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piensa nuestro personal de ; pfofesmn y trabajo por ultlmo estd la
reingenieria de los procesos como un elemento esencial para nuestra preparacién
hacia el futuro de la auditoria internia. La metodologla para la remgemerla de

procesos, fundada'en cinco pasos, a saber: preparacion,.identificacién, visién,
soluciény., transformacmn alocual se agregan las aplicacioties posibles de los

"mlcrocomputadores en la audltona para termmar con el empleo cx1toso del -

| proceso de remgemerla
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L. Cambios en la empresa que afectan a la auditorfa interna

: C omo es de todos conomdo Ias orgamzac:lones en general han‘ sufndo
| camblos 81 gmﬁcanvos en las Gltimas. décadas;.c omo producto de. arlados _
factores tanto internos como externos. En el caso de\las empresas ¢ __1enas

‘estasse han- visto afectadas por. modxﬁcamones dra sticas en su entorno y.
' postenormente en su propla estructura mterna

. Algunos de. los pr1nc1pales factores que han motwado estos Camblos enlas
'_empresas nacxonales se pueden reSUmlr en. Ios s;gmentes

‘e Apertum de mercados

Este hecho que ha 1mphcado Ia entrada de empresas extranjeras al mercado"
chileno y a su'vez, la salida de- las nacxonales alos mercados de otros paises, ha -
-mcrementado Ia competenma a la cual se enfrentan las” orgamzacmnes N
obllgandolas a centrar su atencmn €Nl nuevos aspectos tales COMmo:

reduccton de costos _
" desarrollo de nuevos productos -
mejoramlento de la atencwn a clzentes

La'coticrecién' de cada uri'o'de'eétﬁé::‘pd’niosximp]ica cambios en los procedi-
mientos y en algunos casos, en las, funcnones de la organizacién. Todo ello
afecta su control interno y- de esta manera, 1a forma en que se deben audxtar fas
areas y procesos de la empresa = L e

e Nuevas regulacwnes

_ Las nuevas formas de negomos que se producen con la apertura de los
mercados 'y la. mayor competencia, obligan a la autorldad y Orgarnismos
contralores a desarrollar nuevas normativas y a modlﬁcar algunas ya obsoletas.
Aunque esta labor de actuallza(:lon no es tan rapida como se desea, también
. estd produciendo cambids que afectan el control interno de las orgamzacmnes
y con ello el trabajo dela audltorla mterna -
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e Desarrollo tecnologwo

- Este afecta de dos maneras a la ‘empresa. En la parte mtema le permlte_

‘reducir costos y aumentar la. producttvxdad con Ja automatizacion de procesos

'y en algunos casos;: crear ‘NUEVOS: productos basados.en: Iae tecnologlasl’

| dispombles

“Enla ﬁar'te-ekterﬁa‘losbafﬁbids en la forma de hacer los négocios sonlos .
que”estin obligando a las empresas a incorporar y manejar las nuevas
‘.tecnologlas Por ejemplo uso de fax COdIgDS de'barras, 1ineas de comunicacion
- conbancos, ‘con’ bolsaq de comerc10 conexmn a redes EDI ‘conexionies a'_'

mternet etc.

o Fi'f}'alnién'te todos éstos cambios afectan directamente el'control in’t’erﬁb 'de
. }a empresa, el cual €s el prmc1pal campo de accién de la auditorfa interna..
De ahx surge la nec<331dad entonces de enfrentar a 1a brevedad la tarea de-

evaluar nuestra funcmn de dudxtorla interna en todos sus aspectos Y para ello,
_resulta aproplado aphcar un' enfoque de remgemerla a. ObJCtO de lograr

efectivamente remover todo el lastre. v151ble e.invisible que este 1mp1diendo el .

deqarro!lo de esta funczon acorde con el desarrono de} resto de la orgamzacmn

_ Figura 1 : SRS
Facteres que afectan la orgamzacwn o

. _.LA{.EMPRESA, -
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‘cuando Ia’ necesidad s haga prescnte ‘tendrdn la capacxdad-
'rapldamente y salvar ex1tosamente la prueba ' e

-'II Razones para la apllcacmn de la remgemeﬁa

[

No obstante Io senalado en el punto antenor muchas : "1tor1as mtemas _

“atin no consideran necesario iniciar este’ autoexamen. Estiman.que pequeiias

adecuaciones son suf1c1entes para mantenerse planamente actuahzados 0 que

Es posrble que ello sea. verdad en algunos casos pero de tcdas formas a
continuacién se describen en mayor detalle las razones que avalanun proceso!
de remgemena y las formas en que este puede ser ex1tosamente Ilevado a cabo

o Por que camb1ar a]go que ya funcmna-por tanto tlempo R

~e Por qué fracasan los mtentos de remgemerla

- :o Dos razones

. Una deflmclon 1mprec:1sa de remgemerla
Un def1c1ente pensarmento rad1031 "

IH Defimcmn de remgemerla

+La mejor deﬁnlcion es tamblen la mas 31mple

«Remgemerta es el proceso de un dramattco y radtcal me]aramtento de la

productwtdad a través de la alteracion y redtseno de los procesos esencmles

de la empresa 0. gmpo de trabaja» e g e

i

Proceso, concepto 1mportante de la deﬁmcmn Es la umdad de medlda y

) manejo para la: remgemer}a . it e b e

Redtseno que se aphca a toda la orgamzaczon no. solo a partes de ella no
nnphca downsizing, automatlzacwn reparacmnes o] arrcglos de soio partes y
claramente, no es gratxs : O :

-Para las orgamzacmncs que hacen remgemerla obtxencn resultados en

- menores Costos, margenes de ganancm mayores y una fuerza de irabajo y chentes

mas fellces

Medellin, marzo de 1997 .~ 83 - ~ . Contadurfa No. 30



En el caso de Ja auditori_a_.fin't_e'm'ai,'- I'o'fs _'b'enefic'i'o'si;a-.obtener- son: .
. Mayor aceptacnon de Ios mformes de audltorla

=3 Sansfaccmn cremente por 10% esfuerzos de’ audltorla

. - Un mas alto valor amgnado a Ia funcaon de audltona por 105 e}ecut:vos de N

“la orgamzacmn

® Una mayor motwacxon de 109 profesmnales de audltona mterna

: Camblo Radzcal

“Una 51mple deflmcmn 1o es sufic1ente para que Ia gente camble st forma?

de actuar. Se reqmere llevar a cabo cambxos radlcales

Radical'es' <<p0r Qué»
Radicales «como»

La organizacién de auditorfa debe entender estas ideas radicales para que la

‘reingenieria sea un éxito. Un auditor sin expenencm puede anular el 'mejor plan
del auditor jefe si no existe adecuada comunicacién o un plan para Su uso.

Cambms radlcales «por Gué»

Radlcal «por que» No. 1. La remgemerla del proceso de audltorla salvara _

su trabajo. _

“Camibios nurica antes vistos estén ocurrierido enlos negocios de hoy e dia:.
la creciente globalizacién, una més intensa competencia’y una carrera sin‘fin

de disminucién de costos y de consolidacién de las funciones de la organizacién.

Debido al reestilo de los negocios, muchos departamentos operativos y no

operativos como la auditoria interna, deben rdpidamente responder a los cambios -

en la organizacidn y su medio ambiente o la organizacién encontrard otros que
puedan, como una funcién de outsourcing. En casos drédsticos, la reingenieria
del departamento de auditoria interna lo salva de su desaparicion.

-No’ obstante, muchos "dépa‘rtamént{is de ‘auditoria ‘interna -estdn

confortablemente segtros ya que no han sido. afectados por los camb;os que se
producen a su ah'ededor Esto es parte del problema.’
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- Imaginemnos una situacién en la cual el departamento de auditorfa interna

~ estd confortablemente seguro. Esto 1mpi1ca no"hacer cambios lmportantes a

los procedlmlentos ni en el alcance general de la audltona e

Slgmflca adecuar qmzas al guna mformacxon para mantener los formatos Yy

fuentes antiguas. ‘Esto'va reduciendo la efectividad de Ia auditoria, lo cual hacé -
que la direccién de la empresa reevalie la utilidad de esta fiincién, o cual”
' permlte v1suahzar otras aite_:rnatwas como 1a del o_utsourcmg, por e}¢mpio,

~De esta forma la rer'ngemerla de'la func:on de auditorfa mtema esel pnmeri
paso ares guardar el ‘trabajo. Bl jefe de’ auditoria interna debe repensar su valor

estrateglco para la'organizacion: Para competlr hoy cn dla Ia audltorla 1ntema e
debe ser productwa como las areas operatwas RERAEE

_ Deben adecuar su estructura Y rendlmlento en una forma que responda
' efectwa y rapldamente a los camblos en 10% negoc:os sin perder Ia efectmdad
'delcontrol S B R S

_ Radzcal «por que» No 2 La remgemerla del proceso de audltorlar
' mcrementara su. valor. B :

“El valor de cualqmer elemcnto proceso o func:10n dependera de Ia ocas;on '
'y del ambiente donde existe o se realiza. De: ignal forma, Ta auditorfa interna
~depende de lo que ocurre en su medio ambiente actual, no obstante la historia
'_ y justlflcacmn que haya temdo hasta este momento en la orgamzamon :

En consecuenma la auditorla 1nterna debc permanentemente estar
reevaluando SU- aporte ala orgamzaomn -a fin de mantener-o acrecentar,su
valor a traves de camblos oportunos y profundos en sus procesos y orientacion
que le permxtan enfrentar ex1tosamente los camblos en los negoc1os

dreas dlstmtas a Ias tradlcionales Todo ello traera-tina mayor demanda por: us.

SCI‘ViClOS
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" Yano b_as-'t_aré con la _reyi.sién-_ de la documentacién, la“verificacién de los -

procedimientos o la revisién de si las descripciones de cargo estdn actualizadas.

Serd necesario incluir nuevas dreas como la revisién de procesos de negocios,
reduccién de costos, controles de cuadratura.y comprobacion de operaciones,

investigacién de fraudes, mejoramiento del servicio al cliente. mejoramiento
- de productos; etc. R PP L ' B S

. Radic"dl"_'«bdf'éuég No. 4. Larelngemen'adelos p.récééos de auditoria

_ ' permite mejorar significativamente la motivacién del personal de auditoria.

- El producto de Ia funcién de auditoria irité‘rnéf.n_prm"alm_énté'"és'_;.muy diffcil

de medir, salvo cuando sé producen siniestros. Esto genera por parte del personal;.
. una baja motivacién al no visualizar alglin tipo de reconocimiento sobre su
trabajo del resto de la organizacién. :

La participacién de este personal en un proceso de reingenieria le permite.
reafirmar la importancia de su misién en la organizacion, al mismo tiempo que
perfeccionarla de acuerdo a su propia experiencia y creatividad. .

~ Adicionalmente, y como otro producto-de esta participacién, logra uniformar

su visién del objetivo de su.funcién con el resto de su grupo de audifores y el resto
de la organizacion, acrecentando Su autoestima en cuanto a la labor que cumple.

Cambios radicales «cémo». _ |
Cumplida la introduccién de los «por qué» en la organizacién, es tiempo de

iniciar la busqueda de medidas que permitan concretar los. cambios radicales

que nos proponemos hacer. - ... : B '

- Radical «cémo» No. 1. La reingenieria exitosa comienza con el
conocimiento de lo que realmente desea la administracién y la planificaciéon

“de la estrategia para lograrlo. -

Sin el soporte de la administracién, el departamento de auditorfa pierde su
contacto con las necesidades de su cliente miés valioso. Como consecuencia de.
esto, e_l’cl.i_e_nt_e busca en otro lugar donde obtener lo-que necesitay usted debe .
buscar en otro lugar otro trabajo. '
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_ladmmlstracmn quperlor lo cual es muy utﬂ en t1empos de Camblos en 105
"negocnos : :

: desarroilan las tareas de audltorxa

- Es 1mportante que - e] departamento de audltorxa interna contacte a los

'eJeCut]VOS de la administracién a lo'menos, dos veces por aflo, para ayudar ala
'__deflmcton y redeﬂnlclon de las necemdades a cubrir SO e e v

Esta relacnon tamblen ayuda a la aud;tona mterna a ser reconocnda en la

A} 1gual que otras areas de la orgamzacmn debe actuar como. una empresa

“dentro de otra empresa - mayor.. Para ello debera I}evar a cabo un culdadoso
) estudlo de sus fortalezas, debilidades; oportunidades’ y potencxales amenazas a
su: supervwencna por eventuales competldores 5

Radzcal «como» No 2 La remgemerla ex1tosa redef‘ ne los procesos y

L productos de audltoria mcluyendo la admmlstracmn de la audltorla. L

Si los ne'goéi'o's"es'té'n: ’Cambiandc’j-'p‘ar'aimante'h'ef su- com’p‘eti'tivi'dad el

~departamento de auditoria deberfa seguir dichos cambios. El jefe de auditorfa
debena enfocar su atencnon en los costos y en ia efect1V1dad de su funmon

nguna orlentacmn 0 proceso de audltorla es marnovxble Todo puede ser -

‘camblado 0 smphﬁcado en v1rtud de adecuarse ala nueva reahdad imperante
~-en la organizaci6n. Por ejemplo en algunas ocasiones se requerird visitar a las
~sucursales lejanas o en otras, ‘bastara con la revision de Jos datos que manej an
los sistemas-de informacién centrales Tamblen se. podra utllxzar el .correo -
__electromco en reemplazo de una entrewsta personal etc.

Se debén buscar formas de aumentar el alcance de las audltorias con menos

TECUTSos y en formas mas rap1das que las actuales

Radtcal «cbmo» No 3. La remgemena exntosa permlte aplanar la
organlzacmn de la audltorla mterna____ O :

EI jefe de audltona necesna mantener un ﬁrme control sobre el desempeno

‘de su departamento, para Io cual 1a ex1stenc1a ‘de varios mveles de mandos

medios puede dificultar su comumcacmn con los profesmnales que ﬁnalmente
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Por otro lado éstos profes:onales tamblen necemtan tener N acceso expcdlto

a la jefatura del -departamento’ para trasmltlr sus requertmlentos y aportes v '

ast, sentlrse mas respaldados en su trabajo

, Al dlsrmnulr los mveles mtermedios en la orgamzacmn se obtlene una mejor
. comumcacmn y. permlte desarroliar grupos de trabajo mas afianzados y capaces

de reaccionar mas oportunamente a las nuevas necesidades que les i 1mp0ne su

- medio ambxente

Radwal «comox No 4 La relngemeria‘é '

Exzste una form& tradlcmnal en los departamentos de audltona interna de
que los profesmnales solo estdn  «de paso» hacia niveles superiores en otras
~4reas de Ja organizaci6n. Para ello; ingresan-a la auditorfa interna 'en donde

inician su’entrenamiento-hasta-alcanzar upn. mayor. conocimiento de.la -
~organizacién. Logrado esto ltimo, son promovrdos a otros cargos en dreas -

_-dlstmtas donde pr031 guen sus. respeot;vas carreras profesmnaleq

La remgemeria de la audltorza 1nterna cambla esta expectauva al ex1gxr'.
desde el comienzo, profesxonales con mayor experiencia y dominio de las:

operamones y procesos de la empresa para el desarrollo de las funciones de
revision. La profundldad y alcance de las materias a manejar en la empresa
_reqmeren cada vez mas, un mayor grado de conoc1m1er1to y eremahzacmn

" De esta forma se: hace necesario qmtarle el carécter de temporal al traba;o‘
~enla auditorfa intetna y permitir la especializacién y- desarrollo deuna mayor |

expenencm de 105 profesionales a cargo de la funcidn.:

- Radical «cémo» No. 5. La remgemerla ex1tosa logra la mtegracmn

cruzada de técnicas de audltona modernas y estrateglcas.-

~Hasta ahora la. tendenma ha sido preparar-a los auditores fmanmeros y
Operacmnales en las técnicas computacmnales a finde ir integréndolos a la
revision de los ambientes informaticos en la empresa. No ha ocurrido de 1a
misma forma con los auditores de sistemas- computaczonales a quienes rara
- ~vez se les prepara en la rev1s10n de los amblentes fmanmeros y operacxonales

‘La remgemerla de 1a audltorla mterna busca 1a preparacxon cnizada de las

 distintas auditorfas a objeto de permitir su mtercambm en caso de necesidad.
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Esto, sin perjuu:lo de que en materlas mas esPCCIallzadas se utllicen B
'profesmnales expertos en cada tema ST -

La ideaes 10grar un audltor mtegral que se pueda mover hbremente en un ; 
amplie marco de materias dentro-de la organizacién y que solo se: rcquaeran

- -especxallqtas para situaciones. 0 areas muy puntuales

Radzcal «como» No 6 La remgemerla proporcmna un acceso perlto a

El acceso a la tecnologla sin la per1c1a necesarla es xgual a tener un auto

'_deportlvo y no saber como manejarlo. Incluso puede ser hasta pehgroso enel
- caso de la aud:torla mterna por los errores .o falsas conclusxones a las que se

Si qe'dispone' de técnicas de auditoria asistidas por computador, software

. espec:lahzado de auditoria, red de 4rea local o software para, trabajo en grupo,
.cada miembro.de la auditorla interna“ debiera tener el “grado necesario de
- conocimieiito y destreza en su manejo a fm de obtener ei maximo beneficlo de.

dlcha tecnologla

Cabe destacar que Ia dzspombzhdad de la tecnologla es una de las tres partes

: esenc1ales en el «como» de. la rein genieria de la auditorfa i mterna Las otras dos

son la capacxtacron para el uso de la tecnologla Y. ]a oportumdad de utlhzarla _

‘Estas tres partes estan estrechamente lzgadas y no. pueden funcxonar sin alguna
de ellas.-La tecnologla no servird si el auditor no tiene el entrenamiento
adecuado, el auditor con entrenamiento se frustrar4 si no di spone dela tecnologia

-y éstos dos aspectos no func:lonaran si no existe. la p051b111dad de apllcarlos €n

la orgamzac:lon -

Radwal «como» No. 7 La remgenlena obhga a hacer una evaluacmn -
continua. : : : : SRR e

~La reingenietia de Ia audltorla mterna tlene cOmo uno de sus fundamentos _
el de reSpondcr a’'los cambios que se generan en su medio ambiente. Dado que
‘dicho cambio no se detiene, el proceso de evaiua(:lon que tmphca la remgemerxa
no'se detlene y debe mantenerse én el tlempo A B TR '
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Otro factor que oblzga aesta eva]uamon permanente son los resultados del
mismo proceso de reingenieria e la audltona interna, el cual crea nuevas tareas

que a su vez pueden ser mejoradas en su deqarrollo y el de las funuones que se
relacionan con ella. LO mismo sucede conel auditor que va adqumendo mayor
experiencia y dominio delas funcnones y-con ello, requiere herramientas mas

potentes para mejorar la productwndad de su trabajo y-as, enfrentar nuevos_

desafaos
: Radzcal «como « No 8. Los remgemeros desarrollan entrenamlentos en
el control mterno para sus compafieros y permlten que estos a su vez. lo

dlfundan en eI resto de. la orgamzacmn.

Los auditores tnternos cieben vender ]a func;on de audxtorla en ei resto de

X orgamzacron Justamente, es una primera linea de defensa contra el outqourcmg _

'ei vender la rmportancxa de la funcmn de audxtorla interna.

Una forma de hacer esta venta es desarroliar un entren amlento en el contro]
" interno paralos dlferentes departamentos dela'empresa: eqa actividad, ademas,

~ permite al auditor lograr un mis alto grado de experto en'las materias de control

interno, al obligarse a profundizarlas para poder dictar los cursos respectivos:

. Esta actividad, adem4s, permite mostrarse ante las dreas 4 auditar en una
- forma distinta a la tradicional, reforzando la auditorfa proactiva al difundiry

analizar en conjunto’ con el tsuario, los distintos’ anectos del control interno -

en }a empresa

'IV Conclusmnes

La remgemeria no es facil y no siempre sus primeros resultados son ex1tosos
Mids bien es. bastante dificil, tiene un costo importante y debe ser hecha con
‘una. perspectlva de largo p] azo.

El desarrollo del cambzo rachcal puede no ser enteramente procedente pero st
es. necesario. considerarlo en. el enfoque que se. adopta ‘para llevar a cabo la
_reingenierfa. Si no se piensa continuamente como hacer las cosas mejor, puede que
el mundo pase frente a nosotros y nos quedemos esperando en alguna estacion.
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La reingenieria debe comenzar con nucstro proplo pensamlento, es decir,
debe nacer desde nuestro interior.a ﬁn de que sea exitosa, pues en caso contrario

solo serd una moda temporal 0 una fachada amfic:al que posnb]emente haga )

mis dano que beneﬁcm

El ee"gundo e!emento es la reingenieria de c6mo nuestro 'per's"onal piensa
acerca de su profeuon y su trabajo La reingenieria de los procesos es.el tercer
elemento esencial para nuestra preparac:on hacia el futuro dela audltona mterna

| V. Metodologla para la remgenlerla de procesos

Un-aspecto 1mportante para el ex1t0 de] proceso de remgemena es la

~ formalidad y sistematizacién con que se lleve a cabo. A.continuacién, entonces,
se describen los prmcapales paﬂos de una metodoiogla la cual Consta de 5

| etapas: - : o : e e L

. Preparacién.
. Identificacién. .
O Vision. . o

. Solucién.

hoBW R

. Transtrmacién. c

_ Cada una de estas- etapas Se dw;de a su vez en tareas las cuales se enumeran
a contmua(non S : i S

Etapa 1: Preparacnon

- H proposxto deesta etapa es mov;hzar ‘organizar y estlmular a 1as personas
que van a realizar el redisefio. Como productos de esta etapa se lograra un
“mandato de camblo una nueva-estructura organlzacmnal y, una constltucwn
para el equipo de reingenieria, y un plan de accion.

- Esta etapa responde preguntas tales como

- e ¢ Cudles son los objetlvos y las expectatlvas de los altos ejecutwos? GCual
es su nivel de compromlso con este proyecto‘? ; ' SR

e ;Cudles deben ser las metas de este proyecto" ¢Cuan atrevxdas podemos
hacerlas sin sacrificar el reallsmo‘? :
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. LQmenes deben estar en el eqmpo‘? Que combmacmn de destrezae y
capamdades deben estar representadas en el eqmpo'?

. GQue destrezas y capacxdades no estin repreqentadas por: !os miembroq_'-

del equlpo'? LComo se pucden desarro!lar 0 adqumr‘?

'-. ¢Que necesxtamo‘; comumcar a los empleados para merecer su- apoyo y
' conflanza‘? : el

Tar'e'a'l'."l:-- : Reconocer la necesndad _

Tarea 1.2: "‘:E'Desarroilar consenso EJECUHVO. S
- Tarea 1.3: -_: Capacitar al equipo.

_Tarea 1 4-:'_-. }Planlﬁcar el cambm. o

Etapa 2 Ident:ficacmn

El objetivo de esta etapa es desarrollar y comprender un modelo del negocio
con procesos orientados al cliente. En ella se producen deﬂmcmnes de clientes,
procesos, rendimiento y éxito; identificacién de actividades: qué-agregan valor;
un dlagrama de organizaci6n, recursos, volimenes y frecuencias; y la seleccmn
de 103 procesos que se deben redxsenar ' -

Al gunas c_le las prégﬂntas-que obtienen respuesta en esta etapa son:

. GCuales son nuestros prmCIpales procesos“? '

e ;En dénde se tocan las interfaces de estos procesos con las de io% procesos
de chentes y proveedores? . - - .

e (JCuales son‘nuestros procesos estrateglcos de valor agregado“’

e LCuales procesos debemos redlsenar en el termmo de noventa dlas de un
o, postcmormente‘? o

Tarea 2.1: N Modelar cllentes. e
Tarea 2.2:  Definir y medir rendxmlento.
~ Tarea 2.3:" * Definir entidades.
- Tarea 2.4: . Modelar procesos. = -
‘Tarea 2.5: - Identificar actmdades.
Tarea 2.6:  Extender modelo de proceso.
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Tarea 2.7:  Correlacionar orgamzacwn. o

- Tarea 2.8:  Correlacionar recursos. = .

Tarea 2. 9 Fljal‘ prlorldades de procesos. i
Etapa 3: VlSlOI]

‘El pr0p051t0 de ésta etapa es desarroilar una visién del proceso capaz de

- producir un avance decisivo en rendimiento. Se 1dent1flcan en laetapa de vision
los elementos existentes del proceso tales como orgamzacmnes sistemas, flujo -

de informacién’ y problemas y Cuestiones corrientes. También se producen
medldas comparatwas ‘del rendimiento actual de los procesos, oportumdades

" de mejoramiento y ob}etwos una definicién de los camblos que se necesxtan y

una declaracién de la «v1510n» del nuevo proceso co

Las preguntas claves que se deben Contestar en e%ta etapa son

° LCuaies son 109 subprocesos prlmarlos las act1v1dades y los pasos que
‘constituyen el proceso o procesos que hemos selecmonado‘? LEn que orden
se Hevan a cabo? ' R o |

o ;Cémo ﬂuyen los recursos, la mformacmn y e} traba;o por cada uno de los
procesos seleccxonadoﬁ

o ;Por qué hacemos las cosas como las hacemos en la actuahdad‘? GQue .
‘supuestos tenemos acerca del ﬂUJO de trabajo las pOllth&S y los procedl—
mlentos actuales’? ; - : , :

(,Hay maneras de alcanzar nuestras metas y atender a las neceszdades de fa

_ clientela, que parecen 1mp031bles hoy pero que s1 se pucheran reahzar cambiarlan‘

fundamentalmente nuestro negocm’?

e C0n31derense las fronteras entrc nuestros procesas y nuestros socms en el
‘negocio, €sto es, clientes; proveedores aliados estrategicos LComo
podrlamos redefinir estas fronteras para mej orar el rendimiento total?

' i ® LCuales son los puntos fuertes y las debihdades de cada urio de los procesos |
seleccmnados? :

e cComo manejan otras cornpamas Ios procesos y sus complejldades‘7

e GQue medidas debiéramos emplear para’ referenmar nuestro rendlmlento
o en comparacwn con las’ mejores companras‘? : .
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¢ (Qué podemos aprénde’r' de---és.'as"-cc)'r'rip‘aﬁfas-?*i'--:"'=': SR

o ;Como se pueden usar !os re%ultados de ia vmuahzacron y de] benchmarkm g

para rediseflar nuestros procegos‘P

e ;Cudles son las metas espemﬁcas de mejoramlento para nuestros nuevos

procesos”

) ¢Cuales son nuestra v1310r1 y nuestra estrategla para el camblo’? {,Como"

podemos comumcar nuestra vxslon a todos los empleados”

B .Tarea 3. 1::

Tarea 3.2:

Tarea 3.3;...
Tarea 3.4:
Tarea 3.5; -

 Tarea 3.6:.

Tarea’3.7:

Tarea 3.8:

“Tared 3.9+

Tarea 3. 10

: 'Entender la estructura del proceso. .
Entender el flujo del proceso.’
'Identlficar actividades de vaior agregado. D
--Referenc1ar el rendimiento. '
__ Determlnar los 1mpulsores del rendlmlento. .
- Calcular. oportumdades. ER. '
‘Visualizar el ideal (externo)

Visualizar el ideal (mterno)

‘Intégrar visiones. :

Def’ inir subvns:ones. _ '-

: Etapa 4A Soiucmn Dlseno tecmco

El prop051t0 del dxseno tecmco es espemflcar las dimensmnes tecmcas del
nuevo proceso: Esta etapa produce descrlpcmnes de la tecnologia, normas,
procedlm ntos, 51stemas y controles empleados porel proceso de rein genierfa.
Produce (}untamcnte con la etapa 4B, «disefio social» ) disefios para 14 interaccion
‘de los elementos sociales y técnicos. Finalmente, produce los planes preliminares
‘para el desarrollo de sistemas y procedimlentos aprovxsmnammnto de méquinas,
_ programamon eiectromca y servmos mejora de mstalacmnes pruebas
conversion e tmplantac'lon :

- Las preguntas claves que contesta esta etapa son:.

¢Que recursos tecmcos y tecnologtas necesntaremos en el proceso de
reingenieria? SRS :

» ;Cuil es la mejor manera de adquirir estos recursos y tecnologfas?
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o ¢Com0 van a interactuar los elementos tecmcos y somales‘? (Por e; la
1nterfaz humana del 51stema) = ,

_Tarea _4'A.1': Modelar relac:ones de entldades._ e

- Tarea 4A.2: -.Reexammar conexiones de los procesos.}'

- Tarea 4A 3: " Instrumentar e informar. = =%
Tarea 4A.4: Consolidar interfaces e mformacmn._ o
Tarea 4A.5: Redefinir alternatlvas. e S
Tarea 4A.6: Reublcar y reprogramar controles. o

‘Tarea 4A.7: Modularizar. R
Tarea 4A. 8:-."'Espec1ficar lmplantacmn._,f PR

- Tarea 4A.9: Aplicar tecnologia, oo
‘Tarea 4A.10: Plamficar lmplementacwn. S

Etapa 4B Soiuclon D:seno socnal

El proposxto de esta etapaes espec;ﬁcar ias dlmensmneq soc:ales de! proceso.

- La etapa de. disefio social produce descripciones de la organizacién, dotacién _ -
de personal, cargos, planes de carrera e incentivos que s¢ empleanen el proceso

- +redisefiado. Junto con Ja etapa; 4A de «disefio. técnico», esta etapa produce -
- disefios para-la interaccién de los elementos socxal Yy técnico. Finalmente;
- produce los planes prehmmares de’ contratacmn educaomn capac;tac;on
. reorgantzacmn y reubicacwn del personal S : ‘

Las preguntas claves que esta etapa contesta son:
e LQue recursos tecmcos; y 1 humanos necesnaremos para redlsenar‘? (,De qué
actividades serdn responsables los miembros del equxpo de remgemerla? '

Qué prlorldades y dependencms ex1sten‘?

e ;Qué oportumdades mrnechatas ex15ten‘? Que podemos reahzar en noventa
~dias? LEn un afio? bEn mis de un: ano’? _ ’_ _

o bQue Tecursos humanos necesﬁaremos en el proceso redlsenado‘?

® LQue metas y medldas debemos establecer?

. bComo camblaran las rE:Sponsablhdades'? (JQue programas de ad1estra-
‘Tniento se van a- necesnar? B R :
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. bQUICHSS se- opondran probablemente a los’ cambaos que se necesltan’?
(,Como se Ies puede motivar para que los acepten? (,Que obqtaculos exxsten“’

e 6C0m0 sera nuestra riueva orgamzacson?

Tarea 4B.1:- Facultar a] persona! que tlene contacto con el cl:ente._ o
- Tarea 4B.2: Identlficar grupos de caracterlstlcas de cargos. : '

Tarea 4B.3:  Definir cargos y equipos. .o
- Tarea 4B.4:  Definir necesidades de destrezas y personal

Tarea 4B.5:  Especificar la estructura. gerencial. :

Tarea 4B.6: Redisefiar fronteras orgamzacnonales'

‘Tarea 4B.7: * Especificar camblos de cargos. :

Tarea 4B.8: ' Disefiar planes de carreras._ﬁf. S

‘Tarea 4B.9: ' Definir la orgamzacmn de trans;cmn. S

Tarea 4B.10: Disefiar programa de gestmn del camb:o )
- Tarea 4B.11: Disefiar incentivos. R L
- Tarea 4B 12: Plamficar 1mplementacmn. SRR

EtapaS Transformacmn

o -El pr0p031to de esta etapa es reallzar Ia visién del proceso Implementando -
el disefio producndo en la‘etapa 4.'La etapa de transformacién produce una.

- version piloto y-una versién de plena producmon para el proceso redlsenado y
mecanismos de cambio continuo. . ' e '

. Las preguntas clavés contestﬁ*es—ta etapa' son:
e LCuando debemos empezar a controlar el progreso‘? 6Com0 sabemos si

-vamos por buen camino? .

o ; Qué mecanismos debemos desarro]lar para reso!ver prob]emas
1mprev1stos‘? : SR

e GCOI,’GO segmmos creando 1mpulso para camblo contmuo"
° LQue tecmcas debemos utlllzar para reajustar la orgamzac:1on‘?
Tarea 5.1: y Completar el dlseno del sxstema. _
Tarea 5.2: . Ejecutar disefio técnico. - E = -
Tarea 5.3: Desarrollar planes de pruebas y de mtroducc;on.

‘Tarea 5.4: . Evaluar al personal. -
Tarea 5.5: Constrmr sistema. _'
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. Tarea 5.6:
 Tarea 5.7:
- Tarea 5.8:
' _Tarea.5.9:'

Capac:tar al personal s

Hacer prueba piloto. del nuevo proceso. L
'_.'Rel"namiento y transx{:lon. REEp e -
'.Me‘lora contmua. | o

VI Apllcacmnes posxbles de los mlcrocomputadores
enla audltona =

_ Otro de los elementos Importantes que reqmere un proceso de remgemerla
~es contar con las herramientas adecuadas para llevar a cabo los Auevos procesos
Una de las herramientas. de uso comiin’ en’ la actuahdad son los micro-
computadores y las redes de comumcacu)n LT '_ RO S

Segmdamente se resumen algunas de las posﬂales aphcacmnes de estas
herramlentas en eI apoyo a la funcnon de 1a audltorla mterna ' -

e Acceso a los datos de los s.',stemas centmles

A traves de las Aphcacmnes _
~Con base en software espemalmente constrmdo

. DE¥TO. BiCQMFUTACIONCﬂ"'I'RAL

Fxgura 2

Configuraczon computacwnal

' CENTRO DE PROYIDENCIA

©. OTRAY EMPRESAS
» Disiribuigores
7w Bancgs-
s s Prowsedors
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. Reglstro y manejo de mformacwn htstorzca

‘Resultado de auditorias realizadas S
Informes de investigaciones espemales S
Segu:mlento de recomendacwnes S

. Programac:on y control de actzwdades

- Confecci6n y registro del programa de audltonas _ :
Control y segmmlento del avance del prograrna de audltor:as

"a Dtseno y manejo de papeles de trabajo

Dlseﬁo de formato y. estructura de papeles de trabajo
Registro y emisién. (optativoy de papeles de trabajo
. Acceso a papeles de trabajo de audltona antenores

‘e Regzstro de metodologza y cuestxonanos de audttorta

Acceso mmedaato ala metodo!ogla standard de auditorfa.
Acceso expedito a cuestionarios y materias de apoyo ala audltor:a

® Regzstro y control de la blbltoteca tecmco

‘Manuales de normas y czrculares
Libl’OS y rev1stas tecmcas

VII Otros productos de apoyo

® Carpeta de Audltorla : i . .
 Informes requerldos para audltar sucursales 0 umdades de la orgamza<:1on

e Software de selecc:on de mformaczon
Consulta de base de datos.

® Software para relaczonar mformac:on _
Entre clientes y sus operacmnes entre clientes y chentes etc.

e Software de apoyo para el desarrollo de conclusiones y recomen-

daciones

Relaciones- entre hechos detectados vulnerabxhdades que generan. y
" recomendaciones para su correccion.
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VIII Snmhtudes entre empresas que han apllcado un.
| ex1toso proceso de remgenlerla |

“De ia b;bhograf}a consultada, se anahzaron a}gunos casos de remgemerla

.exitosa y se traté de destacar las coi nc1denc1as en sus procesos y Ios aspectos

mas re]evantes de cada uno de ellos

e Problemas que gatzllan la remgemerza

Rap1d0 cambio tecnologlco y feroz competenc:a
Deficiente servicio a clientes.
Ba}a mora] del personal '

® Metas del trabajo de remgemena

~Mejor atencidn al cliente.
Mayor productlvxdad interna.
) Capamtaclon.del personal.

‘. Acczones para lograr d:chas metas

Patrocmlo y parnczpacmn de ia a}ta gerenc1a en el Proceso de rein gemerla
Amgnaoxon para cada proceso escogldo de un ejCCUthG a cargo de su

‘reingenieria. R _
Formacién de ; grupos de trabajo mterdlsmplmanos
Rompumento de barreras mterdepanamentales _
 Implantacién de reumones mterfuncmnales mensuales

. Utilizacién de dlstmtos medlos para dwulgar el esfuerzo de remgemena-

enla empresa.. : _
AquISICIOH de software y eqmpos para mejorar procesos

Cambio en la orlentamon de las medldas de rendlrmento
Establemmlento de programas de capac;tamon continua,

e Resultados obtemdos

Mejoramiento s gmflcatlvo enla atencmn al chente

Notorio aumento de la productividad interna.”

Eliminacién de tasas de error importantes. .-
Logro de una mayor sat;sfacmon del persona] por su trabajo. |
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