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SECRETARIA DE EDUCACION DEL DISTRITO
MISION

La Secretaria de Educacidn del Distrito Capital asume y administra la educacién publicay
privada, formal y_no f al, con un equipo humano, administrativo y docente,

comprometido y/proactivo, )guiada por los principios de calidad, para la formacién de
ciudadanos:

- Competentes y Utiles a la sociedad actual

— Protagonistas de la construccién de una sociedad mejor
- Capaces de decidir:

» La busqueda de una vida plena
» El desarrollo de sus potencialidades
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SECRETARIA DE EDUCACION
VISION
DICIEMBRE 1.997

La Secretaria de Educacion del Distrito Capital es una institucién lider en Ila implementaciéon de
proyectos educativos institucionales (PEl) modelos, cdmprometidos hacia la construccién de una
nueva escuela, para una nueva ciudad que permita una mejor calidad de vida. A través de unag
organizacién descentralizada que p(r}o\mueve la participacién ciudadana.\con su plan de
desarrolio para formar ciudad, culeidé y ejecutcdck. Con un equipo directivo capacitado,
comprometido y trabajando en mejoramiento continuo y calidad y los estudiantes, docentes y

padres de familia involucrados en la estrategia.
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SECRETARIA DE EDUCACION DEL DISTRITO
PRINCIPIOS

Se hacen las cosas bien desde la primera vez

Total satisfaccidn de los usuarios internos y externos
Coherencia entre lo que se dice y lo que se hace
Administracién basada en hechos y datos y medicién

Busqueda de soluciones, no de culpables

Administracién participativa (trabajo en equipo)

SECRETARIA DE EDUCACION



45 . | | ' '

VALORES
DEL EQUIPO HUMANO DE LA S.E.D.

m Tiene clara una misién y visidn propias

m Tolerancia

m Responsabilidad

m Entusiasmo y pasidn por lo que se hace

m Autocontrol

m Amor al conocimiento

m Profundidad (Busqueda de lo fundamental)

& Juego limpio (sinceridad, honestidad y lealtad) -
m Humory alegria

m Compromiso y sentido de pertenencia

. > : ~ Ik A SECRETARIA DE EDUCACION. I




SECRETARIA DE EDUCACION DEL DISTRITO
MAPA DEL SUPERSISTEMA

INFLUENCIA DEL ENTORNO

Gobierno Min. Educacién Concejo Cultura Ciudadana
Decretos Reglamentacién Acuerdos Historia
Proveedores ;
Clientes

Organismos
de Control
(Contraloria,

Controles Disciplinarios

Procuraduria,
etc.)

Alcaldia Mayor
de Santafé de

Politicas Educativgs >

Bogotd D.C,

Comités

Requerimientos

Interfuncionales

Gobierno

Recursos economicos,

Recursos Fsicos

Estudiantes

Padres de
Familia
Sistema
SECRETARIA DE fducativo -
EDUCACION DEL Proyectos Docentes
DISTRITO Educativos
Institucionales
Participacion
Ciudadana
A Requerimientos
Com_petidores Retroolimentacion
Educacién
Privada

SECRETARIA DE EDUCACION



Planeacion para Mejora del Rendimiento

LA METODOLOGIA RUMMLER - BRACHE
PARA EL MEJORAMIENTO Y GERENCIA DE PROCESOS

> FASE 4 ' j—b

g

1 Fase@ |
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Q@A —»| Fase2 (| Fase3

FASE O

Planeacién para la Mejora del Rendimiento

Estrategia validada / clarificada

Factores criticos de éxito identificados -
Plan de Mejora
Temas criticos identificados y Gerencia
. deProcesos

Procesos vitales identificados
Temas criticos Vs. procesos

Plan de mejora y gerencia de procesos desarrollados

88-505.01
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Interés en

Mejoramiento de
procesos

Estrategia

Estrategia

del negocio

Historia de

validada y
clarificada

FCE. y
objetivos
estratégicos
determinados

Asuntos
Criticos del
Negocio (CBI)

identificados o

Acciones sobre
procesos
determinadas

Historia de

Mejoramiento
de procesos

procesos
evaluada

Inventario de
procesos
desarrollado y
validado

E

G
Procesos

| Plan de Mejora

y Gerencia de
Procesos
Desarrollado

I

Plan de
mejoramiento Yy

vitales

identificados
F
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Gerencia de
procesos

Factores criticos

de éxito.

Asuntos Criticos del
negocio.

Inventario de
Procesos.

Registro de procesos
Vitales.

Plan de accién para
" megjoramiento de
procesos.

Plan de accién para
Gerencia de
Procesos.



Definician del Proyecto

LA METODOLOGIA RUMMLER - BRACHE
PARA EL MEJORAMIENTO Y GERENCIA DE PROCESOS

—

Fase2 [P FaséS

.

| — Fase @ —

Fase 1

\ ¢

FASE 1
Definicién del Proyecto

Frontera de procesos establecida(mapa de relaciones)
. Temas criticos del proceso identificados

Objetivos del proyecto establecidos

Roles definidos (mapa de relaciones) | >
Objetivos roles
Plan del proyecto desarrollado y fronteras del
Proyecto

Limitaciones y suposiciones identificadas

Equipos de gerencia y disefo orientados

88-687
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Analisis y Diseﬁo del Proceso

B

LA METODOLOGIA RUMMLER - BRACH$
PARA EL MEJORAMIENTO Y GERENCIA DE PRQCESOS

> FASE 4

.

Fase @ |

| Fase1 [ Fase2 [—®

Fasei 3

I

~

FASE 2
Analisis y Diseno del Proceso

Proceso “es” Documentado.(Mapa del Proceso)
Desconexiones identificadas.

Especificaciones del “debe” desarrolladas y
aprobadas.

Proceso “Debe” disefiado (mapa del proceso).
Medidas de proceso desarrolladas

Responsabilidades de trabajo identificadas (matriz
de roles/responsabilidades).

Mecanismos de trabajo disefiados (sistema de
desempeio humano).

Recomendaciones y plan de implementacion a alto
nivel, desarrollado y aprobado.

>

88-812
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Plan de
Implementacion
del “Debe”




Implementacion

LA METODOLOGIA RUMMLER - BRACHE
PARA EL MEJORAMIENTO Y GERENCIA DE PROCESOS

- FASE 4 : i—-’

i Faset [~ Fase2 —ﬁ* Fase 3

/ f

—  Fase @ |

~ FASE3
Implementacion

Equipos de implementacion orientados y entrenados
+ Organizacion preparada para el cambio

Planes de implementacion detallados y desarrollados

- Desmonte del “Es” ‘ -
- Instalacion del “Deberia” Proceso
- Disefio e instalacion del sistema de medidas Mejorado

- Desarrollo e instalacion de los modelos de trabajo

- Disefio e instalacidn de los cambios en sistema de
desempefio humano (entrenamiento, recompensas,
feedback...).

Cambios Implementados / Implementacién manejada.

88-508
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Gerencia de Procesos

LA METODOLOGIA RUMMLER - BRACHE
PARA EL MEJORAMIENTO Y GERENCIA DE PROCESOS

" Fase 4 5_,

Fase1 ¥ Fase? L—H

—» Fase %]

FASE 4
Gerencia de Procesos

»  Procesos individuales gerenciados para el
mejoramiento continuo

>

Duefos de procesos Mejoramiento
Continuo

Equipos permanentes de proceso
Sistemas de medicidn de proceso
- Revisiones de procesos
Planes/presupuestos de proceso

La organizacion gerenciada como un sistema
integrado de procesos.

Copyright © 1994
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DEFINICIONES

m FACTOR CRITICO DE EXITO

Son para cuaiquier negocio, un ndmero limitado de dreas en las cuales, si hay resultados
safisfactorios, aseguraran un desempeno competitivo exitoso para la organizacién.
Como resultado son dreas de actividad que recibirdn constante y cuidadosa atencion
de la Gerencia. El estado actual de desempeno en cada drea debera ser continua-
mente medido y esta informacién disponible.

m PROCESO CLAVE

La importancia estratégica de un proceso es determinada por el grado como influyen en
el desempeno de la organizacion en términos de sus Factores Criticos de Exito.

m PROCESO

SECRETARIA DE EDUCACION
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C.B.lL
ASPECTOS CRITICOS DE LA INSTITUCION

1. Dificultad de Comunicaciones
Procesos Interfuncionales no claros
Faita de conocimientos técnicos

La cuitura-valores burocraticos muy arraigados impiden el funcionamiento oportuno

A

Ausencia histérica de una concepcién y metodologia de la planeacién educativa en
Bogotd
6. No hay sistema de informacién comprendido como conjunto integrado de datos para
que muestre la realidad
7. La demora para perfeccionar los contratos
8. Demora en nombramientos de maestros
9. No existen procesos bien definidos

10. Falta de experiencia en cultura

SR Ii SECRETARIA DE EDUCACION '
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S.E.D.
PROCESOS CLAVES
(Plan Estrategico)

DUENO

1. HORIZONTALIZACION D. MONTEAL

2. COMUNICACIONES C.l. QUINTERO

3. ESCALAFON D. MARQUEZ

4. FALTAS GRAVES - GRAVISIMAS D. MARQUEZ

5. SABE 50

6. REGISTRO P.E.I. J.H. PEREZ

7. ADMINISTRACION DE PERSONAL W. BERMUDEZ

8. CAPACITACION N. ARIAS/J.H.PEREZ
~ 9. COORDINACION GENERALCADEL'S  L.MONROY

10. FONDO DE SERVICIOS DOCENTES L. MAHECHA

S ' ‘ -ﬁ SECRETARIA DE EDUCACION I



S.E.D.
PROCESOS CLAVES
(Entrevistas)

L

P.E.I.

ATENCION AL USUARIO

CONTRATACION

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
GERENCIA EDUCATIVA

EJECUCION PRESUPUESTAL

COMUNICACIONES

ADMINISTRACION DE RECURSOS DE FONDOS DOCENTES
PLANEACION

CONTROL INTERNO

. PROCESO EDUCATIVO DE LA SED (PEDAGOGICO)
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S.E.D.
FACTORES CRITICOS DE EXITO

SISTEMA DE INFORMACION

2 | SISTEMA DE COMUNICACION

3 | PLANEACION CENTRAL, LOCAL, INSTITUCIONAL

4 | AJUSTE A LA CONSTITUCION SOBRE SERVICIO EDUCATIVO

5 | SERVICIO AL USUARIO

6 | RESPONSABILIDAD Y PODER A FUNCIONARIOS

7 | PERSONAL CALIFICADO

8 | DESCENTRALIZACION DE LA EDUCACION

9 | NIVEL DE PROFESIONALISMO Y GERENCIA DE FUNCIONARIOS
10| POLIICAS ACADEMICAS

11 | COMPROMISO DEL PERSONAL

SECRETARIA DE EDUCACION



SELECCION DE PROCESOS CLAVES

(PLAN ESTRATEGICO)
o %8 £ oS 5
J
FACTORES CRITICOS | = 9 | 50|29 o Z 80| P%| 263 9
DE EXITO T2| 22| &22|582| R 2,3 22| 52| S8 | = 2
SZ|c%| 22z|o2g| 22|95z 28| m=| 0342|2323
52|93 050|295 |20/ £52| 85| 02| £225| 24| o2
PROCESOS o ORI 522|845 | 2|57 8|° |03 8227|0525
(PLAN ESTRATEGICO) Z |12 |777| 28 > O o2l 27§ |2 5
OZJ < ZZ < m
m —
1. HORIZONTALIZACION
2. COMUNICACIONES
3. ESCALAFON
4, FALTAS GRAVES - GRAVISIMAS
5. SABE 50
6. REGISTRO P.E.IL
7. ADMINISTRACION DE PERSONAL
8. CAPACITACION .
9. COORDINACION GENERAL
CADEL'S

10. FONDO DE SERVICIOS DOCENTES

SECRETARIA DE EDUCACION
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SELECCION DE PROCESOS CLAVES
(ENTREVISTAS)
FACTORES CRITICOS 0 o |58 o B 93 = 0
DE EXITO 20|04 222|585 2| 2.8l 2250|285 | = Q
0|22 =52|02c| 22| 232| 22| m2| 0B%Z| 23| B35
22125 52815071 50| 9881 02| B3| 0225 25| 77
05| 35| 235|622| 02| 255| 8%| 35| 3>£2| 50] 25
PROCESOS oR|2R£22|985| 2378 5212027 05| 25
(ENTREVISTAS) e z =+ ° gg °mS | @ 9
1. P.E.L
2. ATENCION AL USUARIO
3. CONTRATACION
4, ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS
S, GERENCIAEDUCATIVA
6. EJECUCION PRESUPUESTAL
7. COMUNICACIONES
8. ADMINISTRACION DE RECURSOS DE
- FONDOS DOCENTES - — I PO RN SRR S R LT T R SR TR S
9. PLANEACION
10. CONTROL INTERNO
11. PROCESO EDUCATIVO DE LA SED
(PEDAGOGICO)
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No automatice — elimine

Michael Hammer

Michael Hammer es direc-
tor de una compaiiia con-
sultora en el drea de tec-
nologia de informacion.

Este articulo fue publica-
do en el Harvard Business
Review. Prohibida Ia re-
» produccidén parcial o total.
Titulos publicados total-
mente en inglés por Har-
vard Business Review y
autorizada su traduccion
por Expansion S. de R.L.
de C.V. Sinaloa 149-9 Pj-

" 50.06700, México, D.F.

pesar de un decenio 0 mds de reestructuracién y reduccidn del ta-

mano, muchas empresas norteamericaras siguen todavia sin es-
A tar preparadas para actuar en los afios 90). En una época de tecno-
logias en rdpido cambio y de ciclos de vida ddl producto cada ver mds
cortos. el desarrollo de fos productos suele avanzar a un ritmo extrema-
damente lento. En una &poca como ésta que estd orientada al cliente, el
cumplimiento de los pedidos tiene altas tasas dd error y las peticiones de
informacién por parte de los clientes permanecen sin contestar durante
semanas. En un periodo en que la utilizacion de] activo es critica, los ni-
veles de existencias superan muchos meses de demanda.

L.os métodos usuales para aumentar el rendimiento —racionalizacién y
autonatizacion de procesos— no han producido|las mejoras espectacula-
res que las empresas necesitan. En particular, lai; grandes inversiones en
tecnologia de la informacién han dado resultados decepcionantes. en gran
parte porque las empresas tienden a utilizar la tecnologfa para mecanizar
antiguos modos de llevar el negocio. Dejan los procesos existentes intac-
tos y utilizan los computadores simplemente para acelerarlos.

Pero la aceleracién de dichos procesos no puede corregir sus deficien-
cias fundamentales de rendimiento. Muchos de nuestros disefios de pues-
tos de (rabajo. desarroflos de las operaciones. mecanismos de control y
crtructuras organizacionales alcanzaron Ia mayoriia de edad dentro de un
chtorno competitivo diferente y antes del advehimiento del computador.

Estdn orientados hacia la eficiencia y el control. Sin embarca. fos le-
nas del nuevo decenio son la innovacién y la velocidad, el servicio y la
calidad. |

Ha llegado el momento de dejar de pavimentar!los viejos senderos. En
tugar de incrustar procesos anticuados en el silicio y el “software™, debe-
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El redisefio no puede
planearse meticulosa-
mente dando pasos
pequenos y cautelo-

mos eliminarlos y empezar de nuevo, Hemos
- de “replantear” nuestros negocios: utilizar la
fuerza de la moderna tecnologfa de informa-
cién para disefiar de nuevo, introduciendo
cambios radicales en nuestros procesos em-
presariales, y para lograr mejoras espectacula-
fes en su rendimiento. :

Cada empresa opera de acuerdo con un
gran nimero de reglas no expresadas. “[as
decisiones de concesion de créditos las toma
el departamento Je crédito”. “Se necesitan
existencias “in situ” para prestar un buen ser-
vicio al cliente”. “Los formularios deben re-
llenarse completamente y por orden. En e] re-
disefio se hace lo posible por desviarse de as
antiguas reglas acerca de cédmo organizar y di-
rigir los negocios. L rediseiio supone recono-
cer y rechazar algunos de ellos Y. luego. en-
contrar nuevos modos imaginativos de realj-
zar el trabajo. Desde nues-
lros procesos redisefiados,
surgirdin nuevas reglas que
se adecuardn a la época.
Solamente entonces pode-
Inos esperar lograr saltos
significativos en el rendi-
miento.

SOS: es una apuesta de
todo o nada con un re-
sultado incierto

El redisefio no puede
planearse meticulosamen.-
te dando pasos pequeiios y

cautelosos: es una apuesta

de todo o nada con un re-
sultado incierto. Sin embargo. la mayoria de
las empresas no tiene opcidn. pero han de reu-
nir valor para hacerlo. Pura Muchas empresas,
un nuevo planteamiento es Ia nica esperanza
para romper con los procesos anticuados que
amenazan con hundirlas. Afortunadamente,
los directivos no carecen de ayuda. Son bas-
tantes las empresas que han cambiado con
éxito el disefio de sus procesos para propor-
cionar algunas reglas empiricas (itiles para
otras.

Lo que hicieron FORD yMBL

Los competidores Japoneses y los recientes
negocios arriesgados de cardcter empresarial,
demuestran a diario que son posibles unos ni-
veles mucho mejores de rendimicnto de los
procesos. Desarrollan productos con doble ra-
pidez, utilizan actives ocho veces mds pro-

ductivamente y respanden a los clientes diez
veces mds rdpidamente. Algunas grandes em-
presas consagradas también demuestran lo
que puede hacerse. Negocios como Ford Mo-
tor Company y Mutual Benefit Life Insurance
han replanteado sus procesos y como conse-
cuencia han logrado up liderazgo competitivo.
Ford ha cambiado sus procesos de cuentas por
pagar. y Mutual Benelfit Life, su tramitacién
de las solicitudes de seguro.

Al comienzo del decenio de los 80, cuando
la_industria automovilistica norteamericana
atravesaba una depresi6n, la alta direccién de
Ford puso bajo el microscopio al departamen-
to de cuentas por pagar —junto con muchos
otros departamentos— en busca de modos de
reducir los costes. Sélo en Norteamérica.
cuentas por pagar empleaba a mas de 500 per-
sonas. La direccion pensé que, racionalizando
los procesos e instalando nuevos sistemas in-
formdticos, podria reducir el nimero de em-
pleados en un 20% aproximadamente.

Ford estaba entusiasmada con su plan para
mejorar el departamenta de cuentas por pagar
hasta que se enters de lo que ocurria en Maz-
da. Mientras Ford aspiraba a un departamento
de 400 personas, 1a organizacién de cuentas
por pagar de Mazda estpba compuesta de un
total de cinco personas. La diferencia en cifras
absolutas era sorprendente, e incluso después
de hacer el ajuste para tener en cuenta el me-
nor tamano de Mazda, Ford llegé a la conclu-
sién de que su organizacién de Cuentas por pa-
gar era cinco veces mayor de lo que debia ser.
El equipo de Ford sabia perfectamente que no
habia que atribuir Ia disctepancia a la gimna-
sia, a las canciones empresariales o a los bajos
tipos de interés.

Los directivos de Ford elevaron gradual-
mente su objetivo: el departamento de cuentas
por pagar no actuaria con sélo un centenar
menos de oficinistas, sino'con muchos cente-
hares menos. Luego, se dispusieron a conse-
guirlo. En primer lugar, los directivos analiza-
ron el sistema existente. Cuando e departa-
mento de compras de Ford escribia una orden
de compra. enviaba una copia a cuentas por
pagar. Luego. cuando e] control de material
recibia las mercancias. enviaba una copia del
documento de recepcion aicuentas por pagar.
Mientras tanto, el proveedqr enviaba una fac-
tura a cuentas por pagar. dorrespondl’a. pues.
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a este tltimo departamento cotejar la orden de
compra con el documento de recepcion y la
factura. Si coincidian, el departamento emitia
el pago.

El departamento dedicaba la mayor parte
de su tiempo a las discordancias, es decir. a
los casos en que la orden de compra, el docu-
mento de recepcidn y la factura estaban en de-
sacuerdo. En estos casos, un oficinista de
cuentas por pagar investigaba la discrepancia.
retenia el pago, generaba documentos y, en
general, entorpecia los procesos.

Un modo de mejorar las cosas podria haber
sido ayudar al oficinista de cuentas por pagar
a investigar de un modo mds eficiente; pero
una mejor opcidn fue impedir que se produje-
ra la falta de concordancia. Con este fin, Ford
instituyé “la tramitacion sin factura”. Ahora,
cuando el departamento de compras inicia
una orden, introduce la informacién en una
base que opera *“en tiempo real™.

No envia una copia de la orden de compra
a nadie. Cuando llegan las mercancias al mue-
Ile de recepcidn, el recepcionista consulta la
base de datos para ver si corresponden a una
orden de compra pendiente. Si es asi, las
acepta e introduce la operacion en un sistema
informdtico. (Si recepcién no consigue en-
contrar una entrada de la base de datos para

las mercancias recibidas, simplemente de-
vuelve el envio).

Con arreglo a los procesos antiguos, el de-
partamento de contabilidad tenia que conciliar
14 unidades de datos entre el registro de re-
cepcion. la orden de compra y la factura antes
de poder librar el pago al proveedor. El nuevo
enfoque requiere conciliar solamente tres ele-
mentos entre la orden de compra y el registro
de recepcion: el nimero de la pieza, la unidad
de medida y el cédigo det proveedor. Todo es-
to se hace automaticamente, y el computador
prepara el cheque. que el departamento de
cuentas por pagar envia al proveedor. No exis-
te ninguna factura de que preocuparse. puesto
que Ford ha pedido a sus proveedores que no
Jas envien. (Véase la Figura “El proceso de
cuentas por pagar de Ford...”, que aclara el
proceso antiguo y el nuevo de cuentas por pa-
gar).

Ford no se contenté con los modestos au-
mentos que al principio preveia. Optd por un
cambio radical y logré una mejora espectacu-
lar. Donde ha establecido este nuevo proceso,
Ford ha logrado una reduccién del 75% el
personal, no del 20% que habria conseguido
con un programa convencional. Y puesto que
no existen discrepancias entre el registro fi-
nanciero y el fisico, el control del material es

El proceso de cuentas por pagar de Ford era lento y engorroso hasta que...

COMPRAS

COPIADE LA
ORDEN DE COMPRA

RECEPCION

CUENTAS POR PATAR

| PROVEEDOR

7/ FACTURA

A

-

Mis de 500 empleados del departamento de cuentas por pagar conciliaban las drdenes de
compra, los documentos de recepdén y las facturas y, luego, extendian el cheque para o

pago. Los errores eran frecuentes.
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mds sencillo y la informacién financiera, mds
exacta.

Mutual Benefit Life, la decimoctava com-
pailia de seguros de vida m4s grande del pais,
ha redisefiado su tramitacién de las solicitudes
de seguro. Antes de esto, MBL gestionaba so-
licitudes de los clientes de un modo parecido
a como lo hacfan sus competidores. El largo
proceso, compuesto de muiltiples etapas, -
plicaba la comprobacién de la solvencia. la
cotizacién, clasificacisn, Teaseguro y otros.
Una solicitud tenia que pasar por 30 etapas se-
paradas, que abarcaba cinco departamentos v
en las que intervenfan 19 personas. En el me-
jor de los casos, MBL podrfa tramitar una SO-
licitud en 24 horas. pero los ciclos mds carac-
teristicos de tramitacién duraban entre 5 y 25
dias, y se dedicaba la mayor parte del tiempo
a pasar informacién de un departamento al si-
guiente (otro asegurador estimaba que, aun-
que una solicitud estaba 22 dias en tramita-
cién, en realidad se resolvia en sélo 17 minu-
tos).

El proceso rigido y secuencial de MBL ori-
ginaba muchas complicaciones. Por ejemplo,
cuando un cliente deseaba cobrar una pdliza
existente y comprar una nueva, el antiguo de-
partamento comercial tenfa que autorizar, en
primer lugar, al departamento de tesoreria pa-
ra emitir un cheque “pagado” a MBL. El che-

que acompanaba lentonces papeleo hasta el
nuevo departamento comercial.

El director de MBL. dispuesto a mejorar el
servicio a los clientes, decidié que este absur-
do tenfa que acabpr y exigié una mejora de
productividad del §0%. Es evidente que un ob-
Jetivo tan ambicioso, requeria mds que modifi-
car chapuceramente el proceso existente. Se
hacfa preciso introducir drésticas medidas y el
equipo directivo recurrié a la tecnologia como
medio de lograrlas. El equipo se dio cuenta de
que las bases de daios compartidas y las redes
informdticas podrian lograr que muchas clases
diferentes de informacién estuvieran disponi-
bles para una dnica persona ¥, a su vez, los sis-
temas expertos podtian ayudar a las personas
con experiencia limitada a tomar decisiones
correctas. La aplicafcidn de estas intuiciones
condujo a un nuevo enfoque de los procesos de
tramitacién de solicitudes; uno con amplias
consecuencias en la prganizacién v poco pare-
cido al antiguo modo de Nevar el negocio.

MBL elimind la. definicién existente de
puestos de trabajo y los limites entre departa-
mentos y creé un nuevo cargo, denominado
director de casos. Los directores de casos tie-
nen la responsabilidad total de una solicitud
desde el momento en; que se recibe hasta aquel
en que se emite una p?éliza. A diferencia de los
empleados que realizan repetidamente una.

Ford rediseiié el proceso, ahora es ripido Yy eficaz

ORDEN DE COMPRA

COMPRAS

BASE DE DATOS

RECEPCION

CUENTAS POR PAGAR

PROVEEDOR

£ )
MERCANCIAS “_‘_g

|

El nuevo proceso reduce el nimero de empleados del departamento de cugntas por pagar a un

75%, elimina las facturas y mejora la exactitud. L

otros esta informatizada.

a funcion de conciliar unas documentos con
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tarea fija bajo la atenta mirada de un supervi-
sor, los directores de casos trabajan auténo-
mamente. Ya no mds transferencias de archi.
vos y de responsabilidad: se acabé 1a lentitud
en la tramitacién de las solicitudes de pro-
puesta de los clientes.

Los directores de casos pueden realizar to-
das las tareas relacionadas con una solicitud
de seguro, porque se apoyan en “estaciones de
trabajo™ informdticas muy eficaces, basadas
én computadores personales, que procesan y
gestionan sistemas expertos y conectan con
una serie de sistemas automatizados a través
de un computador principal. En los casos es-
pecialmente diffciles, el director de casos pide
ayuda a un agente de categoria superior a un
médico, pero estos especialistas s6lo trabajan
como asesores del director de casos, el cual
nunca abandona el control.

El facultar a los individuos a tramitar soli-
citudes completas ha tenido un tremendo efec-
to sobre los resultados de explotacion. MBL
puede ahora completar una solicitud en sélo
cuatro horas, y el tiempo promedio que se em-
plea en toda la tramitacién oscila entre dos y
cinco dias. La compafiia ha eliminado 100
puestos de trabajo en las oficinas de campo
con el sistema de los directores de casos. La

. émpresa‘puede gestionar un volumen de nue-
‘vas solicitudes de mds del  doble de las que
previamente podia tramitar.

La esencia del redisefio

Como idea fundamental del rediseio esti el
concepto del pensamiento discontinuo. del re-
conocimiento y ruptura de reglas anticuadas y
de las suposiciones fundamentales en que se
basan las actividades. A menos que cambie-
mos estas reglas, lo que estamos haciendo es
meramente acomodar de otro modo las sillas
de cubierta en el Titanic. No podemos lograr
grandes rendimientos fantarroncando o aulo-
matizando los procesos existentes. Por el con-
trario. debemos poner en duda lus Vic)as supo-
siciones y cambiar las vicjas reelas que hicie-
ron que la empresa tuviera un rendimicnto in-
ferior al necesario.

Cada empresa estd repletu de reglas impli-
citas que proceden de decenios anteriores.
“Los clientes no reparan «u pPropio equipo™,
“Para un buen servicio, son necesartos alma-

cenes emplazados préximos a los clientes”
“Las decisiones sobre ‘merchandising” se to- ~
man en la casa central™. Estas reglas de dise-
fio del trabajo se basan en suposiciones acerca
de una tecnologia, personas y objetivos de la
organizacién que ya no son vélidos. Ei reper-
torio contemporineo de tecnologias de 1a in-
formacidn disponibles es enorme y estden ri-
pida expansion. La calidad. la innovacidn y el
servicio son ahora mds importantes que el
coste, el crecimiento y el control. Una gran
parte de la poblacién est educada y es capaz
de asumir responsabilidades y los trabajadores
aprecian la autonomia y les gusta poder opinar
acerca del modo en que se explota Ia ermpresa.
No debe constituir ninguna sorpresa que
NUestros procesos y estructuras empresariales
estén anticuados y sean obsoletos: nmestras

estructuras y procesos de traba-
Jo se han quedado retrasados
respecto de los cambios en la
tecnologia. en la demograffa y
en los objetivos empresariales.
En general. hemos organizado
el trabajo como una secuencia
de tareas separadas y empleado
mecanismos complejos para
realizar el seguimiento de su
proceso. El origen de esta dis-
posicion puede encontrarse en
la Revolucidn Industrial, cuan-
do la especializacién de 1a mano
de obra y las economias de es-

Debemos poner en
duda las viejas supo-
siciones y cambiar
las viejas reglas que
hicieron que la em-
presa tuviera un ren-
dimiento inferior al
necesario

cala prometian superar las ineficacias de las
industrias familiares. Las empresas especiali-
zaron el trabajo, disgregdndolo en tareas es-
trechamente definidas y, en cambio, integra-
ron en departamentos a las personas que reait-
zaban estas tareas poniendo directivos para di-

rigirlos.

Nuestros elaborados sistemas para imponer
el control y la disciplina sobre los que real-
mente realizan el trabajo proceden del periode
de la posguerra. En aquella época feliz de ex-
pansion. el principal interés era crecer con ra-
pidez sin arruinarse, por lo que las empresas
centraron su atencién en el coste, el creci-
miento y el control. Y dado que abundaban las
personas recién llegadas instruidas. pero fos
profesionales informados eran dificiles de ob-
tener, los sistemas de control concentraron ja-
formacién hacia arriba en Ia jerarquia, had
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los pocos que presumiblemente sabfan que es
1o que habja que hacer con ella.

Estos métodos de organizacion del trabajo
han arraigado de 1al modo que, a pesar de sus
graves inconvenientes, es dificil concebir que
el trabajo se realice de ninguna otra manera.
Las estructuras convencionales de |os proce-
SOs estdn fragmentadas y carecen de la inte-
gracion necesaria para mantener la calidad y
el servicio. Un terreno abonado para la visién
“de tinel”, pues las personas tienden a susti-
tuir los objetivos myis grandes de los procesos
globales por los objetivos mds estrechos del
departamento en el que trabajan. Cuando el
trabajo pasa de persona a persona y de unidad
a unidad, son inevitables las demoras y los
errores. La responsabilidad se desdibuja vy las
cuestiones esenciales o criticas Caen entre las
grietas. Ademds, nadie ve lo suficiente del

gran cuadro como para ser
capaz de responder con

¢Por qué necesitamos rapidez a las nuevas situa-
conseguir la firma de ciones. Los directivos tra-

tan desesperadamente, co-

un directivo para una mo todos los caballos del
peticion? ¢ Es un meca-
nismo de control o es mentos de los procesos
un punto de decision?

rey y todos los hombres
del rey, de reunir losg frag-

empresariales.

Los directivos han inten-
tado adaptar procesos a
nuevas circunstancias, pero por lo general de
modos que lo dnico que han hecho ha sido
crear mds problemas. Si, por ejemplo, el ser-
vicio a los clientes es deficiente, crean un me-
canismo para prestar el Servicio, pero lo su-
Perponen a la organizacién existente, La buro-
cracia se engorda, los costos suben y los com-
petidores emprendedores conquistan cuota de
mercado.

Al rediseiiar, los dircctivos se liberan de los
procesos empresariales anticuados y los prin-
cipios de disefio que los fundamentan, y crean
otros nuevos. Ford habia funcionado con
arreglo a la vieja regla de que “pagamos
cuando nos llega la faciura™, Aunque nadie Ia
habfa expresado ni registrado, dicha regla de-
terminaba el modo de organizar el proceso de
cuentas por pagar. El esfuerzo del redisefio de
Ford puso en cuestion la regla y, en definiti-
va. la sustituyé por otra nueva: “Pagamos
cuando recibimos las mercancias™

El redisefio req‘uiere examinar los progre-
sos fundamentales de la empresa desde una
perspectiva multifuncional. Ford descubrié
que redisefiar solamente el departamento de
cuentas por pagar era inttil. El enfoque apro-
piado para esta farea o proceso era lo que po-
dria denominarse el proceso de adquisicién
de mercancias, que incluia Ia compra y recep-
cion. ademds de las cuentas por pagar..

Un modo de ns{cgurarse que el redisefio
tenga una perspectiva polifuncional es reunir
un equipo que represente las unidades funcio-
nales que intervienen en el proceso que se re-
disefia y todas las unidades que dependen de
€l. El equipo debe’ analizar y examinar con
atenci6n el proceso existente hasta que real-
mente comprenda lo que el proceso trata de
conseguir. La cuestién no es enterarse de lo
que sucede al documento “73B"” en su pere-
grinacion a través ‘de [a empresa, sino en
comprender primero la finalidad de tener el
formulario 73B. En Jugar de buscar oportuni-
dades para mejorar el proceso actual, el equi-
po debe determinar cual de sus fases afiade
realmente valor, e investigar nuevos modos
de lograr el resultado.

El equipo de redisefio debe seguir pregun-
tindose: ;Por qué? ¢ Qué pasaria si? ; Por qué
necesitamos conseguir la firma de un directi-
VO para una peticién? ;Es un mecanismo de
control o es un puntol de decisign?

¢Qué pasarfa si el directivo revisara sola-
mente las peticiones de mds de $5007 {Qué
pasaria si no las viera en absoluto? Las pro-
puestas para resolver cuestiones inusitadas
ayuda a separar lo que es fundamental para el
proceso de lo que es juperficial. Las oficinas
regionales de una compafifa de seguros de la
Costa Este llevaban mucho tiempo, generan-
do una serie de informes que enviaban de mo-
do regular a la oficinal central. Nadie se daba
cuenta de que estos informes simplemente se
archivaban y no se utilizaban nunca. El pro-
ceso duré mds tiempo que las circunstancias
que habian originado su necesidad. EJ equipo
de estudio de redisefip tuvo que esforzarse
para descubrir situaciones como ésta.

Dicho con brevedad. el esfuerzo de redise-
fio hace lo posible por lograr niveles especta-
culares de mejora. Ha de separarse de la sabi-
duria convencional y de 1as restricciones im-
puestas por los limites e la organizacién. y
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debe ser amplio y multifuncional en su alcan-
ce. Ha de utilizar la tecnologfa de la informa-
cién, no para automatizar un proceso existen-
te, sino para proporcionar uno nuevo.

Los principios del rediseiio

La creacién de nuevas reglas adaptadas al en-
torno moderno requiere, en definitiva, una
nueva conceptualizacién del proceso empre-
sarial, que se reduce a que alguien tenga una
gran idea. Pero no es necesario que el redise-
fio constituya un azar. En realidad. algunos de
los principios que las empresas ya han descu-
bierto durante el redisefio de sus procesns
empresariales pueden ayudar a omitir el co-
mienzo del esfuerzo para otros.

Organice en torno a los resultados, no en
torno a las tareas. Este principio dice que
una persona debe realizar todas las fases de
un proceso. Diseiie el trabajo de esta persona
€n torno a un objetivo o resultado. en lugar de
hacerlo en torno a una unica tarea. El redise-
fio en Mutual Benefit Life. donde los directi-
vos de casos individuales realizan todo el
proceso de aprobacién de una solicitud, es el
ejemplo mds representativo de esto.

El redisefio de una empresa de clectrénica
es otro ejemplo. Tenfa organizaciones separa-
das para realizar cada una de las cinco fases
comprendidas entre la venta y la instalacién
del equipo. Un grupo determinaba las necesi-
dades del cliente, otro traducia estas necesi-
dades en cddigos internos de producto. un
tercero hacfa llegar esta informaci6n a varias
fabricas y almacenes, un cuarto recibia y
montaba los componentes v un quinto entre-
gaba e instalaba el equipo. El proceso se ba-
saba en el concepto, con siglos de antigiiedad,
de la mano de obra especializada y de las li-
mitaciones inherentes de los archivos. Cada
departamento poseia un conjunto especifico
de técnicas y capacidades y solamente podia
hacer este trabajo en un mismo asunto y no
podia trabajar a la vez mds de in departamen-
to.

El pedido del cliente pasaba sistemidtica-
mente de una fase a otra, pero esta tramitacion
secuencial originaba problemas. La gente que
obtenia informacién del cliente en la fase 1 te-
nia que obtener todos los datos que cada uno

necesitase durante todo el proceso, aunque no
fueran precisos hasta la fase 5. Ademais, las
frecuentes transferencias eran responsables de
numerosos errores y malos entendidos. Por il-
timo, cualquier cuestién acerca de las necesi-
dades del cliente que surgiera en una fase pos-
terior del proceso tenia que dirigirse hacia
atrds, hacia la persona que realizaba la fase 2.
lo que tenia como consecuencia una demora y
una repeticion del trabajo.

Al rediseiiar, la empresa eliminé el enfoque
de *“cadena de montaje”. Comprimié la res-
ponsabilidad de las diversas fases y la asteno
a una persona. el “representante del servicio al
cliente”. Ahora, dicha persona supervisa todo
el proceso: acepta el pedido, lo traduce a codi-
gos de productos. consigue el montaje de los
componentes y cuida que se entregue e msta-
le el producto. El representante del servicio al
cliente acelera y coordina el proceso. de un
modo muy parecido a como lo hace un contra-
tista general. Y el cliente <élo tiene un comtac-
to. el cual sicmpre estd enterado de la sipa-
cion del pedido.

Haga que quienes utilicen el producto del
proceso sean los que realicen dicho proce-
so. En un esfuerzo por aprovechar'las venta-
jas de la especializacion y la escala. muchas
empresas establecieron departamentos espe-
cializados para ocuparse de procesos especia-
lizados. Cada departamento sélo realiza wm ti-
po de trabajo y es un “cliente™ de los procesos
de otros grupos. Contabilidad sélo hace conta-
bilidad. Si necesita nuevos ldpices, se dinge al
departamento de compras, que es el grupo es-
pecialmente equipado con la informacidn y
capacidad para desempefar dicha funcion.
Compras encuentra proveedores, negocia pre-
cios, hace el pedido, inspecciona las mercan-
cfas y paga la factura... y al final los contables
consiguen sus ldpices. En cierto modo. el pro-
ceso funciona: pero es lento y burocritico.
Ahora que se dispone con mayor facilid:l
de datos y técnica de informdtica especiatiza-
das. los departamentos, las unidades y los in-
dividuos pueden hacer muchas mds cosas por
si mismos. Existen oportunidades para redise-
fiar los procesos, de forma que los individoos
que necesiten el resultado de uno de ellos pue-
den hacerlo por si mismos. Por ejemplo, utfh-
zando sistemas expertos y bases de datos, los
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departamentos pueden realizar sus propias
compras sin sacrificar las ventajas de los com-
pradores especializados. Un fabricante ha re-
disefiado su proceso de compras simplemente
con arreglo a este modo de proceder. El anti-
guo sistema de la empresa, por el cual los de-
partamentos de explotacién presentaban sus
peticiones y dejaban que compras hiciera el
resto, funcionaba bien para controlar las parti-
das costosas e importantes, como las materias
primas y los bienes de capital. Pero para las
compras poco costosas y no estratégicas, que
constitufan aproximadamente el 35% de los
pedidos totales, el sistema era lento Y engorro-
so. Con frecuencia, el coste del proceso de
compra superaba el de las mercancias que se
compraban.

El nuevo proceso comprime la compra de
varios articulos y la hace seguir hasta los
clientes del proceso. Utilizando una base de
datos de proveedores aprobados, una unidad
de explotacién puede realizar directamente un
pedido a un proveedor y cargarlo en una tarje-
ta de crédito bancaria. A fin de mes, el banco
da al fabricante una cinta de todas las opera-
ciones con tarjeta de crédito, que la empresa
ejecuta compardndola con su sistema interno
de contabilidad. ;

Cuando un fabricante de equipo electrénico
redisefid su proceso de servicio de manteni-
miento externo, pasé alguna de las fases del
proceso a sus clientes. El servicio de manteni-
miento externo del fabricante habia estado
abrumado por los problemas usuales: a menu-
do. los técnicos no podiun realizar una deter-
minada reparacién. porque no estaba en la fur-
goneta la pieza adecuada. la respuesta a la lla-
mada de los clientes era lentu: y la existencia
de piezas de repuestos, cxcesiva,

Ahora, los clientes realizan por si mismos
las reparaciones sencillus. Las piezas de re-
puestos se almacenan en el establecimiento de

~cada cliente y se gestionan por medio de un

sistema computado de gestion de existencias.
Cuando surge un probicma. el cliente Hama
por la linea de emergenciu al servicio de man-
tenimiento externo del fabricante y describe
los sintomas a un experto en realizar diagnds-
ticos, el cual accede a un istema auniliar de
diagndstico. Si el problema parece ser algo
que el cliente no puede rewolver. ef experto en
diagnésticos le dice al cliente qué pieza ha de

sustituir y cémo haj de instalarla. La pieza an-
tigua se recoge y se le deja una nueva piezaen
su establecimiento en un momento posterior.
Sélo para problemas complejos se envia a la
casa del cliente un técnico de mantenimiento,
esta vez sin tener q}kle realizar una parada en
el almacén para recoger piezas.

Cuando las persanas mds préximas al pro-
ceso son las que Id ejecutan. no hay apenas
necesidad de los gastos generales inherentes a
su gestion. Pueden ¢liminarse los intermedia-
rios y las coordinaciones. asi como los meca-
nismos utilizados para coordinar a quienes
ejecutan el proceso con los que lo utilizan.
Ademds, para los ejecutantes del proceso, se
reduce considerablemente el problema de la
planificacién de la c@pacidad.

Incluya el trabajo de procesamiento de la
informacion en el trabajo real que produ-
cia la informacién, Los dos principios ante-
riores dicen que hay que comprimir los proce-
sos lineales. Este principio sugiere que con-
viene pasar el trabajo de una persena o depar-
tamento a otro. ; Por qué una organizacién que
produce informaciénino la procesa también?
En el pasado, las personas no tenfan tiempo nj
se les confiaba la realizacién de ambas cosas.
La mayor parte de las empresas establecian
unidades que no hacian otra cosa, sino recoger
Y procesar la informacién que otros departa-
mentos creaban. Esta disposicidn refleja la an-
tigua regla acerca del, trabajo especializado y
la creencia de que las) personas de los niveles
inferiores dé'1a organizacién son incapaces de
actuar con arreglo a la; informacién que gene-
ran. Un departamento de cuentas por pagar re-
coge informacion de ¢ompras, recepcion y la
concilia con los datos ue proporciona el pro-
veedor. El deparmmen}to de control de la cali-
dad recoge y analiza I informacion que obtie-
ne del departamento de produccién.

El proceso de cuentas por pagar redisefiado
por Ford incluye Ia nueva regla. Con el nuevo
ststema, el depnrmme?pto de recepcién. que
cenera fa informacidniacerca de las mercan-
cias recibidas. procesa esta informacién en lu-
ar de enviarla a cuentas por pagar. El nuevo
sistema informativo permite comparar fdcil-
mente la entrega con el pedido y poner en
marcha fas medidas apropiadas.
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cPor qué diseriamos en su dia procesos ineficaces?

En cierto modo. no lo hicimos.
Muchos de nuestros procedimientos
no {ueron disefiados en absoluto; sim-
plemente. ocurricron. Un dia. el fun-
dador de la empresa reconocié que no
tenia tiempo para dirigir una tarea,
por lo que la delegd en Smith. Smith
improvisaba. El tiempo pasaba. la
empresa crecfa v Smith contratd a to-
do su clan para que le ayudara a hacer
frente al volumen de trabajo. Todos
ellos improvisaban. Cada dia traia
NUEVOS IClos POr SUperar y casos espe-
ciales, v ¢l personal ajustaba su traba-
jo de acuerdo con las circunstancias.
La mezcolunza de casos especiales de
improvisaciones pasé de una genera-
cién de trabajadores a la siguiente.

Hemos institucionalizado “ad hoc™
y venerado como ulgo precioso lo
temporal. (Por qué enviamos las
cuentas de clientes extranjeros a la
mesa del rincon? Porque hace 20
anos, Maria hablaba francés y Maria
tenia la mesa del rincon. Marfa hace
mucho tiempo que se marchd. y ya no
tenemos negocio con Francia. pero
seguimos enviando las cuentas de
clientes extranjeros a la mesa del rin-
con. ¢ Por qué una empresa de electrd-
nica gasta $10 millones al ano para
gestionar unas existencias situadas
fuera de la empresa que sélo valen
$20 millones? En otro tiempo, las
existencias valian $200 millones y su

gestion costaba $5 millones. Desde
entonces. los costes de almacema-
miento han subido considerablemen-
te, los componentes son ahora menos
costosos y las técnicas de previsicn,
al ser mejores, han minimizado s
unidades en existencia. Pero los pro-
cedimientos de gestion de existencias.
jay!. son los mismos de siempre.

De los procesos empresariales qee
fueran disefados. la mayor parte
adoptaron sus formas actuales en fa
década de los 50. Entonces. el objeti-
vo era controlar el crecimiento exce-
sivamente ambicioso. de un modo
muy parecido a como el teclado de Ia
miquina de escribir fue disefiado para
los mecandgrafos lentos. que en owo
caso habrian atascado las teclas. No
es una casualidad que las organizacio-
nes sofoquen la innovacién y la crea-
tividad. Para eso es para lo que fuerm
disefiadas.

Casi todos nuestros procesos se orn-
ginaron antes del advenimiento de
moderna tecnologia informdtica y de
comunicaciones. Estdn repletos &
mecanismos diseiiados para comper-
sar la “pobreza de informacién.
Aunque ahora somos ricos en infor-
macién. seguimos utilizando dichos
mecanismos. que estdn profundamen-
te arraigados en los sistemas automa-
tizados.

La tecnologia de la informacién puede cap-
tar y tratar los datos y. hasta cierto punto. log
sistermnas expertos pucden aportar conocimien-
tos. permitiendo a las personas tomar sus pro-
pias decisiones. Cumndo los que realizan |
trabajo pasan a sci Htogestores v odutocont: . -
ladores, desaparce e La jerarquia. y con ella 'a
lentitud y la buroceacia inherente.

Cuando Mutual Bonefit Life rediseid Ta tra-
mitacion de solicitudes de seguros. no sol-
mente comprimio la secuencia lincal, sinn
que. ademas. eliming fa necesidud de estratos
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de jerarquia en el organigrama. Estas dos cla-
ses de comprension —vertical y horizontal —
a menudo van juntas: ¢l mismo hecho de que
un trabajador vea solamente una pate del pro-
ceso exige un directivo con una visidon mis
amplia. Los directivos de casos de NIBL pro-
porcionan una direccion del proceso de extre-
mo a extremo. reduciendo la necesidad de los
directivos tradicionales. El papd directivo
cambia desde ser controlador v aupervisor al
de ser coadyuvante v facilitador.
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Capte la informacion de una sola vez ven
la fuente. Esta dltima regla es sencilla. Cuan-
do la informacion era dificil de transmitir. te-
nia sentido recoger informacion repetidamen-
te. Cada persona. departamento o unidad tenia
Sus propios requisitos y formularios. Sencilla-
mente. las empresas tenfan que tolerar fas
consiguientes demoras. errores de introduc.
cion y costosos gastos generales. Pero Lpor
qué tenemos que tolerar esos problemas aho-
ra? Hoy. cuando recogemos una informacion.
podemos almacenarla en una base de datos
conectada al computador para todo el que la
necesite. La codificacion por barras. las bases
de datos interrelacionados v el intercambio
electronico de datos lacilitn Iy recoleccion,
almacenamiento y transinision de la informa.
cion. Una compaiiia de SCEUTOS ~e encontra-
ron que su proceso de examen de solicitudes
requeria que ciertos clementos fucran introdu-
cidos en sistemas informiiticos “verticales™
que dan apoyo a diferentes funciones un total
de cinco veces. Al infegrar v conectar estos
sistemas. la empresa pudo climinar esta intro-
duccion redundante de datos Jjunto con las
funciones de comprobacion concomitantes y
los inevitables errores.

Pensar en grande

El redisefio pone en marcha cambios de mu-
chas clases. no solamente del propio proceso
empresarial. Los disefios de los puestos de tra-
bijo. las estructuras de 1a organizacion, fos
sistemas de direccion —todo lo relacionado
con el proceso— debe ser reelaborado de un
modo integral, Dicho de otro modo. rediseiar
es un estuerzo tremendo que exige efectuar
cambios en muchos campos de la empresa.
Cuando Ford redisefia su funcion de cuen-
tas por pagar. los empleados de tos muelles de
recepcion tuvieron que aprender a utilizar los
terminales de computador para comprobar fas
expediciones y tomar decisiones sobre si te-
nian que aceptar o no las mercancias. Los
agentes de compras también tienen (ue asu-
mir nuevas responsabilidades, como la de ase-
gurarse de que las ordencs de COMpra yue in-
trodujeron en fa base de datos contenian la in-
formacion correcta acerca de dande enviar el
cheque. También tuvicron que cambiar las ac-
titudes hacia los proveedores: éstos Vil RO po-
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dian ser considerados como adversarios: te-
nfan que convertirse en socios de un proceso
empresarial compartidp. Los proveedores
también wvieron que adaptarse en muchos ca-
sos. las facturas constitufan la base de sus sis-
temas contables. Por lo ‘menos un proveedor
de Ford se adaptd. pues aunque siguié impri-
miendo facturas, en lugar de enviarlas a Ford.
fas desechaba. conciliando el efectivo recibi-
do con las facturas nunca enviadas.

Los cambios en la Mutual Benefit Life 1u-
vieron también amplia difusion. En el plan de
evalvacion de puestos de trabajo de ka empre-
sa no tenia cabida el puesto de director de ca-
8Os, que tenia una gran cantidad de responsa-
bilidad. pero no tenia empleados que depen-
dierian directamente de ¢l. MBL tuvo que
idear nuevos planes de evaluacion de pucstos
de trabajo y nuevas normas de retribucion.
También tuvo que desarrollar una cultura en |a
que la gente que realizabael trabajo em perci-
bida como mds importante que Ia que lo su-
pervisaba. Las carreras de los empleados den-
tro de la empresa. los programas de recluta-
niento y capacitacion. las normas para los as-
censos. estos y muchos ofros sistemas de di-
reccion cstidn siendo revispdos para apovar el
nuevo diseiio de procesos.

La amplitud de estos dambios indica que
hay un factor que es ncu\ln() para que el re-
disenio triunfe: un liderazgo directivo con vi-
sion real. Nadie en una organizacion desea ¢l
rediseiio. Es desconcertante y perturbador v
afecta a todo aquello a lo que las personas se
han acostumbrado. Solamehte si los directivos
de alto nivel respaldan el ésfuerzo y sohrevi-
ven a los cinicos de la cm{prcsn hardn que las
personas se tomen en serfo el rediseio. Un
bromista de una empresa fibricante de equipo
clectrénico comentd: “Cada varios mescs.
nuestros directivos superiofes encuentran una
nueva religion. En un tiempo fue la calidad:
en otro. el servicio al cliente: en otro. fuc ¢l
aplanamiento del organigrama de la empresa.
Nosotros nos limitamos a contener ¢l aliento
hasta que 1o olvidan v Ias cosas vuchven a la
normalidad™. Se necesita compromiso. cons-
tuncia —quizi. incluso. un togue de fanatis-
Mmo— para atract quicnes prclcrumn el “sta-

s quo’.
Teniendo en cuenta la ingreia de los proce-
sos v de las estructuras antiguas, dificitmente
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puede sobreestimarse la tension que supone la
puesta en prictica de un plan de redisefo. Pe-
ro, por el mismo motivo. es dificil sobrestimar
las oportunidades. especialinente para las em-
presas bien consolidadas. Las grandes organi-
zaciones tradicionales no son necesariamente
dinosaurios condenados a la extincion. pero
sufren la carga de estratos de gastos generales
improductivos v de ejércitos de trabajadores
no productivos. Desprenderse de ellos. estrato
por estrato. no seri suficientemente bueno pa-
ra oponerse a empresas recién iniciadas a las
empresas japonesas de moderno perfil. Las
empresas norteamericanas necesitan un camn-
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bio rdpido y mejoras espectaculares.

Contamos con las herramientas para reali-
zar lo que necesitamos hacer. La tecnologia de
la informacion ofrece muchas condiciones pa-
ra reorganizar el trabajo. Pero nuestra imagi-
nacidn debe guiar nuestras decisiones sobre la
tecnologia... y no al revés. Debe (ener la va-
lentia necesaria para imaginar la eliminacion
de 78 dias de un tiecmpo de ejecucion de 80
dias: para reduccion en un 75% de los gastos
generales y la eliminacion del 80% de los
errores. Estos objetivos no carecen de realis-
mo. Si los directivos tienen imaginacion. el
redisefio proporcionard el camino.
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