quizás todas las empresas que empiezan a implementar la reingeniería no logran alcanzar el éxito ni ninguna mejora importante en el rendimiento y fomentando más bien el escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz de mejoramiento del negocio.

La clave del éxito en la reingeniería no esta en la suerte sino en el conocimiento y la habilidad. En la reingeniería se comete una y otra vez los mismos errores, de manera que lo primero que hay que hacer es reconocer esas equivocaciones comunes y evitarlas.

A continuación se enuncian algunos de los errores más comunes en la reingeniería que llevan a las empresas al fracaso:

· TRATAR DE CORREGIR UN PROCESO EN VEZ DE CAMBIARLO.

La manera más obvia de fracasar en la reingeniería es no rediseñar si no efectuar cambios en los procesos y llamarlos reingeniería.

Con frecuencia las organizaciones hacen grandes esfuerzos y gastos para evitar los cambios radicales que implica la reingeniería. Quizás se reorganicen, lo cual significa que no cambian en absoluto los procesos de trabajo sino solo las casillas administrativas en torno a la gente que los realiza. Otras compañías se contraen, lo cual solo significa emplear menos gente para hacer el mismo trabajo, o menos trabajo, en la misma forma.

Algunas prueban programas de motivación con incentivos para tratar de que los empleados trabajen más.

Aunque los procesos existentes sean la causa de los problemas de una empresa son familiares, la organización se siente cómoda con ellos. La infraestructura en que se sustenta ya esta instalada.

Parece mucho más fácil y "sensato" tratar de mejorarlos que descartarlos del todo y empezar otra vez. El mejoramiento incremental es el camino de menor resistencia en la mayoría de las organizaciones. También es la manera más segura de fracasar en la reingeniería de empresas.

· NO CONCENTRARSE EN L0S PROCESOS.

Algunas organizaciones definen adecuadamente los problemas. "Trabajo en equipo" y "facultar" son abstracciones y generalidades muy vagas. 

Describen características o atributos que uno quisiera ver en la organización, pero no hay ninguna manera directa de alcanzarlos.

Son consecuencias de diseño de procesos y solo se pueden realizar en ese contexto.

¿ Cómo se puede empezar a trabajar en facultar al personal sino es mediante la, arquitectura de los procesos de trabajo?

"INNOVACION", también es el resultado de procesos bien diseñados.

Algunas compañías fallan por no haber adoptado una perspectiva de procesos en el negocio.

· NO OLVIDARSE DE TODO LO QUE SEA REINGENIERIA DE PROCESOS.

Un esfuerzo de reingeniería, genera cambios de muchas clases.

 Hay que rediseñar las definiciones de oficios, las estructuras organizacionales, los sistemas administrativos - todo lo relacionado con procesos - para conservar un diamante coherente del sistema de negocios.

· NO HACER CASO DE LOS VALORES Y LAS CREENCIAS DE LOS EMPLEADOS.

La gente necesita alguna razón para dar un buen rendimiento dentro de los procesos rediseñados. No es suficiente instalar nuevos procesos; la administración 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.

En otras palabras, los administradores tienen que poner atención a lo que esta pasando en la mente del personal lo mismo que atienden a lo que ocurre en sus,  escritorios. 

Los cambios que requieren modificaciones de actitudes no son aceptados con facilidad.

Hacer discursos no basta. Los nuevos sistemas administrativos tienen que cultivar los valores requeridos recompensando la conducta, que los demuestra. Pero los altos administrativos también tienen que dar charlas acerca de estos nuevos valores, y al mismo tiempo demostrar su dedicación a ellos mediante su comportamiento personal.

· CONFORMARSE CON RESULTADOS DE POCA IMPORTANCIA.

Para lograr grandes resultados se requiere grandes aspiraciones.

 Las mejoras marginales, por regla, complican más el proceso corriente, y posteriormente dificultan más entender como funcionan las cosas en realidad. Todavía peor es que, haciendo inversiones adicionales de tiempo o capital en un proceso actual,

se aumenta la renuencia de la administración a descartar dichos procesos. Lo más nocivo es que las medidas marginales requerirán una cultura de incrementalismo y hacen de la compañía una entidad poco valerosa.

· ABANDONAR EL ESFUERZO ANTES DE TIEMPO.

Algunas compañías abandonan la reingeniería o reducen sus metas originales al primer síntoma de un problema y encontramos otras que suspenden su esfuerzo de reingeniería a la primera señal de éxito; convirtiendo este éxito inicial en una excusa para volver a la vida fácil del negocio de costumbre.

En ambos casos, la falta de perseverancia priva a la compañía de los grandes beneficios que podría cosechar más adelante.

· LIMITAR DE ANTEMANO LA DEFINICION DEL PROBLEMAY EL ALCANCE DEL ESFUERZO DE REINGENIERÍA

Definir el problema y fijar su alcance son pasos del esfuerzo mismo de la reingeniería. Este empieza con el planteamiento de los objetivos que persiguen, no con la manera como dichos objetivos se van a alcanzar.

La reingeniería tiene que romper fronteras, no reforzarlas. Tiene que sentirse destructiva, no cómoda.

· DEJAR
QUE
LAS
CULTURAS Y LAS ACTITUDES

CORPORATIVAS EXISTENTES IMPIDAN QUE EMPIECE LA REINGENIERIA.

Las características culturales dominantes en una compañía pueden inhibir o frustrar un esfuerzo de reingeniería antes que comience.

Las organizaciones que son enemigas de todo conflicto pueden sentirce  incomodas poniendo en tela de juicio reglas establecidas de largo tiempo atrás. Los ejecutivos tienen la obligación de superar esas barreras.

· TRATAR DE QUE LA REINGENIERÏA SE HAGA

DE ABAJO PARA ARRIBA

Hay dos razones para que los empleados de primera línea los mandos medios y no estén en capacidad de iniciar y efectuar un esfuerzo de reingeniería que tenga éxito:

· La primera razón es que los que estén cerca de las líneas del frente carecen de amplia perspectiva; sus experiencias se limitan a las funciones individuales de los departamentos en que viven, teniendo claro los problemas de estos, pero difícilmente ven un proceso globalmente y no reconocen el deficiente diseño general como el origen de sus problemas.

· La segunda razón es que todo proceso comercial

necesariamente cruza fronteras organizacionales y ningún gerente de nivel medio tiene suficiente autoridad para insistir en que tal proceso se transforme. Además algunos de los mandos medios tienen que por los cambios se les vea afectados y se les merme el poder, su influencia y autoridad.

Solo un liderazgo vigoroso y que venga de arriba inducirá a estas 

personas a aceptar las transformaciones que la reingeniería produce.

· CONFIAR EL LIDERAZGO A UNA PERSONA QUE NO ENTIENDE LA REINGENIERIA.

El liderazgo de alta administración es un indispensable requisito previo del éxito. El líder tiene que ser una persona que entienda la reingeniería y este plenamente comprometido con ella.

Solo un alto ejecutivo orientado a procesos y capaz de pensar en toda la cadena de valor agregado - desde concepto de producto hasta ventas y servicios - puede encabezar un esfuerzo de reingeniería.

La antigüedad y la autoridad no son suficientes; igualmente criticas son la comprensión y una actitud mental adecuada.

· ESCATIMAR LOS RECURSOS DESTINADOS A LA 

REINGENIERIA.

Rediseñar tiene que ser un proyecto personal del líder contando con el esfuerzo del personal de la alta gerencia, inversión del tiempo y en general se necesita del apoyo del mejor personal de la empresa.

· ENTERRAR LA REINGENIERÍA EN MEDIO DE LA AGENDA CORPORATIVA.

Faltando el interés constante de la administración, la resistencia y la inercia - la tendencia natural de la gente y de las organizaciones a seguir haciendo lo mismo que siempre han hecho - harán que el proyecto se pare.

El personal solo se reconcilia con la inevitabilidad de la reingeniería cuando reconoce que la administración esta comprometida a fondo, que se concentra en ella y le presta atención regular y constante.

DISIPAR LA ENERGÍA EN UN GRAN NÚMERO DE PROYECTOS.

La reingeniería exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo que equivale a  decir que las compañías tienen que concentrar sus esfuerzos en un número pequeño de procesos a la vez.

El tiempo y la atención de la administración son limitados, la reingeniería no recibirá el apoyo crucial que es necesario si los administradores tienen que estar pasando de una cosa a otra.

· NO DISTINGUIR LA REINGENIERÍA DE OTROS PROGRAMAS DE MEJORA.

Las revistas de negocios rebosan de ideas y programas para mejorar las compañías: mejora de calidad, alineación estratégica, adecuación de tamaño entre otras. Un peligro de la reingeniería es que los empleados lo vean como un programa más para aplicar en la empresa.

Esto ocurrirá si la reingenieria se le confiere a un grupo impotente en ves de confiarle la responsabilidad a gerentes de línea.

Si la empresa ha adoptado otro programa de mejoramiento se debe tener cuidado con la relación de la reingeniería y este otro; de lo contrario habrá confusión y se desperdiciará una energía enorme en una inútil guerra por ver cual de los dos es superior.

· CONCENTRARSE EXCLUSIVAMENTE EN DISEÑO.

La reingeniería no es solo rediseñar. También hay que convertir los nuevos diseños en realidad. La diferencia entre los ganadores

y perdedores no suele estar en la calidad de sus perspectivas ideas sino en lo que hacen con ellas. 

Para los perdedores, la reingeniería nunca pasa de la fase

ideológica a la ejecución.

· TRATAR DE HACER LA REINGENIERIA SIN VOLVER A ALGUIEN DESDICHADO.

La reingeniería no le reporta ventaja a todos. Algunos empleados tienen intereses creados en las operaciones actuales, otros perderán sus empleos y algunos trabajadores no quedarán contentos con sus nuevos oficios.

Tratar de complacerlos a todos en una empresa es imposible que degradará a la reingeniería a un simple programa de cambio incremental, o aplazará su ejecución para el futuro.

· DAR MARCHA ATRÁS CUANDO SE ENCUENTRA RESISTENCIA.

Los empleados de una compañia pueden oponer resistencia a la reingeniería, reacción común cuando se emprende un cambio de grandes proporciones. El primer paso para hacerle frente es esperarla y no dejar que entorpezca el esfuerzo.

Uno de los motivos por los cuales la reingeniería no alcanza el éxito es la falta de previsión de la administración que no planifica de antemano para hacerle frente a la inevitable resistencia que la reingeniería encontrará. 

· PROLONGAR  DEMASIADO EL ESFUERZO.

La reingeniería produce tensiones en toda la compañía, y prolongarla durante mucho tiempo aumenta la incomodidad para todos. La experiencia ha indicado que doce meses deben ser suficientes para que una compañía pase de la definición de un argumento proacción a la primera entrega de un proceso rediseñado.

Sin duda, hay más motivos de fracaso de los que acabamos de enumerar por que la gente tiene una gran habilidad para encontrar nuevas maneras de abandonar un proyecto.

Las organizaciones que emprenden la reingeniería con comprensión, compromiso y con un vigoroso liderazgo ejecutivo seguramente triunfarán. Los beneficios del éxito son espectaculares - para la empresa individualmente, para sus gerentes y empleados y para la economía nacional en conjunto.
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