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IN'fl<ODUCCION. 

Vivimos una época de continuos cambios, la competencia por 
loe mercados en el mundo ea cada die más dura. Desde loe 
ochentas, la economia global ha venido cambiando Y ese cambio 
continúa. Nuevas y vigorosas compañiaa de europa Y el oriente 
pretenden monopolizar loa productos tradicionales, aai como 
expander au dominio por todo el mundo. 

La clave elemental para una efectiva competic16n, ea que 
habilitan y comerciali,,an productos rápidamente. En muchos caeos 
laa empresas de estos paises (principalmente orientales) tienen 
p1•e::sente incrementar avances en loa productos y procesos 
tecnológico y agresivamente transfieren tecnolosia de punta de 
todo el mundo e integran esta dentro de aua propios negocios. 

Loa grandes consorcios buscan alian~aa estratégicas, 
respaldo técnico, proyectos de desarrollo y equipos de diserto, 
que lea permitan redituar cuantiosas ganancias. 

Para Que la dirección de una empresa sea efectiva requiere 
una constante inveatisación de loa directivos acerca .de loa 
eventos que suceden a diario aai como del desarrollo de loe 
productos y procesos tecnológicos. 

El deeart•ollo y crecimiento dependen en gran·· me~id~ ;¡¡;; la 
habilidad de la directiva y de la .aplicación del ',proceso 
tecnológico adecuado. _ .. . .•:;. ·· · '·· 

La Reinganieria ea un nuáv.;'"~riÍ.;'que;; de 'pr~~e;.oa ' que 
verdaderamente nos encamina a Una ventajac:comp0titiva·;·.~dentf.o·· de 
un intenso mercado global.. :,'; .·· · /j:·.';·'. ·"-

emprB~~r~~>·~r,; 6rif~;~~a :·~' dos· De anuet•do a lo anterior el 
opciones: sobrevivir, adecuandose 
cambiante o retirarse, par· que­
adelante. 

al mercado.ce' competitivo•· ¡i 
solamente .el .mejor :. saldrá 

La reingenieria nos da la pauta para continuar en la 
competencia, por que nos brinda las he1'ramientaa para lograr .las 
mojaras que las empresas de hoy en día necesitan. 

Por tal motivo se presenta el siguiente estudio que 
Permitirá dar una visión amplia de lo que ea la Reinsenicria, aai 
como loa elementos que la conforman. 
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En el primer capitulo hablaremos dél desarrollo de la 
insenieria industrial ;deade·•los orisenee de 'la, ''.administración 
cientiflca", pasando , -,por eu · desarrollo en la ·revolución 
industrial, .. haeta. ~uestros :dias .. :.. ., '. , .>. 

En el •eesiJ~d~:C>ªPitulo ~/ci~!ini;~ ei ~¿n~~pto Relngenieria, 
para . posteriormente ••,..!ntroducirnos . .'dentro ,•·'.de ·e: sus· fundamentos 
teóriéoa ;·· qlle nos.]·' pBl-mi tira·: compeltB-tr.~irnoa ;más ·en>.\ el· estudio de 
este· tema. · · '.1 

En ~; · ~~pi~ul~; ~r~~.+~~¿~o~~id~:r~~~~·-·io~ elementos 
principales·:.'para. :opoder<aplicar.•. la, .Reinsenier1a· con' éxito en 
cualquier. em.preaa _o_ n'egocio~ ··este ·-·_capitulo_ n'os _servirá como guia 
para·ir conociendo.las.dietintas'aplicacionee que la Reinsenieria 
nos puad~·· pro poro ionar. · 

Y.por último en.el capitulo cuatro desarrollaremos un caso. 
práctico de Reinsenieria en el departamento de servicios 
eecolarea, con el cual intentaremos demoatar que la Reinsenieria 
ea aplicable· en cualquier tipo de empresa, aún de servicios. · 

Al concluir la lectura de este estudio, el lector tendrá una 
visión general de cómo ee aplica la reingenieria en una· empresa, 
asi como loa pasos a eesuir para lograr con éxito au 
implementación. 

Por último ea importante recalcar que debido a' la .. poca 
información existente acerca del tema ae cita de una manera 
repetitiva a loa miamos autores. 
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CAP!fül..O I 

DEtlAllROLT.O DE [JI INGEl'IIKR!A INDUSTRIAL. 

7 

OBJE'l'IVO: • 

Dnr wto breve lntroducción 
do] dutmrrol lo 
dt: Ju innonieriu Induatrial 
duudu nuu fundadores. hnat.n 
nueatrou diouª Aai. coato el 
cnnipo de npllcación del 
lngantoro Induutrialª 
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Drurrollo d1 h ln9rnieril Jndu1triil 

I. DESARROLLO DR Lll INGRNI:.1RlA INDUSTRIAL. 

I .1. Definición. 

La ingeniería Industrial ha .. sido definida como: la 
aplicación de loa procedimientos· de dirección técnica a todos loa 
factores (incluyendo el factor .humano) que intervienen en la 
fabricación y di atribución de·:lo.s 'productos y aplicación· de loa 
eerviciosl. 

'-' ~ -,.-~ 

En 1943 el comité, d~·>racionalización del trabajo: de la 
división de dirección.de:. la;aociedad americana de ingenieros 
mecánicoa(SAIM), trató ·:·da "definir. loa .limites del. campo· de 
actuación de la Ingeniería, .. Industrial'; : Puede . decirse que el 
problema de eáta definición;· :.no : ha '. sido resuelto - todavía y 
mientras permanezca- sin-0.'=resolver-~ será motivo de desconcierto, 
tanto para loa estudiantes ·de esta rama como para loe- ingenieros. 

I.2. Dirección científica y técnica. 

Los orígenes de este desconcierto son indudablemente 
históricos. Un grupo de competentes ingenieros americanos el gue 
dio impulso al movimiento hacia el eotudio científico de le 
dirección de empreDae, considerando como tal "un conjunto 
siterna.tizado de conocimientos del que pueden deducir ciertos 
principios generales. Este grupo incluye a Federico Winslow 
Taylor, Lawrence L. Gantt, Frank Bunker y Lilian Mollar Gilberth, 
Harrington Emeraon, y otros cuyo trabajo empezó a tomar cuerpo a 
principios del siglo XX.Retuvieron animados e inspirados por la 
ayuda generosa de la sociedad americana de ingenieros mecánicos. 
La sociedad recibió con agrado la participación de loa Jefea de 
~mpreaa en sus discusiones y no confinó sus procedimientos 
exclusivamente a problemas técnicos. De este modo, la sociedad 
dió a loa iniciadores de la moderna dirección de empresas, la 
unica plataforma disponible entonces para au fin, rindiendo, al 
hacerlo así, un inmenso servicio a toda la industria mundial. 

Por otra parta, el actual desconcierto mundial ea un 
inconveniente, tanto para los ingenieros como para la dirección 
do las empresas. 

1 Tomada de H. B Maynard. "Manual de la Producción Industrial" 
Tomo I. Editorial Reverté. 
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A1p1cto1 61n1rll11 de 11. R~ingenitrh 

Los responsables de la organización o planificación de los 
negocios o:empreeaa - son loa únicos que comprenden claramente la 
rapidez 'con- que -- las·ambiguedades semánticas se convierten en 
acciones eolapadas:e.!nterrupcionea de la cooperación.humana. 

Los encargados· de le formación de ·. los ~ingenieros · hallan 
igualmente entorpecidas BU labor por le .. incertidumbre sobre la 
extensión de .. su.: esigneture y por le necesidad : educátive de 
concretar·; ·,;·.:dentro'.·:~'.<de: un saturado ·: ourriculum/ ·· conceptos de 
contenido va-go ,, y:-'8.ún ·.sin definición" completa' 'tales como la 
terminologie·.·." InE!enierie Administrativa".· · 

Priméf.8~ reacC.iones frente a la t'ermJ.~ologfa "dirección 
c1entif1ca" • 

Cuando.Taylor2 y sus colegas pensar6n por primera vez en un 
titulo pera designar el complejo de las nueves idees que hablan 
desarrollado, le llamarón "dirección cientifica 11

• Esta frase se 
hizo inpopuler rápidamente. Ni e les grandes empresas, ni e Well 
Stret, le gustó la utilización de dicha terminologie, porque el 
Juez Luis D.Brandeis la esgrimió como argumento pera combatir el 
caso de loe salarios base que los ferrocarriles de la Easter. A 
los representantes de los trabajadores tampoco les agrado, porque 
estaban convencidos de que seria utilizado como argumento para 
combatir a los obreros una resolución de la American Federation 
of labor el referirse el metódo Taylor lo preeenta como un 
esquema diabólico pera la reducción del ser humano e máquina. 

Como era de esperar los que estaban convencidos de la 
validez de las ideas de Taylor buscaron para ellas una frase 
menea contundente que describiera eu contenido. En consecuencia 
muchos aHoa despúes de au muerte todavía se hacia referencia a la 
"solución ingenieril", y a otra combinación gramatical similar 
para indicar la revolución mental que representaban los nuevos 
conceptos sobre la dirección de empresas. 

Rl Ingeniero Industrial frente al asesor de direcci6n. 

Dcepúes de la muerte de Taylor, incluso anteriormente, 
numerosas personas edopterón la profesión (en la que él fué el 
primer exponente) de asesores o consejeros de empresas 
industriales que deseaban meJorar euB métodos. Inicialmente, la 
mayoría de estos profesionales se autodenominaron Ingenieros _ 
Industriales. Dedo que muchos de ellos ye poseian -formación de 
Ingenieros, fueron situados en general en las funciones de 
fabricación. 

2 Federerico Taylor fué asesor Y.consejero "de·empresas. Es 
considerado el padre de Ja " dirección cientificeº' 
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DeurroJlo dt I• Jngenieriil JndustruJ 

Esto fue bastante r~a::onable en los comien::oa. Pero a medida 
gue se fué &mpliando el concepto "dlrt~cc16n", tales consejer·os 
tuvieron que tratar· toda clase de problem&s económicos. vara 
muchos de loa cuales, la formación de ingeniero, no er•a 
obl tgatoriamente la mas apropiadA, sino que en ciet•toa c-asos e1•a 
abolutamente neceeario ''orwcer otras discipl inaa di fet•entes. Es 
evidente que cono ti tuye una mixtificación de lu termlnolo15ía el 
de dominar "Ingenieros Indust.rialea" a loa Pl'Ofeaionalea cuya 
función principal en Ja.a empresas ea el desarrollo de los 
modernos conc~ptof: de selección y manejo de personal, &si como la 
introduf'ción de los perf~ccionamientos estadisticos de la 
evaluacil>n de pre1::-los. 

En torcHr lugar cuando LA idea de aplicar Jos l'lt<::ionamientoa 
científicos a loe problemas de dirección de ~mpresas comenzó a 
tomar inorement.o, d1chae emprt.."'Saa ae t:nfrentaron con el aerJo 
pr•oblema de impl~antr.ir la plana mayo?• de sus cuad1•os de di!'ección. 
Ampliamente el .1:n•upo máa numePoao de personal diaponjbl"e en la 
industria con adecuada situación científica. eran Jos Ingenieros. 

Por ello. ocurrió qu8 hombree d..:1tadoa de la formación de 
Ingenieros, fueron de hecho, utJ liza.d.J.~ en unt:t gran variedad de 
tareas que na requerian dicha prepaNai.:ión técnica como base f.1Eu•a 
su ejecución¡ pero para lns cuales eJ poseer una f1Jrmación básica 
en alguna rwna de lt.J ciA-ncia y, gen~ralmente, ciel'ta habilidad 
matemática. lea daba cier·tcis ventajas. 

fnRtruccioneu refer<:ntca a laa funcionea directivaa. 

Además la expansión de la inveatisación y el rápido 
desarrollo de &paratoe e ingenios en campos, tales como la 
electrónica, awuentó rápidamente el número de lo~ problemas de 
dirección que requerian un equipo mecanizado para au solución. La 
utilización de maquinaria no quedó relegada exclusivamente a los 
talleres. Un contable moderno, banquero o director de personal 
necesita primeramente dominar loa principios y técnicas de su 
propia profesión. Pero sin necesidad de ser efectivo en la 
aplicación práctica de eetoa principios y técnica.a, necesitará 
utili;,:ar equipos que requier<in habilidad ingenieril y ciertoa 
conocimientos técnicos para su instalación ~· entretenimiento. 
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A1p1cto1 6tntr.1l11 dt l1 R11n~enitrh 

La Insenieria tiende a penetrar más y más en todas las 
funciones de la dirección, pero esto no significa que una 
completa forn1aci6n ingenieril eea un t•equisi to previo 
indispensable para el correcto desempeño de toda.a estas 
funciones, ni de manera alguna la disciplina fundamental más 
necesaria para ello. Hacia mitad del aislo XX habin 50 o mae 
campos especializados dentro del área de la estricta insenieria 
técnica. 

I.3 Clasificación de laa actividades en lna emproana. 

Todos los matices de actividad 
agruparse para nuestro estudio en 
definidos: 

de una empresa pueden 
tres grupos claramente 

1.Laa actividades que fueron coneiderad&s dentro del campo 
profesional del Ingeniero, antes de surgir la idea de la 
dirección cientifica, por lo que ya requerían una adecu&da 
formación técnica. En ellas ee incluyen ln investigación y 
el desarrollo de los recu1•sos naturales¡ mecanizado de 
materiales metallirsuicoa; deea1•rollo, instalación y 
entretenimiento de aparatos mecánicos, futH·za mot1•iz 
aplicada para BU impulsión y conveniencia. eacencial de BU 
ueo; el dotar a las inat&lacionea de aire, calor, agua, 
luz y fuet•za mot.rlz. y, finalmente la mejora de dicha.a 
instalaciones. Estas actividades están enslobadas en las 
terminologit:ts de insenieria de investigación, ingenieria 
de estructuras, ingenierta de conservación y 
entretenimiento de laa instalaciones. 

2.Actividadea pertenecientes a alsuna de las restantes 
funciones de la ernpreua (contabilidad, personal, 
organización y otras aemej&ntes), que requieren 
principalmente una fot·mación en la disciplina básica 
directamente aplicable a aquella función; pero con 
respecto a las que ae ha encontrado convenientemente 
emplear insenieroa, bien para utiliz&r y mantener el 
equipo mecánico, bien por tr·atarse de las unlcaa personas 
diBponibleR, que poseyendo loe conocimientos prácticos 
p&ra la administ..ración de la empresa, disponen además de 
una aólld& formacton cientiflca. En este grupo de 
actividades ee incluyen también el control de 
presupuestos, coetoa, análisis de cirgani~ación y 
administración de jornales. 

12 



Deurrollo d1 h lngenirrO lndustrhl 

3.Aquellas que, sin ocuparse directamente de la instalación 
y mantenimiento de loa equipos mecánicos. estan 
directamente relacionados con el uso efectivo de loa 
miamos; por lo t.anto • en el aspecto científico de ellas 
depende la adaptación de equipos cientificos al elemento 
humanc1 dentro del CLimplejo de la empresa. PaN:t desempei1ar• 
de manera efec-tlva tales act.ividades ea preciso poseeP 
bastas conocirniontos tP.ór•icos y pt•ár.ticoa de ingeniería. 
lo que requiet•e. cu~sún parece plenam~nte pt·oblldo haeta 
ahora, una completa forma e ión tecn ica como inge-n iero Y ¿,u 
rttspectiva expe1·Jencitt en la pr&ctica profeo1onal. Este 
grupo abar·ca deudP. la diatribución d1~ planta. de oficinas, 
métodos y planificl1ción de tl:'abajo, reducción de costea de 
loa materiale8 y mano de obrll., aimplificacióu Y 
normali~ación. httut.l.l el análisis de loo salal'iOfl base Y 
control de calidad. La caracter1stica común que distingue 
estas actividades ea la de que ae ocupan princip~lmente en 
la utill::.a.clón efectiva del equipo mecánico, preelsando, 
por lo tanto, un conocimiento b6.sico de los pr·incipioa en 
que ae bnr:Ja el tt•aba.jo de dicho equipo, independientemente 
de la función a la cual ha sido aplicado. 
A eate tei:·c~t· grupo Je actividades puude apJ Jcdraele con 
mayor propiedad el titulo de lngcnier•ia Jnduatrial. 

Cumpo du acción de In Ingeniería Induatrinl. 

Si aceptamos la p1•eci tada definición de la Insenie1•ia 
Industrial, son necesarias dos condiciones más. 

En pt·imer lugar si quet'emoa evitar las d1acrepancias 
internas acerca de la autoridad y competencia, ha de entenderae 
que la creación de un depat'tamento de Ingenieria Induatrial no 
elimina la diferenciación básica funcional,comunmente aceptada 
hasta ahora en la organización de empreet.te. El que tal 
departamento se ocupe, por eJ~mplo de la aimplifecación de los 
procesos de manufactura. no le capacita para pedir la eliminación 
de ciertoa productos, basandoae eólo en conveniencias de 
fabr•icación, pero ain tener nad& en cuenta las considet•aciones 
de 1 me l:'Cado. 

13 



La inclusión de loe métodos de planificación de oficinas Y 
equipos dentro del campo de la Ingeniería Industrial, al que 
indudablemente pertenecen, no autoriza al Ingeniero Industrial a 
asumir las responsabilidades del director de oficina . En 
relación con laa otras funciones especializadas. su trabajo debe 
desarrollarse con caracter auxiliar de servicio, ao pena de 
exponerse &l fracaso de su misión. 

En segundo lugar un gran sector de la industria está ligado 
a la técnica comercial. En este aspecto , puede ser indiapenaable 
una formación básica de ingenieria para el conocimiento general 
de la empresa y. por lo tanto para el deaempef\o nláa efectivo de 
las funciones de dirección , de la misma manera que un 
conocimiento básico de quimica o ferrocar1~11ea puede eer 
necesario a la dirección en estas industrias. Esto no 
significa, que la formación ingenieril propiamente dicha, sea un 
factor esencial en el deaempeHo de las funciones de dirección. 
Las dos condicioncB deben ser desglosadas: por una parte , la 
formación básica indispensable para el conocimiento general de 
una industria, a la cual se e.nade, como complemento, la capacidad 
de dirección; por la otra, loa conocimientos intrínsecos de 
dirección. Algunos ingenieros fracaaan al no hacer esta 
distinción lmagin8.ndoae que su formación técnica como 
ingenieros, les clot&. automáticamente de loa conocimientos 
necesarios para deaernpehar la dirección. La carencia de estos 
conocimientos lea produce au fallo profesional. 

I.4 Iniciación d" la lngenleria lnduatrial. 

Si el término IngenJeria Induatrial se utiliza en el sentido 
antes indicado, puede parecer nntuNd suponer que aua origenes 
colncidier611 con el comien=o de la revollución Industrial, ea 
decir, que tan pronto como tl hombre. compaginando eus aficiones 
mecánicas con ciet·ta i11cli11ación cientifica, llegó a ponerse en 
contacto con loa problemas de dirección, comenzó a aplicar 
métodos ana.litic-os completadoa con experiencias racionales, a loa 
problemas de l&. orsttn i~1..lción humana, que hasta entonce a habia 
sido gobernadtt. casi exclusivamente por lts costumbre. Exiete 
cierta evidencia de que debió deaarrollarae aai. 
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El pt•imer impacto de la revolución industrial tuvo lugar en 
la industria textil algodonera Británica. Al comienzo del aiglo 
XVIII, dispositivos mecánicoe, utilizando unicamente el agua como 
fuerza motriz, comenzat•ón a rempla::::ar a loa antiguos tor•noa de 
hilar y telares de 111ano. Uno de loa hombrea máa aobreaalientea de 

.este periódo fué Sir Richard Arkwright. 

Su nombre esta intimamente aaociado con la invención de un 
sistema de hilar que aolucionó las limitaciones de las máquinas 
de hilar de Hargt•eavea, de las que el hilo obtenido solamente 
podía ser uti !izado como trama. 

No obRtante poco más de medio siglo más tarde, un 
especialista muy documentado en la evolución induatt•ial, sugirió 
en eus escritos que la reputación de Arkwright como inventor era 
et•rónea, ecibreealiendo pot• el contrario como director. 

Rl accionamiento a vapor aceleró 
Ingeniería Industrial. 

el desarrollo de la 

Es flicil suponer que con la utilización del vapor como fuerza 
motriz, loe procesos técnicos pudieron aceler&rae. 
Afortunadamente, debido a una conservación poco corriente de loa 
primeros archivos industriales, tenemos un completo y documentado 
informe esociado al nombre de James Watt. El no fue, desde luego, 
el creador .-Je la máquina de vapor; pero su invención del 
condenaador independiente mejoró tanto el viejo motor de 
Newcomen(gue habia mantenido el primer puesto durante la primera 
mitad del aislo XVIII) que lo conv11•tió virtunlment.. en una 
nueva máquina. Watt obtuvo una primera patente en 1769. En 1775 
ee aseguró una nueva patente por veinticinco ai1os ~· se asoció 
durante el mismo periódo con Matthew Boulton. fabricante de 
adornos de metal trabajado, establecido en la comarca de 
Bit'min¡¡ham. 
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Boulton fue, ain duda alguna, un notable y emPrendedor 
director de empresa. Su factoria de . Soho, fundada en 1762, 
estaba llena de inventos mecánicos superiores en cantidad, 
variedad y simplicidad a loa de cualquier otro fabricante de fama 
mundial e>Úetente en aquella época. 

Su labor máe impo1•tante fue la creación de un cuerpo de 
delineantes altamente eapecializadot:1, cuyo trabajo e1•a mucho máa 
preciso que el de loa que normalmente trabajaban por aquella 
época en la industria del hierro existente en el ci:mtro de 
Inglaterra. En 1770 dispuso que aenw.nalmente tendrían lugar 
reuniones entre loa socios y los directores de Soha, para 
examinar el estado de la organización de la empresa, precioa Y 
cualquier otro aaunto relacionado con la fabt'icación ¡ que loa 
asuntos referentes al comercio exterior deberían aer.• sometidos a 
diacuaión, para establecer.' un& política económica, y que laa 
cartas importantes solamente serian conteatadaa en eataa 
reuniones. 

I.5 Deaorrollo do lu inscnierin lnduatrial en Américo. 

El periódo c1•i tico fue durante loa treinta al'loa 
tranecurridoa desde 1882 a 1912. 

En eate periódo se fuerón perfilando sran número de 
tendencias gue gradualmente fueron trazando loa hilos de la 
maroma que hobia de llamarse dirección. 

l.Loa ingenieros gue habian llegado a ser propietarios y 
directores aconsejaron a aua diecipuloa que prestaran máa 
atención a loa aspectos financieros de la empresa. 

2.Los ingenieros comenzaron a intereaarae en loa aiatemaa de 
salar.'ios con incentivos, fundamentadoa en loa fracasos 
experimenLados en la partición de los beneficios. 

3.Loa ingenieros y contables fueron coincidiendo cada vez 
más en sus ideas 
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4. Loa ingenieros dedicaron máa atención a loa fo1•mula1•ioa 
neceearioa par& el control de la producción. 

5.La obt"a de F.W. Taylor "Shop Manasement", estimulo el 
interés en el estudio de tiempos de las operaciones. 

6. F. B. Giiber•th habla inlciado independientemente sua 
experienciaa aobre el estudio de m<wimientoa. 

7.H.L.Gantt hizo resaltar la importancia do la "Jefatut"a" 
y de p1•eatal• nlBYOl' .atención al factor humano en laa 
distintas actividadea de la industria. 

8. Los p1•imeros psi colosos de l& industt•ia, comenzat•ón a 
mostrar como la más jóven de las ciencias inductivas podía 
aer aplicada al trabajo industrial. 

La grun L10ntribución de Taylor ¿s ese respecto, por lo que es 
llamado "Padre de la dil't::'cción clentiilca" eatriba. en el hecho de 
que, con la. sola. e:-cepción del grupo ocho, fue el primero en 
pe1•cibi1• la intf.trci:inecc ión entre eataa diferentes iniciativas y 
tratar de integl'&rlas dent.1•0 de un concepto uniiictsdo: la 
filoaofia de la dlreccion. 

I.6 Incremento de lo impartoncia del cotudio de métodoo. 

Taylor reconoció la inlPOt'tancia del método ain embarso. la 
publicidad <.lada " la organización cientifica de la dirección en 
el caso de los salarios base de la Easter en 1911 y los 
eapectacularea reaultadoa obtenidos por la combin&ción del 
estudio de tiempos con el procedimiento de salarios con 
incentivo. hi=.o que muchos de aua seguido1•es pe1·die1•an de vista 
la impo1•tancia de aua métodos . 

Desde 1910 s 1930, los grupos interesados en el estudio de 
loa métodos :::.e considero.ron en oposición t•eapecto a loa 
inte1•ea&doa en el etit.udio de tiempos. 
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El crecimiento de loe eindicatoa durante loa a!loa 30· redujo 
en loa trabajadoree.,el temor a la reducción en el salario base, 
Podian oponeree aloe cambioe injustificados en loa tiempos tipo, 
Las ganancias ee elevaron, eeto eirvió de estimulo para que la 
dirección ae preocupaee máe en el eetudio de loa métodos. 

Definicion del analisis y 11eJora de métodoe. 

En 1932 el término "Ingenieria de Métodoe" quedó definido 
con le.e eisuientea palabras: "La Ingeniería de métodos ea la 
técnica que somete cada operación de una determinada part·e del 
trabajo a urr delicado análisis en orden a eliminar toda operación 
innecesaria y en orden a encontrar el método mejor y más rápido 
para rell.lizar toda la operacion neceaaria. 

I.7. Desarrollo de loo tiempao y movimientou elementales 
predeterminadou. 

Dado que la naturaleza humana se opone siempre a loa 
cambios, el trabajo de este tipo, aunque profundamente deseable 
en el aspecto social, había de crear medidas de resistencia, 
tanto por parte de loa trabajadores como por parte de aue 
superiores. Eato podía evitarse si los métodos eran estudiados y 
mejo1•adoa antes de inici&rse el trabajo, y no después. Al 
comprender la ciencia pensó en considerar la suserencla 
inicialmente establecida por Federico Taylor; el eatablecimienló 
de tiempos tipo i.>redetermin&.doa para cada elemento de cualquier 
operación. Si tales tiempos tipo podían ser establecidos, el 
Inseniero Industrial tendr-ia una herramienta con la que 
establecer el tiempo neceaario pera la ejecución de una aerie de 
movimientos y c1·onornetrar el tiempo empleado en elloa por un 
cierto oper&rio. 

Fue e 1 concepto de loa 
de Gilberth !Thet•b!igs), el 
para dar cuerpo a la idea 
unicamen te neceoat• io: 

movinlientos elementales universales 
que euminlatro el f&.ctor neceuario 
de Taylor. En consecuencia serla 
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l.Determinar un método para cualquier operación. 
2.Deacomponer· eate método en sus movimientos elementales. 
3.Aplicar los tiempos predet.erminados a cada elemento. 
4 .Hacer la suma de loa tiempos para llegar asi a obtener el 
tiempo de la operación completa. 

Todos e atoa paeoa pod tan eer eat.udi8doa en el 
laboratorio,antea de que ni un solo operario fuese 1~equerido para 
realizarla. 
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11. RKINGllNIMRIA 

11.1.llefinición. 

RKINGKNIKRIA ee un término que ae usa cada vez máe entre 
empresarios y es ya un lugar común en la literatura técnica de la 
administración. Pero ¿qué ee? ¿para qué sirve?. 

Empecemos por definir el concepto de reingenieria que ea "La 
revisión fundamental y ol redieofto radical de proceaoa para 
alcanzar meJorae eopectacularee en medidas criticas v 
contemporaneae de rendimiento talee como: coetoa, calidad, 
servicio. rapidéz .... a 

11.2. ¿Quo os la reingenieria? 

El término reinsenieria fue creado por consultores de 
empresas estadounidenses que tuvieron que conducir cambios muy 
profundos en negocios que empezaban a presentar una crisis 
económica, o bien, falta de competividad ante la feroz 
competencia de loa japoneses y empresas europoeaa.Para lograr el 
cambio loe consultores tuvieron que hacer un replanteamiento 
general de todo el funcionamiento de dichas empresas para poder 
modernizarlas, sin incrementar la calidad del producto y de loe 
servicios ofrecidos.Por lo mismo la reinsenieria oe el redisefto 
de todos loa proceeoe del negocio; lo que implica reinventar la 
organización, sin detener la marcha de la empresa .. Digamos que es 
una metamorfosis organizacional. 

Una transformacion de esta naturaleza será insuperable para 
muchos que se resisten al cambio. Tenemos miedo al cambio y sobre 
todo al amenazante, aquel al que consideramos peligroso por que 
rompe un etntua qua con el que nos hemos acostumbrado a vivir. 
Este miedo no es exclusivo del directivo ni del propietario de 
loe negocios, tambien lo padece la fuerza de trabajo, y en 
ocasiones, ea la que más detiene loe cambios, ya que puede sentir 
miedo a que las nuevas maneras de hacer loa negocios y loe 
procesos no funcionen, perder eu empleo, o bien que no tengan la 
posibilidad de aprender las nuevas formas de trabajo. 

" Michael Hamer Y James Champy "Reengineering the 
Corporation." Harper busines. 1993 Nueva York. 

23 



A1p1cto1 61n1nhs dt l• R1ing1nhrh 

El miedo al,, cambio opera a nivel eubconciente generando 
otreee y este último genera conflictos entre , loa grupos 
informales de trabajadoree, el nivel de politiqueria o, "grilla" 
ae incrementa/. 

Lo primero que debemos entender ea que esta metamorfosis no 
es de mentiras o utópica, ea real y ante loa hechos sólo nos 
queda hacerle frente, o bien comen::::ar la retirada que per•mi ta 
asegurar parte del patrimonio. 

Esto último no ea el camino correcto de loa que 
verdaderamente tienen madera empresarial, ya que loa vet•daderoa 
emprendedores hicieron su negocio casi de la nada, o por lo menos 
han ealido de fuertee temporales y tienen suficiente ingenio para 
adaptarse a las nuevas circunstancias. Aunque el panorama se 
presenta muy difícil, nueatros einpresa1•ios tienen que 
cuestionarse Y definirse, sin dejar que las circunstancias loa 
rebasen, el miedo y la mediocridad pueden mezclarse. 

Lo que queda a los negocios que desean el camino dificil y 
no la retirada, ea evitar ser invadidos por la paraliais 
paradigmática; que no ea otra cosa que aferrarse al pasado con 
falsos argumentos como negarse a aceptar que la computadora es 
útil en el control de operaciones de un pequefio negocio, creer 
que lae técnicas de calidad total sólo operan en Japón, sostener 
que la teoria adrniniatrativa no aporta nsda a la práctica de las 
pequeBas empreaaa. que la mano de obra está muy viciada, que la 
capacitación no sirve o que quita el tiempo, que el empleado 
capacitado por la empresa lo primero que hace es irse a trabajar 
a otro lado. 

El cambio no llega aolo ee el momento de actuar rápido. La 
reinsenieria ayuda a desarrollar habilidadea para el cambio de 
proceaoa de trabajo y para vencer actitudes negativas y 
cuestionar paradigmas que han funcionado como únicos modos de 
hacer las cosas. 

Entre lae empreaaa que requieren de la reinsenieria exieten 
trea tipos: 
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Lao pr•Jmcraa aon compaí'iiaa que se encuentran en graves 
dificultades. Estas no tienen más remedio. Si los costos astan en 
un orden de magnitud superior al de loa de aua competidores o a 
lo que permite au modelo económico. si su servicio a loe clientes 
ea sumamente malo que loa clientes ae quejan abiertamente, si el 
indice de fracasos con sus productos ea dos. tres o cinco veces 
auperior al de la competencia, en otras palabras, si necesita 
mejora.a inmensao, esa compañia necesita reingcnieria. 

Kn ocgl..mdo lugar eatan lao compafUaa que todavia no se 
encuentran en diflcult11dea. pero cuya administración tiene la 
previsión de det.ect . .:ir que ae avecinan problemas. Por el momento, 
loa reaul ta.dos financieros pueden parecer aatisfactorioa, pero 
hay nubes en el horizonte que amenazan con la.a baaea del ex1to de 
la empree&: nuevos competidorec, roquiai toa o caracteriaticae 
cambiantes de loa clientes, un ambiente reglamentario o económico 
distinto. Eataa compañías tienen la visión de empezar a 
rediaenaree antas cte c!ter en la adversidad. 

El tercer t.ipo de compa.f"Jias que emprenden la t•eins:eniería lo 
constituyen las que est~n en óptimas condiciones. No tienen 
dificultades visibles ni nhorM ni en ~1 horizonte, pero su 
adminiet.r&ción t.1ene aap1r~cionee y energía. Las compai'Uas de 
este tipo ven la reinsen1eria como una oportunidad de ampliar au 
ventaja sobre loe competidores. De esto manera buscan levantar 
mas aún la barrera competitiva y hacerles la vida niae dificil a 
todos loa demás. Indudablemente, rediseñar desde una posición de 
fortaleza eH una cosa dificil de emprender. 

Podemos explicar laa diferencias que hay entre estos tres 
tipos de empr~sas de e-ata mRneNs: Las de la primera categoría 
estan deeeep~radae; hnn chocado contra una muralla y astan 
heridas en el suelo. Lae de la segunda categoria siguen corriendo 
e alta velocidad pero ln luz de loe faros permite ver un 
obstaculo que ee lee viene ene ima. Las compaf1iaa de la tercera 
categoria salieron a pasear una tax~de clara y deape.jada sin 
ningun obetaculo a la viata. Que buena oportunidad para detenerse 
a levantar una mural la para cerrarles el paao aloa demaa. 
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II.3. Que no ee la Relnscnleria. 

Las personas que sólo conocen de oidae la reinsenieria Y las 
gue apenas ae han enterado del concepto, suelen saltar 
irreflcxib,.mente a la concluaión de que ea mas o menos lo mismo 
que atrae programas de mejoras de negocios con laa que ya eatan 
familiarizadas. O bien piensan que ea lo mismo que reestructurar 
o algún otro remedio comercial del mea, nada de eao. la 
reingenieria tiene poco o nada en común con tales programas y se 
diferencia en forma eisnific,.tiva aún de aquéllos con loe cuales 
tiene alguna premisa en común. 

En primer lugar, a pesar del papel destacado de la 
informatica en la reina:enieria, ya debi:: estar bien claro que la 
reingenierla .no ea automatización. Automatizar loa proceaoa 
exiatentea con la inforrnaticn ea como pavimentar loa caminos de 
herradura. La automatización simplemente ofrece maneras más 
eficientes de hacer lo que no se debe hooor. 

Tampoco ae debe confundir la reingenieria con la llamada 
reingenieria de software, n menudo no produce otra cosa que 
aof isticadoe aietcmaa computarizados que automatizan procesos 
obsoletos. La reina.enleria no ea t•eeatructurar ni reducir. Eatoa 
no son máe que euferniemoa por reducir la capacidad para hacer 
frente a la demanda actual disminuida. Cuando el rnercado pide 
menoa automóviles GM, GM reduce su tamafto para acomodarae a la 
demanda. Pero reducirse y reestructurarse solo significa hacer 
menos con menos. mientras que la reingenieria es hacer máa con 
menos. 

Rediseftiar una organización tampoco ea lo mismo que 
reorganizarla, reducir el número de niveles o hacerla más plana, 
auque la reingenieria ei puede Pt'oducir una organización más 
plana. Loa principales problemas que enf1'entan lae compai\ias no 
proviene de su estructura organizacional eino de la estructura. de 
aus proceaoH. Superimponer una nueva organización sobre un 
proceso viejo ee vaciar vino avinagrado en botellas nuevas. 
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Lae compañías qu~ seriamente se empeñan en acabar laa 
buroct"aoiaa estan tomando el rábano por las hojtt.a. La burocracia 
no es el proble111a. Por el contrario la burocracia ha sido la 
solución durante loa últimos doscientos años. La burocracia ea el 
pegamento que sostiene unida la corporación. El problema 
subyacente para el cual ella ha aido y seguirá siendo la solución 
ea el de procesos fragmentados. 

La manera de eli.minar la burocracia Y aplanat• la 
organización ea redieeí1ar loa Procesos de manera gue no eeten 
fragmentados. Entonces la compaíUa se laa podrá at•reglar sin 
burocracia. 

La reingenleria tampoco es lo mismo que meJora de calidad, 
ni gestión de calidad total, ni ninguna otra manifestación del 
movimiento contemporáneo de·calidad. 

Desde luego loa problemas ele calidad y la r<'ingenleria 
comparte ciertos temas comunes. Ambos reconocen la impor•tancina 
de loa proceaoe y ambos empiezan con las necesidades del cliente 
del proceso y trabajen rle ahí hacia atrás. Sln embargo loa doa 
programas también difieren fundamentalment..e. Los prosramaa de 
calidad tt'abaJan dentro del marco de Jea procesos existente~ de 
una compaftia y buscan mejorarlos por medio de Jo que loa 
japoneses llaman Kaizcn, o mejora incremental o continua. El 
objetivo ea hBcer lo que Ya estamos haciendo, pero hacerlo mejor. 
La mejora de calidad busca el mejoramiento incr•emental del 
deaempefto del pt"oceao. 

La reingenieria como lo hemos vJsto, busca avances 
decisivos, no mejorando loa procesos existentes ai no 
descartándolos pot· completo y cambiándolos por otros enteramente 
nuevos. La reingenleria implica, igualmente, un enfoque de 
¡¡eatión del cambio diferente del que neceai tan loa p1•osramsa de 
calidad. 

Finalmente. no podemos hacer nada meJor gue volvet• a nueatt•a 
breve definición original de la reingenieria: eaa>ei<sr de nuevo. 
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La reinsenieria ea volver a empezar, con una hoja de papel 
en blanco. Ea rechazar las creencias populares y loa supuestos 
t'eclbldoe. Ee inventar nuevos enfoques de la eetructul'a del 
proc,eao que tienen poca o ninguna semejanza con loe de épocas 
anteriores. 

Fundamentalmente, ee hacer dar mat'cha atrAe a la revolución 
induett'iaL · La t'ein'¡¡enieria rechaza loe puestos inherentes al 
paradisma industrial de Adam Smith: la divia!on del tt'abajo, las 
economias ·de escala·; el control jerárquico y todos loa demBs 
instrumentos de - una economía en aua primeras etapas de 
desarrollo. La reingenieria ea buscar nuevos modelos de 
Ot'ganización. La tradición no cuenta para nada.La reinsenieria 
ea .un nuevo cpmienzo. 

11.4. Redieeftando proceeoa 

Ya debe eatar claro que un proceso redieeffodo ea rouy 
distinto de un proceso tradicional. Pero ¿com6 ee exactamente un 
proceso redieef\ado?. No podemos dar una respuesta única a esta 
pregunta porque loa procesos rediseHadoa toman muy diferentes 
formas, sin embargo, ai podemos decir mucho acerca de las 
caracter!eticaa que loa tipifican. 

Al observar y tomar parte en loa proyectos de reingenieria 
se aprecian semejanzas notables entre los diversos procesos, 
semejanzas que van más allá de loe tipos de industria y aún de 
la identidad de un proceso particular. Mucho de lo que ee aplica 
a una compania de automóviles gue ha redlaettado sua procesos ae 
aplica igualmente a una compa~ia de aeguroa o a un minorista. 

Que unos miamos temas aparezcan en diversas compai'Uao gue 
han emprendido la reingenleria no debe sorprender, pueoto que la 
forma de esas compa~iaa, lo mismo que la forma de organización 
industrial tradicional, se deriva de unas pocna pr~miaaa 
fundamentales. Rl DJodelo induotrJal deacanaa en la prem1on b6alca 
gue Jau trabajodorcu tienen pocaa deatrczno y paco tiempo o 
cnpacidnd para capa.el taroo. Esta premiaa lnevitablementr! exige 
gue loa oficios Y le1a tareats que ee lee asignen BtHtn muy 
aencillaa. 
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Ademáe, Adam Srnith eoatenia que la geilte t1•abajaba mas 
eficientemente cuando sólo tiene que realizar, una tarea fácil. 
Sin embargo, las tareaa aencillae exigen procesos complejos para 
int.esrarlaa. Durante doscientos aftoa, las compañiae ho.n aceptado 
los inconvenientes, las ineficiencias y los costos que traen loa 
proceeoa complejos, a fin de cosechar loe beneficios de las 
tareas aimplee. 

En .la reingenieria pararnos de cabeza el modelo industrial. 
Decimos que para hacer fr•ente a las demandas contemporáneas de 
calidad, servicio, flexibilidad y bajo costo, loa procesos deben 
ser sene! l loa. La necesidad de aenci l lez produce coneecuenci ao 
enormea en cuanto a la manera de diaeri.ar loa procesos y de darles 
forma a lsa ol'ganizaciones. 

Anotamos a continuación algunos temas recur1•entee, que 
encontNtmos con frecuencia en loa procesos de negocios 
rediaeílados. 

Varioa of lcioa uc combinan en uno 

La ca1•acteristica más común y Uáeica de loa p1•ocesoa 
t•ediaef\ados es que desaparece el trabajo en aet•ie. Ea decir, 
muchos oficios o tareaa que antes eran distintos se integran y 
comprimen en uno aolo. 

No siempre ea posible compr1mir todos loe pasos de un 
proceso lé!.rgo 1--n un solo oficio eJecutudo por una sola persona. 
En algunas uttutt.cionea (por ejemplo entrega del producto), loa 
diveraoe pasos cJehen ejecutarse en localidades distinta.a. En 
tales casos, la comp&f\ia necesita diversas pereonaa cada una de 
las cual~a maneja. una parte del proceso. En otros c1..aaos, no puede 
reaul tar práctico ent.iei'larle a una sola pere:ana toda.u las 
destrezas ']Ue necesitaría pat•a ejecutnr la totalidad del p1•oceao. 

Bel l Atlantic, poi• t.",jemplo, encontp1:i que seria demasiado 
pedirle a una aol1::1 pi:rsona l:JUP. mttncJara todts.:'3 lus taret13 que 
implica la Jnstalación de ch·cuitos digitali=&doo de alta 
velocidad para clientes. 
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rera, al mismo .tiempo, ,gueria acabar con los problemas que 
inevitablemente ae preaentaban cuando el pedido ae pasaba de una 
persona a otra· a través de las líneas departamentales. 

Para evitar loa pasea laterales, organizó lo que noaotroa 
llamamos un equipa de cttao, que ent1•e ellas reúnen todas las 
destrezas necesarias para atender una solicitud de instalación. 

Loa miembros de este equipo ad hoc, que antes trabajaban en 
distintos departflmentoa y en diferentes localidades geográficas, 
fueron reunidos en una sola unidad y se les asignó lo 
reaponsabilidad de la instalación total del eguipo. Si bien los 
pasea entre loa miemos miembros del equipo pueden crear algunos 
errores y demoras, son insignificantes en comparación con los 
problemas que causaban loa pasea laterales a través de las lineas 
orsanizacionalea. Tal vez lo más impor•tante ea gue hoy todos 
saben guien tit'ne la reaponsabllidad de gue una solicitud se 
atienda rápidamente y con pt•eciaión. 

Loa beneficios de loa procesos integrados, de loa 
trabajadores de caso y de loa equipos de caso son enormes. 
Eliminar psaea late1•alea eignifica acabar con los errores, las 
demoras y lea repet.icionea <JUe e1 loa crean. Un proceso a base de 
trabajadores de caso funciona die:: veces más rápidamente que el 
trabajo en serie al cual remplaza. 

Loa procesos intogradoa han reducido también costos de 
administración indirecto. Como loa empleados encargados del 
proceso asumen la reapanaabilidad de ver que loa requisitos del 
cliente ae satisfagan a tiempo y ain defectos, necesitan menos 
aupervición. En cambio, la compafiia estimula a estos empleados 
para que encuentren form'le innovadoras y cr•eativaa de reducir• 
continuamente el tiempo del ciclo y loe costos, y producir• al 
mismo tiempo un producto o servicio libre de defectos. 

Loa trnbajadorea toman dccluionca. 

Las compahíaa que emprenden la reingenieria no solo 
comprimen loe procesos horizontalmente, confiando tareas 
multiples y secuenciales a trabajadores de caso o a equipos de 
caso, sino también ver•ticalmente. Compresión vertical significa 
que en aguellos puntos de un proceso en que lo~ trabajadores 
tenían que acudi1• antea al superior jerár•quico, hoy pueden tomar 
eua propias decisiones. 
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En lusar de separar la toma de decisiones del trabajo real, 
la toma de decisiones ee convierte en parte del trabajo. Loe 
trabajttdorea mis1noe reali=.an hoy aquella parte del oficio que 
antes ejecutab.!tn loa gerentee. 

Con el modelo de producción en oerie, €11 supuesto tácito es 
que las pereonas que renlmc-nt~ cL1~cutan el trabnjo no tienen ni 
tiempo ni inclinación a hacer si;-guJmiento ni control y guc 
carecen de los conocimientos necesarios para t.omEir decielonea. La 
práctic.rt indueitritd de constr·uir estructuras ndministt•atiVbB 
jer.!i.l'l]Uicaa ee deaprundc de este 3upuesto. 

Cent.adore~ 7 eudJ toJ'f:!o y supervisores compi:·ueban, registran y 
controlan el trabA.jo. Loo gerentes ~upervisan a le.e abeJae 
traba.Jadoraa y atienden a las excepciones. Este supuesto y sus 
coneecuenciaa t.ienen que ser deacartacloe. 

Entre loe beneficioe de comprimir el trl1bajo tanto vertical 
como horizontalmente se cuentan: Menos di.:moraa, costos indirectos 
mSe baJoa, mejor reacción de la el ientel& y más facul tadea para 
los trabajadoreu. 

l.ou pnaoa del proccao ac ejecutan en orden nntura). 

Los procesos rediaeftadoa están librea de eecuencias 
rectilíneas; se puede e:-;plotar la precedencia natural del trabajo 
mea bien que la artificial impuesta por la linearidad.Por ejemplo 
en un proceso ~1,nvencional, la persona 1 tiene que completar la 
tarea 1 antes th: pasar loa resultados a la persona 2 que hace la 
tarea 2. Pero ¿ai la tarea 2 ae pudiera realizar al mismo tiempo 
que la tat·ea 1 ?. La secuencia lineal de tareas impone una 
precedencia a1•tificial que demora el trabajo. 

En los procesos r•ed 1 seftadoa, el trabajo ea secuenciado en 
función de lo que es necesario hacerse antes o deBpúea. Por 
ejemplo, en un& cornpafHa n1anufacturera ae reque1•ian cinco pasos 
desde el i•ecibo de un pedido hsat.a la inatalación del equipo 
aolici tado. 
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El primer paso era determinar loa reguiaitoa del cliente; el 
segundo traducirlos a códigos internos del producto; el tercero, 
remitir la información codificada a diatintaa plantaa Y bodega; 
el cuarto, recibir y ensamblar loa componentes; el quinto, 
entregar e inatalar el equipo. Una organización distinta 
ejecutaba cada paso. 

Los proceaoa tienen multiplea vcraionea. 

La cuarta caracteristica común de Ja reingenieria de 
procesos podriamoa denomin&t•la final de la eatandari~ación. Los 
procesos tradicionales tenían por objeto suministrar producción 
masiva pa1~a un met•cado masivo. Todos los insumos se manejaban de 
idéntica manera, de modo que las compafHae podian producir bienes 
o servicios exactamente uniformes. En un mundo de mercados 
diversos y cambibntes esa lógica ea obsoleta. Para hacer frente a 
las demandas del ambiente contemporáneo, necesitamos múltiples 
versiones de un mismo proceso, cada una sintonizada con los 
requisitos de diversos mercados, situaciones o insumos. Ea máa: 
estos nuevos procesos tienen que ofrecer laa mismas economiaa de 
escala gue se derivan de la producción masiva. 

Loa tradicionales procesos unicos para todas las situaciones 
son generalmente muy complejos, pues tienen gue incorpot•ar 
procedimientos eepecialea y excepciones para tomar en cuenta una 
gran variedad de situaciones. En cambio un Pt'oceso de multiplea 
versiones ea claro y sencillo porque cada versión solo necesita 
aplicarse a los caeos para los cuales ea apropiada. No hay casos 
especiales ni eY.cepciones. 

El trnbnjo ue realiza en un aitio razonblc· 

Un tema recurrente en loa procesos redisef'iadoe ea el 
desplazamiento del tt•abajo a travéa de fronteras 
orsanizacionalee. 

En las organizaciones tradicionales, el trabajo ae orsani~a 
en torno a loa especialistas y no solamente en los talleres. Los 
contadores saben llevar cuentas y loe empleados de compras saben 
hacer pedidos de manera, que cuando el departamento de 
contabilidad necesita lápices. el departamento de compras se loe 
compt'a. 
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Eete departamento busca a loa vendedores, negocia precioa, 
coloca loe pedidca, inapecciona loa al"ticuloa Y paga las facturaa 
y finalmente el departamento de contabilidad recibe aua lápices, 
s menee que el proveedor aprobado no loa tensa. y entonces cornpt•a 
resuelva a Clllnbtarloa por bol i¡¡rafos. 

En otras palabras, deapúea de la re lnsenieria, l& 
correspondencia entre procesos y organizaciones puede pat'ecer muy 
diatinta de lo que era antes. El trabajo ae desplaza e través de 
fronteras orsanizacionalee para mejorar el deeempefto global del 
proceso. 

Gran parte del trabajo que se hace en lea compaftias consiste 
en integrar parte del trabajo relacionadas entre a1 y realizadas 
por unidades lndependientee. La reubicación del trabajo a travée 
de fronteras organizaclonalea.como ae ve en los caaoa anterio~ea 
elimina la necesidad de dicha integración. 

Se reducen lan verificnclonea y loa controleo. 

La clase de trabajo que no agrega valor y que ae minimiza en 
los procesos rediaeí\ados eD el de verificación y control: o psra 
decirlo con más preclelón, loe proceaoa rediaeñadoa hacen uao de 
controles t50lamentt.? hasta donde ae juetifican económicamente. 

Loa proceece convencionales es.tan repletos de paaoa de 
ve11lficeción y control que no &gregan valo1•, pero ae incluyen 
para asegurar que nadie abuse del procee1,. Poi• e.iempJo, en un 
sistema de compras, el depart.amento de compraa verificb que la 
pe1•sona gue ar:il 1~tta un articulo pnra naesurarse de que esa 
persona eate ttutorizadn para adquirir lo que pide, por la suma 
eapecificada, y compt•ueba que el preaupueeto del departamento 
alcance pbra p&ga1~ la cuenta. Todo ea to ae encnmina a ver que el 
peraonal de la compaiHa no compre cosae que no debe compt•is•·· 

Lo conclliaclón ue minimiza. 

Otra forma de trebaJ1J que no agrega valor y que loa pt~oceeoe 
rediae~adoa minimizan ea la conciliación. Lo Josr&n disminuyendo 
el número de puntos de- contacto e>:terno que t.lene un pi-•oceao, y 
con el lo reducen las probabl 1 idadea de que t3e reciba información 
incompa~lble que requiere concl l !ación. 
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Administrar inventarios ea un delicado número de equilibrio. 
Si ee tienen existencias muy pequeHae, loe clientes ee dieguatan 
y ee pierden ventas; y si son muy grandes, loe costos de 
financiación y almacenamiento aon altoa. 

Un aerente de caso ofrece un eolo·punto dft contacto. 

lll empleo de una persona que p~driamoa'ilamar "gerente de 
caso" ea otra caracterietica reourrente'que encontramos en los 
procesos rediaeíladoe. llete mecanismo resulta útil cuando loe 
pasos del proceso son tan complejoe'.0 están- disperBos que es 
imposible integrarlos en una sola persona o incluso en un 
pequeflo grupo. Actuando como amortiguador entre el complejo 
problema y el cliente, el gerente de caso ae·comporta ante el 
oliente como el fuera responsable de la ejecución de todo el 
proceso, aun cuando en realidad no lo ea. 

Para deeempe~ar este papel, ea decir, para poder contestar 
las presuntas del cliente y resolverle sus problemas este gerente 
necesita acceso a todos loe eietemae de información que utilizan 
lae personas que re6lmente ejecutan el trabajo, y la C6Paoidad de 
ponerse en contacto con ellas, hacerles preguntas y pedirles 
ayuda adicional cuando sea necesario . 

A veces lea decimos "facultados" a estos gerentes 
representantes de servicio a olientes (RSC), para distinguirlos 
de loe tradicionales RSC que suelen ser personas de escasa 
información y menos autoridad. Loe RSC facultados si pueden hacer 
que las cosas se hagan. 
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Prevalecen opci•ncionea hibridao controliza.doe­
deaccntralizadaa .. 

t.ae compaí\iae que han rediseflado AllR !?"º""ªºª tienen la 
capacidad de combinar lAR ventajas de la centralización con las 
ventsjaa de la descentra.lización en un mismo pi-•oceeo. 

La informática lee permite a laa empresas funcionEtr como si 
aua diatintaa unidades fu~ran completamente autónomas~ Y al mismo 
tiempo la organización disfruta de laa económias de escala que 
crea la centrali~ac16n. Por ejemplo, armar a loa vendedores de 
computadores portátiles conectados por rnodems inalámbricoo con 
oficina central o con la sede corporativi,, lea da a estos 
trabajadores scceao instantáneo a la infot•mación que se gual'da 
alli. Al mi~mo tiempo. controles incor:'poradoe a la prcsramaclón 
electrónj ca que el loa ut i l iznn para redactar contratos de compra 
venta evitan que loe vendedores eviten precioe il•rt.1~onablea o 
especifiquen la entrega u otras condiciones que la ot•i;anizactón 
no puede cumpl i t•. Con esta tecno loB.ia ~ ltt.a c1:imp~d\ iB.s pueden 
reditleftar el proi:~·es1l de ventaa df'.! rnod1:> qttt;: ::-~1:' 1:-l i111lne lt.\ 
magulnaria burocrát1ca de las oficinas regionfdes-, ec aumenten la 
autonomía y la~ f11cu 1 tadea de loa V!:ndedoren. y él 1 mlsmo t. iempo 
a~ refuerce el control de la empree.a tiene eóbrc precios y 
condicionee de v~nt~. 

Il .. 5. lmpncto de lu reJngcmicrla de proctHmn_ 

Hemoa insistido repc·tldaa veces c--n que ll1 t'eingenierio. 
implica el redieeí1o i•adical de 103 proceeoa. Pero oi bif .. m se 
empieza por i•edieef'\ar los pt•ocezo~. no ee tei•mina td lí. Loa 
camhJos fundamentalea en loa procesos producen consecuencias en 
muchos otroa aepectoa de una organi~ación; en realidad en toda 
ella. 

Cuando se t'f"disetta un proceso, ofJcioet q1h:i- orttn er.ttrechoa y 
orientados a una tnrt3a pasan 8. ser inult.ldlmensioneh•:J .. Individuos 
que antes hncian lo qu~ se leD ordennbo toman ahorn d~.:c1e:lones 
por ai m1smóe .. Rl trMbRjo en eei•ie desapa1•ece .. LotJ departamentos 
fun1'.!lone lea pierden au ra~ón de ser. Loa gerentef\ deJttn Je actuar 
como superviaores y se comportan máa hien como cnt renodoroa. T..1oe 
trabaj&dores pienean más en lae nece,gfdadea de sus el ient~ea y 
menoa en la de aus jefee. Actitudes y valorea i:-timbit.1n en 
reepuesta a nuevoa incentivos. G~ai todoa los b.epe1~to~i de la. 
organización ee tr1J11sformnn, 11 menudo t.anto ')Ue no se 
reconoce1•ian. 
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Examinemos "máa d.etenidamente el tipo de cambio que ocut•ren 
cuando una oompa~ia rediaei\a eua proceso. 

cambian las unidades de trabajo: de departwnentos 
funcionoleo a equipoo de proceeo. 

Lo que hacen realmente las compai\iae que rediaeri.an ea volver 
a juntar el trabajo que Adam Smith y Henry Ford dlvidlerón en 
diminutas fracciones hace tantos arica.Una vez reetltructurado, loe 
equipos de proceso (grupos de personas que trabajan juntas para 
realizar un proce~o total) resultan ser la manera lógica de 
orsani::ar al per·tlonal que realiza el t1~abajo. Loe equipos de 
proceso no incluyen repreaentantee de todos loa departamentos 
funcionales interesados, e.ino que reemplazan la ont.tgua 
estructura departamental. Si bien hay diveraae clases de equipo 
de procesos, nodotroa nos referirnos a algo muy particular cuando 
usamos el término "equipo". 

Piénse en el paso de un pedido l::l través de una organización. 
Todos estos casoe los manejan distintas personas, pero eeaa 
pereonae no eatan integradas orsanizacionalmente. Están diaperaas 
por toda la compttiHa en loa funcionales: di fe rentes 
departamentos, grupoa. d1v1s.iones, etc. Eate fraccionamientn crea 
muchos problemas, pero en particular fomentan metas incongruentes 
entre loe distintas personas que intervienen. A una tal vez. le 
preocupa la rotación de inventario mientroa que otra ee concentra 
en el tiempo d~ entrega 

Un m~todo a 1 terno ea tomar a ltte mismas personFta que hoy 
manejan el pedido. o el nuevo producto, o la reclamación, pero en 
lugar de separar·las en depA.rtam~ntos, reunirlas en un equipo. No 
madi ficemos nece;:,rnriamente lo que hacen, pero disponemos las 
coaaa para que lo hagan conjuntamente y no por separado, y en 
distintos puntos de la compañia. En cierto modo solo eat&moa 
volviendo a reunir a un 2rupo de trnbajadores que han sido 
separados artificialmente pol' la organización. Cuando ae vuelven 
a juntar. loa llamamoa e']uipoa de proceso. En otros términos, un 
equipo de procesos ee una unidad que ae reune naturalmente para 
completar todo un trahajr.>-un proceso. 
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r,oo oficioo cao1bian: de tn1•c1u1 eia1plea n t.rabajo 
ami tid ia1ena.ional. 

Las personas que tr8bajan en equipos de proceso encontraran 
su trab&jo muy distinto de loa oficios a Jos que estaban 
acoatumbrad&s. F.l trabajo en aerie, sea de oficina o de taller•, 
ea muy especializado; os la repetición de la misma tart3a. 

Puede e:-:igi r cierto entrenamient.o en un oficio, como 
insertar un componente en un tablero de circuito imr•t•t?so; hasta 
puede requerir un alto nivel de educación; un g1•ndo univeraitario 
en lns;enleria Mecánica por ejemplo, Plll'lt dtsei\ar obturadores de 
cámat•a fotográfictt. Pero cuttndo están ret1 l izundo trabajo de 
ta1•e&a, ni el trah11jador cit?. lineas de mont&je ni el Ingeniero 
Mecánico n~cesitan ni les importa conocer todo el proceso, 
digamos, rle construir un computador o desarrollar el diaeí1.o de 
toda una cámara. 

Loe t1•abajad1H•e5 de equipos de proceao que son responsablee 
colectivtt.1nente de loa reeultados del proceso, máa bien que 
individualmente responsables de una tarea, tient..1n un oficio 
distinto. Comparten con dUS col~gaa de equipo la t·eaponaabil idad 
conjunta del l'endiniiento del proceso total, no aolo de una 
pequetta parte de él. No solamente ponen en juego di& tras dia una 
gama más ainpl la de destre~as alno que tienen que penaat• en un 
cuadt•o más ampio. 

Aunque nn t.1~doa loa miembros del equipo reali=an exactamente 
el mismo trabajo, la linea divisoria entre elloa se desdibuja. 
Todos loa miembros del equipo tienen por lo menos algún 
conocimiento básico ñe todos loa pasos del proceso y 
pt•obablemente real izan varios de ellos. 

Cuando el trabajo ae vuelve más multidimenaional, también se 
vuelve más auatantivo.r~ reingenieria no oólo olimlnu el 
dcapcrdicio aino t8lllbién el trnbnjo que no osresn vnlor. 
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La mayor parte de la verificación, la _espera.la 
conciliación, el control y el seguimiento -trabajo improductivo 
que existe por cauea de lae fronteraa que hay dentro de una 
orsani2aci6n y para compensar la fragmentación del proceao-ae 
eliminan con la reingenieria, lo cual aisnifica que la· gente 
destinará máa tiempo a hacer trabajo real.· 

Rl pcpcl del trabajador cambia: de controlado a racultado. 

Una compafUa tradicional orientada a laa tareas cont1~atan 
personal y eep$ra que este sisa las reglas. Las compailfaa que ae 
han rediaeHado no buscan empleados que sisan regla.a; quieren 
gente que haga eue propias i•cglae.Cuando la administración confia 
a los equipos la responsabilidad de completar un proceso 
total,neceaariamente tiene que otorgarles también la autoridad 
para tomar las medidas conducentes. 

Loe que trabajan en un proceso redieeHado son necesariamente 
personas facultadas. A loe trabajadores de equipoa de proceso ae 
lee permite y se lea extge, que piensen, ee comuniquen y obren 
con eu p1•opio criterio y tomen decieionea. En TBH y Kodak no hey 
lugar para gerentes y superviaorea entrometidos. 

Los cquipoa sean de una persona o de varias, que realizan 
trabajo orientado al proceao, tienen que dirisirae a a1 miemos. 

Dentro de loe limites de eue obligaciones para con la 
organizaclón declden como y cuando se ha de hacer el trabajo. Si 
tienen que esperar la dirección de un supervisor y sus tat'eas, 
entonces no son equipos de proceso. 

Si los oficios en procesos rediaeHados no requieren que el 
trabajador siga reglas sino que ejercite su propio criterio a fin 
de hacer lo que debe hacer, entonces loe empleados necesitan 
suficiente educación para discernir que es lo que deben hacer. 
Las compaiHaa tradicionales hacen incapie en entrenar a loa 
empleados. En las que se han rediaeHado el énfasis se traslada a 
educar. El entrenamiento aumenta las destrezas y la competencia y 
lea enseria a los empleados el "cómo" de un oficio¡ la educación 
aumenta eu perapicacia y la comprensión lea eneef\a el "por qué". 
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l..oa vnlo1•co cnmbinn: do pr•ot.eccionlatao n productivoa~ 

L!t t•eingenieiria ent.1~a a un ca111bio t.an gt•andt..'- 1.?n la cult.ura 
cit3 unr; ors:.:snizacic.1n como en su ci:Jnfigur::u:-lón ~~atruct11ral. K;.:ige 
que lo3 emplencio03 cr~an profund1.tment.e que tN1baj&n para sus 
el lcnttta. no pr,rtt stw Jefes. Eoto l•l crt-Pltn solo ~n el g:·ado en 
que loe a·t.•fuercen ltts práctica$ de rf:'c•:impem: . ..ias di:.• la com1~aftíl1. 
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CAPITU[,() I II. 

ELEMKNTOS DE LA REINGENillRIA. 

OBJKTIVO: 

Hoat1•1u• de manera detallada 
lou elemcntoa que conformnn y, 
loa pnooa n oeguir, piu•a ln 
correcta Ja1plea1entnclón de el 
proccuo de t•eingeniu1:•fn on 
cunlqulet• cmpt•een. 
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111. HLMHHN'!'OS DE LA RHINGHNIHRIA. 

La metodologia de la reingenieria dinámica aplicada a los 
negocios no ea máe gue una ampliación de la metodología del 
desarrollo de los sistemas de relación (RSD). El RSD se disefió 
para integrar laa operaciones de negocios Y el apoyo de los 
aitemaa de computación. El RSD reconoce la necesidad de comenzar 
por entender cómo funciona un negocio, para deapúea determinar la 
manera como el apoyo automatizado puede mejorar la eficacia de la 
operación empresarial. El sistema se racionalizó y la calidad del 
trabajo mejoró, obteniendose un nuevo diaefto de negocios con un 
adecuado apoyo de sistemas. Tal procedimiento produjo un diseflo 
operacional integrado qu~ aumentó la relación entre loa procesos 
de negocios y el apoyo de computación. 

Sin embargo, este diaeffo no aportó mucho a la 
reestructuración de la operación. La metodología tampoco orientó 
la solución de muchos de los problemas existentes, el principal 
de loa cuales fue considerar el carácter constante del cambio en 
un negocio y la aparente inexistencia de ajuste adecuado entre 
laa operaciones y loa aistemaa de información. De otro lado, las 
herramientaa que se crearon para desarrollar loa sistemas de 
información, en verdad se diaefiaron para utilizarlas 
temporalmente, resultando dificil modificarlas o actualizarla.e. 

Posteriormente, a pesar de que la aplicación de las ciencias 
administrativas tradicionales logró un alivio inmediato, las 
compaftias pronto se encontraron en la misma situación anterior. 
Loe negocios no han apoyado continuamente loa modelos 
operacionales, ya que, por lo general, se ea considerado un 
mecanismo de poco valor; sin embarago, la necesidad de responder 
al cambio ea tan importante para la reingenioria como lo fue para 
el desarrollo de loa sistemas de información. 

En estH Chpitulo ae describen las formas básicas de las 
h~rramientaa que se han utilizado para apoyar diferentes tipos de 
metodologías de cambio, en loa procesos de modelamiento de 
negocios. Se analizaran en detalle aquellas que se recomiendan 
para la reingcnieria.4 · 

~ Tomado de Daniel Horrie y Joel Brandon "Reingenieria. Como 
aplicarla con éxito en loa.negocios" 

43 



Asp1ctos Generales d1 h Re1ngeniert1 

I II .1 ¿Quó ca un modelo de proccao de negocian'/ 

Un modelo de proceso de negocios puede definirse como una 
repreeentación de lCJ operación de la compañi<!i o de una p.tJ.r.t.e 
especifica de lfi operación. Por lo común. ee una di:-scripción 
gráfica de la E>~tructura y actividades de i.., opcraciC.n que 
muestra la.e relaciones entre lll.s etapaa de tr.:iha,1o y au 
eecuencie. En conjunto, eatl1s repreaentacton~H reflejan el t'lu,jo 
de trabajo. 

En la reinizeni~ria, laa herramientr1s p1·imttrié1:=; ~(111 el 
diagrama de la actividad de negocios (BAM) y el dit1g;rc1nm d1:? 
relaciones. 

Un modelo repre~entHtivo contien~J información >:1cf:"rc1.:1 dt.. .. 1~&da 
etapa de trabajo y d~ cada rJspecto del desempei'w y d~l apoy1) de 
la operación. Pc1r e,1ernplo, en una cQmpañía con muchos 
dependen~ias, el ITil')dt.!lo indica lo que cada una hl1ce, cuándo, por 
qué Y cómc1 ejecuta In acción. Adt>mds. la informa1-:lón ele a.poyn 
conaideraró el soporte •]Ue brindan los s~rvic \¡")3 de información, 
todas Vu:. reglfi~ empri?s1Jrialea apl ic&bles, y la intt;r•acción con 
otras et.apaa del tr&h1:1.10, los flujos de t.r~b1.:s.10 y Jos proccsoe. 
El modelo presenta t..ambién las relacion.ee ent..r~ lf.tS diferentes 
dependenc iaa, c11andl'.:i 1 o::t pr1)duc~ tos purc la lmen te terrninadoe f\e 
envían a otro ait.lo par-& l.'J etapa siguiente. 

Por.':\ q111~ el morl1,ln eee completo, deb1~ mostrar todl1 la. 
actividad y laa relhClon~e entre: 

La misión de 1.:a<la departamento y la actividad 11ue real i=.an. 

Actividades (flujo rle tr<>hojo). 

Actividadee y p1•ocesos. 

Rt:"glas y p1·ocecos. 

F.l pl.'tn del depatl1mento y aua procr:eos. 

Activldadea y f11n1:iones. 



Med:.&nt.e ee~.a ir:.!ormeciór. ól.? 5?0!-'º· el mcdelo debe- dar 
re;:".pu~etó e lae ;•!"€-&"Ulita~- di? gc.ier.. gué-. cuiS.nd:.. d~nde. c6nl': :..· 
po:-- q\1é de oed¿.. s.ct!vided. r d~b-:=- des.:i:o!"'.ib:..r ti:•dc .;-J .s.po~·c· ?e.:"'e 
ca.de un¿. de- e-.l lF..te'. C:\.1alguier &~~:.·::.dad e:·:t.ern?. <:-om-:, ~l us:· del 
nivel de- cré-dito e:.:~ernc e- !!l~ ageni:·:h!'· d~ ~obre.r.~e~ de- c:·éclit.Clf"·. 
debe- de-:s.! le!"st:;- j\.intc. e-:.•:; su~ :·o:-:;i:~::.!:: t.o::. 

EF<;E: c·e.::·:: t.::3. r· 1;1h~r"iEi E; ~!':udic de li;.::- herrarr.l en-:.ae 
e1r.r·l~ade.~ pE..:"'t. ''ie-u~ :::.=ar :: &r.::.:-é.! !e r-:-ir.i;-~!'lie:·:ü .. 

El n1"=1de:-le.rr.i-:.r.tc• df:' loE" r·rr:-::o::so.s ne. ee ned& nu~vo. Loe. 
adrr.in:.etradot•es, :.nduetriale::: e in~enieroe de ope!"acionee: han 
int.ent&do v!sue.li=ar la ac:.!vidad durante mu.::hos añoe. Las 
herramientaf.·. em:t:O:!.i:-e.da~· cor. es~e- !in han variado ¡:ie:--C' todas ti<ener. 
el mism" propoei-co: D~·scribir la.e et.epas del flu,:ic ~· de- trabe.jo. 
A m'!!didei quo:- le~ Ci!°e!'entee :·ornpahi&f~ ?'lan t.ret.adc. doe m"?jora:· eue 
operaci anee. lae t.e<~r.i~bE· han €-vo:uciona.do: er.-:.re -:-llae E:t? 
encuantran l&~ eiguie11te~: 

Diaertunb de flujo. 

Ef. uné d€-- ~~F.' forme.:: mlf· ant.:.~u~! Ph::-•::i m·:<it:·:.~.!· e: :l::~i: de 
";!'e.be.,:i~·: ee une. ro;-~·r~sentE:i.c.: o:·. ¡;!"'t;;.; i.:-e-. :.:e le-. e . .:_.-:-'Jen-:- :.& do:- 1 a::· 
etbp&e en une ~&reé e• actividbd. El fluJ~ d~ cut:~ui~r bOtivided 
se des=rihe cor. !'i.mbol-:ie. difere-ntee. t-'='n::.endc er. ~uei.nt.i:. que el 
e.imbele pt;.re cedó -=-~-a;.~. i?u~rdt- cohe!'~ni:-:é cor. }~::· ~-:-:.ter-:.::ro?E" ~· 
poe-.t.er.:.or~:: E-. ellQ. ::: flujc· e.f!. !'r·eeent.-=. ~-om-:. ur.i=. :..:.:1~5 :·!·:.ent.t;td.;. 
er. el s~nt:.dc de l~ f:e~he. E! ?rimer p~ec en lE d.:.a~re.mac!on d~ 
flujc ce :~ de!!r.!=i6n de lee ~t.epae y eu so:-cuenc:~. 

Dh1erama de ó.rbol. 

E:-. e-~-~-é t-:oc::icé :.r~::.:c1·.:.·:iE>: de- :ii:ot".:-:•ir.r.,:iei-:·l-:-i:-.. u:-ié. 
dee:\'!ac::.t-r. se p:·e::-E"t::.f::. corr.c :.~~ ?'~ma~· -:;:¡uo;- e ..... 10:-r: d~: ::··:m:·c d€' ur, 
6:·bc-l. Subn=i-:- st? dee:-l~nd~ p-:it ur,é di.= -:-:le:; .. o=-~~·é. :;\O:- Eil."'rE p~l'E::. 
most.:·t:sr come !::\.lf" ~:i:nyone:-.tE-~· se s·~PF.1ran. Ef':.é. :-am:. f:.cac·iót~ 
con::nu~ he~~e !:eg~r bl n:v~: deee&i~· de de~~!~ez. V::li~andc 
~E"~e :.4r:-1::-:-r::.. un~ ":'p~!"'e-:-!.6r. s~ ;•u,i~ d~vi.:!"...?· l!if" .. ,.;--:·-::-!: nr='-:·<:~b!"'iBE" 
ht:~t.é- q"...:'E' ~--~~~ :"'.! .. ~ ... f!.é.~ :;J-:·J~!". ::J""::.;:::.:·~':!~!. 



Diagrama de Warnier-Orr. 

Este clase d~ diagramas son cuadroe de descomposición que 
muestran de manera especifica la estructure jerárquica de lae 
funcionee e loa sistemas. Su unica diferencia con !os diagramas 
de árbol es su presentación en forma horizon~al. 

PROCESAR LOS 
Pl!DIOOS. 

REVISAR EL 
CREDITO. 

Estudiar el credito. 
Notificar la aprobación. 
Notificar la negaci6n. 

Expedir la solicitud. 
Escoger entre e;.:iet.enci6.s. 

ORGANIZAR LOS Empacar el pedido. 
PEDIDOS. Enviar deepbchoe. 

DESPACHO. 

Noti!icar procesamiento del 
1 PE-dido. 

!Marcar el pague~e co~ da~oe del 
1 deet.inat.&r10. 
jSe!eccionar el transpor~ador. 

!
Calcular loz cos~oe del 
despacho. 
Noti:icar procesamiento del 

1 pedidc. 
¡!mprirnir !6 :actur6. 
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Diogrnnino de tNu1uiclón de catado. 

Para que los procesos digi t;.a les sean lógicos. en al gun& 
ocaciones r~eeul ta útl l contar con un diagrama que muestre los 
proceaoe como una red conectada de estados diferentes. Con este 
propósito, loa estados deben definirse para cada estación de un 
proceeo de trabajo; los dos estados m&s simples aon estar• activo 
y esperar. Cuando las regl&s gue dirigen el movimiento de una 
estación él otr& quedan definldae resulta facll dieeí\ar un 
progrEtma de computador o un modelo de e1mulac16n. Estos digrarnas 
son mas útiles cuando el proceso objt-to dt: la labor de 
reingenleria eet<!:i altam~nte automéitizhdo; dt:' ott·a rnanera, loe 
estados pueden ser ~rtificlalee y dlficil~a de definir. 

Dlagromnu ec¡,irin cte poncndo. 

Al igual qut; los dial;!r!im&s de fir•bol. eat.Et t&cnicn utiliza 
unB linea ccntr11l de procü30. L~e prln1:ipt1lea &ct.ividadca ae 
ubicts.n a lo l.nrso rle la linea for•mando 1 nt.ereecciones angulares. 
El sitio en qu~ é:..:..;t&3 ~e localizan rt-pt'l~aent.FJ la aecuencia que 
comienza al frentP. o 1.11 leido derecho d~l morlelo y se deplazo 
hl1cia la i~q11ierd.~1. J.1)S cr.1mponentea de 1.lJ actividad se marcan a 
lo lat'go de los puntoo de int.er·s~cc16n :;sobre lineas máe cortas 
que co1•r-en Pl1rolelaOJ a l.!t linea principal del prl1ceao. La 
marcación es cnnt.inua. y pued1.~ alc<!tn;?;l:t.r muchos niveles. Por el 
hecho moet.t·c1r t"micrunf.lnte lao re lac loneos básicas y los componen tea 
de una ac·tividad. o:..lte modelo 110 pt•eeento el flujo, sino la 
secuencia a un 111 ve l g~llt'Nt l. 

Dlagl'no1nu de jcrorquiu. 

Estos modelos son diZtgrEtrnaa de deacompoelción. similares a 
loe árbol,_4 :~. ('l•u,11:·n;;<!:u1 con un enunciado global de la acción y 
luego ae dividt.~n en niveles de detalles más bajos. La relación ea 
vertical :,· mur:">utt•a cómo las &ccionea d~ c&dti n!vel ae dividen en 
component.ee. En teoria, C'ado. &ccióo en un nivel dado eacá en el 
mismo nivel de detalle, aunque en rea.lidtsd t•eirb.a veces ea cierto. 
Esta técnica permite ln &pr~ciación de las ramificaciones, pero 
no muestre el flujo. 
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l'todeloe de etmulación con1puta1•izacln. 

Un modelo de simulación reproduce de maner& artificial el 
comportamiento de un proceso real. Estos modeloa, por lo genera.l, 
aon progrsrnaa de computador que se pueden utiliz&r pnra demostrar 
los cambios en el comportamiento de un proceeo cuando su3 
variables eacencialee ee alter&n. Tal ea el caso de un modelo de 
inventario que mueetra salidas como 103 niveles de invent.l1rio y 
loe costos, dada la entroada de retiros o t·epoeicioneD de 
existenciaa. 

Algunos de estos progratn~s de~arrol l an lenguajes r.-:;1p~c1!;\1 l!e 
de simulación que pe1~mi ten .":t.J proartHn.!lclor -:ostructurat· cond ic Jon,~s 
del negocio como instalaciones de ~r::>t•vicio. nivel es min imoa de 
ventl•B y lineas de montaje. L1JB modelos de simulación pUt~den 
emplearae para apoyar loa esfuerzos de r•einf!t-nie1•ita cuando ae 
requieren análisis cuantitativos de las nlternativas que ee estan 
estudiando. La reinsenieria dinrimic!t. aplicftdo. ll Jos negncioa ac 
vale de loa datoa l'ecopi la.doc pt:1ra a.poyar lf.\ eJnbor·ación de sus 
diagt•amas del negocio como modeloR genet·~lef;;l d•..! simulación sin 
de tal le'" 

Hodeloa n1nte016tlcou. 

Reciben eete nombre las eoluciones mntemátJcae que ae pueden 
aplicar en ciertos problemas de negocios. Son modelan en el 
sentido de que loa negocioa utilizan ~us datos realea ptu·t:1 entrar 
a eetaa soluclones. Aunque existen varias formas de modelos 
matemáticos, et de mayor utilidad es el de proeN1mación linea.!. 
Los programas lineales son una fH~t'ie de ecuacionea J !nea.les 
eimul táneaa, l ln.mFJ.dA.a rea trice lonea, Y de ecuaciones l!JUe ue 
conocen como función objetivo, Jaa cu&Jes indican al modelo Jos 
aspectos que ~l negocio quiere me-jorat•. Poi• ejemplo. un model C• de 
progr&mación 1 ineaJ pued~ empl~tirae para iletel'min!lr J¿, m~Jor 
mezcla de ingredientes deetinadá ala fabricación de un cosmético. 
La función objetivo seria ltt sumfl de todos los costos de cada 
ingrediente, expresada como la cantidad empleada y multipllónda 
por el precio unitario de cada uno; la.::s reet1•icclones ae1•ian las 
cantidades minirnaa y rnáximaa de utilización de ca.da insred1ente. 
Loa pr-ogramas ma. temát icoe ae ut 11 izan en problemas eepecitt l lz.ttdos 
de loe negocios y !'ara vez ae pueden emplea!' en el dj Bei1o tot¿:tf 
del proceso. 



Eleaentas de h R1ing1nirril 

Diagraman de la actividad de negocios RSD (BAl1). 

Los B/\11 son diagramas de flujo que identifican las 
actividades gue ae van " realizar y 1•epreae11ta el flujo de 
trabajo y la t•e!aci.ón entre estaa actividades. Loa BAH presentan 
todas las decisiones y ramlficaoionee gue resultan en loe caminoa 
seguidos por el flujo. Toda la lógica y las reglas están 
referencia.de.a en forma cruzada a trevéa de los comentarios 
incluidos ~n eet~ tipo de diagrama, cuyos predecesores eon loe 
dlagt•amaa de but•buJa, de flujo de da toa y de flujo de trabajo. 

III.2 Dinarrurma de 111 nctividnd de ncgocloa. 

Los diagramaa de la actividad de negocios (BAH) aon la 
primera técnica usada para crear modelos de flujo de trabajo. 
Hedi.onte su utilización ae identificarán y definit'án todaa las 
actividadea operacionale~. 

f,ae re lac 1 ont=?.s de otNU! func ionea ae ind ica1•án como puntos 
de referencia de :interfaee y ae vlsualizat .. án todos loa flujos 
exietentea. 

El objetivo de loa BAH ea permitir la elaboración de modeloa 
completos del flujo de la actividad de trabajo y del flujo del 
proceso de trabajo. Aportan toda la información neceasria para 
entender una operación de negocios a travéa de la repreaentac16n 
gráfica del flujo de trabajo y de 1'1 Información aaociada. 

A dife1:•encia de técnicas eimilarea empleadas en loa aiat.ernaa 
de información, los 81\11 no preaentan datoa o flujos de 
información. La información o loa detoa que ae utilizan para 
deecribir l«J n<:·c ión se consideran como una de las. piezaa de 
información de<!Cl'h>tiva con relación a cada BAH. 

Loe BAH ec uttlizan en cuatro r,untos del método de la 
reingenieria. Pri1nero ae emplean en la etapa de poalciona.n1iento 
para deeci•ibir el flujo actual de trabajo y más a.delante. uno. vez 
que ee han identificado las funciones, pa.ra reconetruir loa 
procesos de trabajo. La tercera aplicación tierie lugar en la 
reingenleria, donde apoyan el modelamlento de la almulación del 
flujo de trabajo y, finalmente, ee utilizan para implementar la 
operación, objeto del proceso de reingenieria. 
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Por naturaleza, loa BAH ae elaboran en forma de red Y tienen 
estructura jerárquica. El esfuerzo inicial del flujo comienza por 
preguntar cual es la reaponaabilidad del depa••tartamento y qué 
hacen loa empleados. La reepueata sera una lista de actividades. 
Según la complejidad de la actividad, el diagrama podrá 
dividiraea en niveles inferiores de detalles, que en loa casos 
más complejos pueden ser hasta siete; aunque la norma pl&ntee 
tres o cuatt•o niveles. 

Durante la descomposición del proceso no existen guias para eaber 
cuántos niveles son apropiados para una situación dada, ni reglas 
sobre el contenido de un nivel, puesto que el contenido y el 
número de niveles ea irrelevante. Muchos enfoques sobre 
descomposición no comparten este criterio, necesitando entonces 
de analistas para asegurarse que todas las entradas en un nivel 
dado tienen el mismo greda de detalle. No obstante, la meta de la 
descomposición ea dirigir al analista o al gerente desde el nivel 
de detalle más alto hasta el más bajo: El nivel de la función del 
negocio. Los niveles intermedios eatan dirigidos, 
eapecificamente, a ayudar a dividir las activJdadea en niveles de 
detalles más bajoa, de una menei•a 01•ganizada. Además, los autores 
han encontrado que en la práctica de cualguier actividad la 
compleJ idad de una tarea varia1•á y, en c1)neecuencin el número de 
niveles de deacompo.sición necesario para a lctanzar el nivel de 
función del negocio. 
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Lat1 funcionou de negocio se definen corno agrupaciones de 
tareas que deaart•ollF.1.n una acción detet•minada o p1·oducen un 
result.ado final eapecifico. En la reingenieria, esta definición 
se depurará más adelante. El nivel ele función dt:!l negocio ae 
a1can;::a cultndo el analista deja de observar lo que esta 
sucediendo y comienza a obaet•vEtr cómo lo eatan haciendo. 

Cuando el BAM llega al nivel de Ja función del negocio, toda 
la información que tiene impot•t<i.ncia p¿u·a el tt•t.thaJo dentro de la 
función se define y asocia con el diagl'ltma. El BAH ae •::omplementa 
cuando todas las interacciones cnn ott•aa funcionea y todoa los 
datos de tie1111?0 selt>•~cionados se incluyen y referencian con 
respecto ala representación gráfica del flujo de la función. 

í,a actitud annl itico. 

Cuando RA recopilttn los datos, el anali::~ta fll) dt~l11~ crit.icltr 
o, como succ·de eon frecuencia, mofc1rse de los l']Ue el ~tltff de la 
opel'aci6n de ni:•st)L'•ioa est.e ha·~iendo. Ll1 función del analista es 
obtenet' información precisa: todo lo c1ue quede pop fuera del RAM 
dehe quedar po1• fuet•a. del pt'OCüf\O de reingenie1•ia. El etaff debe 
abrirse a l&s d 1 fert:ntr;>s formE1B de rctt l l=ar t~ J t.rt:tbajo de 
negocios y evitar int1:rpLi11er suB paradigmas pereon8.lea ante Jo 
que aprenden. Toda lft información rlel BAM debe basarae en hechos 
y no en interpretaciones. El anal 1 stn debe mt.1nten~rse traa la 
respuesta a la misma prF.:gunt.a. hasta que el p~raonal comprenda la 
ti.ctividad. Incluaive. 1•e1:rnltun peligrosos los cambios de 
terminología y ln.s int.erferencit.1s. Por P.stas ra=onea, es 
tinport.ant.~ q111! •!l analhsta mf.1ntenga un tdto grado de fle:dbilidad 
y toleranc:ta. 

Adernáe, las pol j ticas y las reglas dl::'l proce30 d1?-sernpeftttn un 
pttpel eign1 ficativo para definir au parBdigma. Por tanto, ee 
import&nle idt:>ntl fi0ar las políticas que se aplican al proceso y 
obtener diversa.e interpretaciones p&t·a cad& aplicac1ón de esa 
politica. En la medid& que ~l uso de las ¡.ioliticae y reglas ae 
deje tt la discreción de cada persona, solo el recurrir al 
ccinoenso g1.1rant i:::.ará la prec iaión. 
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Componentes del BAH. 

Loe diagramas de la actividad de nesocioa están constituidos 
por una serie de eimboloe gue repres ntan operaciones 
especificas. Por ejemplo, loe BAH utilizan eim aloe de acción, de 
decisión, de iniciación o terminación del flujo, lineas de 
conexión del flujo, simboloa de uso de info1mea, de cambio de 
página. Eetoe simbo loa forman un srupo básico ~l c¡ue se le pueden 
agregar otros. Cualquier adición, sin eml:jargo, debe estar 
orientada por laa normas corpot•ativaa del BAM, con el fin de 
garantizar la conaiatencia. \ 

1 

r.oe simboloa de la figura aehalada son batándares para la 
comunidad de nesocioa de Eetadoe Unic.Jo13, 1 

Simbolo de noción. Loe BAH eatán integ1•adoe \por una serie de. 
circulas, denominados burbujas, que represent¡111 acciones. Cada 
burbúja eisnifica una etapa separada de tt•abajo y se le aaisna un 
breve nombre descriptivo y un número. , 

JJélB burbujas pueden conectarse entre ai\ y ea común que 
tengan dos o rnáa salidas; pudiendo también e ntar con salidas 
condiciona lea. Una sal ida única 1·epreaenta un f _ujo lineal que va 
desde una burbuja hacia Ja sisuiente: desde A y lueso desde B. 
Salidaa multipleB indican una condición "y": de 1de A ""y" desde B 
"y" desde C "y" desde D. Las salidas condiciona .ea se relacionan 
con decisiones que representan una condición "lo": desde A "o" 
desde B "o" deade C. 

Cuando f:'e llega al nivel de deacompoaición~dc la función del 
negocio, la burbuja de acclón se convierte er un cuadro. Eate 
aimbolo Indica que 1'.1 acción ""tá en el niv' i máa bajo de la 
deecompos ic ión. '¡ 

Simboloa de drn:laión. Huchas accinn(:'a de tt·~bajo tendrán dos 
decia1ones que ttpoyan i•espuesttt.8 condtc1onalea Y1 producen salidas 
alternas lt. partir de )a .<tCCión: (~a aelecciór~ de la aiguiente 
burhu,Ja d"PP.nde del r·esul Lado de la deciaió'1. Si la acción 
incluye decisiones múltiples, éatas pueden l:tgrupat·s~ o la burbuja 
de acción pued~ dividirse ~n burbujas más detal!ladaa. El símbolo 
de decisión, una burbuja con un diamante que la 1 toca. ae utiliza 
para representar esta condición. 
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El lusar ·del:''i:Hamante ea '·ún'a· cueati.ón' ·de ·conveniencia y 
desde éste.pueden trazarse dos ci más'lineaa·de· ·flujo dependiendo 
del número' de .. opcionea•condicionales. en la' decisión. Cada linea 
de flujo debe eatar. marc.ada· claramente 'con: 

1. El nom~r~ de: cu~'lq~iér d~ciüm~rito. g~e paee :<ie 
1una,~cé16n a 

otre:.·-· . >_ .. ·. -:<·:y 
2. 'La' deecripción de cualquier ,otro: da'~o ·~ue. Be. mueva entre 

burbu.jaa. 

3. La' condición o decisión alterna· que rept•eaenta. 

Siatbolo de iniciación/terminación de flujo. Loa flujos ae inician 
o detienen por medio de un aimbolo oval. La iniciación siempre 
eatá relacionada con un evento; de esta manera, una forma ee pasa 
a una actividad, una orden ae recibe y aal sucesivamente, 
completándose el flujo cuando termina una rama especifica del 
mismo~ Esta terminación se acompaf\a con una acción única, como 
"archivar el documento" o "enviar also al clienta". 

Cada partida o terminación representa un limite que puede 
ser oganizacional, externo, interno o de actividades 
relacionadas. Dentro de un flujo, 16 actividad de cada burbuj6 se 
inicia a partir de lo que sucede en la que le antecede. 

Cuando el flujo se !nte1•rumpe, mientra.a ea pera que algo 
regrese, la acción sale temporaltnente del flujo. Deapúea, una vez 
que el elemento ha regresado, el flujo continúa. Sin embargo, 
puede reiniciarse en un punto diferente, dependiendo de laa 
condiciones externas. Por eata razón, es importante colocar en el 
punto de salida y en todos loa puntos de reingreso, una nota 
descriptiva del tiempo en relación con la naturalez~ de la 
salida. 

Siatbolo de conexión del flujo. Cada burbuja se conecta a otras o 
a un eimbolo de iniciación/terminación, por medio de las linoaa 
(flechas) de conexión del flujo, cuya punta indica Ja direcclón 
del miamo. Cada conector ae marca con el nombre del documento o 
de otro elemento que pase. El documento puede ser un producto de 
la burbuja antei•ior o puede llevt1rae desde ou origen a través de 
varias acciones tburbujaa). TodotJ loa documentos que pasen por 
cualquier punto de flujo d~ben describirse en la lnfoi•mación de 
apoyo. 
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Elenntas de 11 Re1ngenh!ri• 

Como minimo, éata debe contener 
documento su ortgen y su objetivo. 

una deocripción de 1 

El uso del simbolo de coneKión indica que el flujo siempre 
se mueve sin condiciones a través de esa ruta. Cuando las lineas 
conectot•as y el flujo que ae basa en deciaionea se utilizan en la 
misma burbuj11, el flujo Rigue deeplazandoae a través de eaaa 
lineas Bin tener en cuenta la continuación del flujo basado en 
desicionee. 

Simholo de uao de informeu. Muchas acciones requieren datos 
provenient~a de informes u otros documentos. Esta necesidad de 
información ee expresa a través del simbolo de uao de informes, 
un rectángulo con uno de t:IUS lados abierto, utilizado también 
pat·a indicar el arc:-hivo de informeción, bien aea manual o 
automatizado. En ~1 eegundo c&so, el si1nbolo repr•efl~nta el 
sistema de computación y au archivo de d1:1tofl. El simbolo en 
mención ee coloca por fuera de la burbuja de acción y ae conecta 
a ella por '""dio d., un" lint•a de conexión de flujo. El nomb1•e del 
informe ae uti li=R para marcar la linea de conexión de flujo y el 
nombre del sitio donde el infoz'me se retuvo, se emplea para 
mar•car el aimbolo de uao de informes. En el caao dL"' un oiaterna 
automatizado, el sistema y el nombre del archivo se utilizan con 
ese propóe i to. 

Simbolo de cambio do páslnu. En muchoa ctH1os a~ neceaitai•Bn 
varias páginas para presentar el flujo de una acción. Dado que el 
flujo ee mueve de una pAgin1.1 a otra, ea neceeat'io r:ontar con un 
conector t'l1tre páginas para. most1·ar cómo se t·e lac1onan laa 
but•buJ&s de una página con las de ot.ra. Est~ aimbolo se marcará 
con el númel'o de la página, el número de la burbuja y loa nombres 
de las burbuJa.::í que e~tán conect&daa a el la. 

Es pcu=·~h1·~ -¡ue las herramient.as automáticas dt- dibujo tengan 
que dividir los BAM en páginaa parél. permitjr la impresión de los 
diagramas. Zi eato sucede, ae debe t.t-ner cuidado de incluir los 
conectores enlt·e páginua, oún cuando el dispositJvo no loa 
requiera f•l\l'a continuar el flujo entre las pá,ginlts jmpreaas. 
Cuando a~ uti 1 lzl\ una pantul lEt de computador se (JUedt! tr•ttab&ja.r 
en fot'mB simultán~a con Vl1ril:ta páginHa, ya que e.ti posible 
deepltt.;.:al'.ee entre ellaa lateralmente. En eete el.tao, los 
conectorea no se neceattan: basta mover• la imltgen a ]& parte del 
diagrama qu~ f:IC nec~aite 1Jb~ervar. 
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Simbolo de conexión externa de BAH. En diferentes BAM pueden 
encontrarse partea de un flujo debido a que estos diagramas 
comienzan con un depa1•tamento y de ese modo quedan relacionados 
desde el punto de vista orsanizacional. Para seguir el flujo ea 
necesario con frecuencia conectar la acción en un BAH para 
mostrarla en otro u otros diagrainaa de este tipo, para lo cual se 
utiliza un conector externo. A loa lados de los puntos de salida 
y de entrada debe anotarse toda la información cruzada, la cual 
debe incluir el nombre y número del BAH, y el nombre y nún1ero de 
la etapa de acción del BAH a la que se conectan la salida o la 
entrada. 

Si ae utiliza un dispositivo automático, deben comprenderse 
con claridad las lirnitacionea del miemo y au forma de conexión 
para un i:iAM de mayor tamai'\o. La habilidad para conectar los BAM 
entre si, a pesar de loa limites ent1•e loa departamentos, ea 
vital para seguir el flujo de las actividades relacionadas en una 
compafHa. Si este mecanismo uutomático no puede apoyar data 
habilidad, la conexión externa de los BAM se debe realizar 
manualmente. 

Numeración de loa BAH. 

Cada burbuja está numerada en forma consecutiva~ normalmente 
desde el lado superior izquierdo de un diagrama hacia el lado 
inferior derecho. Por ejemplo, la numeración comienza en el nivel 
superior con l. el segundo nivel tendrá un punto y luego un 
eegundo múmero, 1.1¡ de nuevo ae seguirá el mismo enfoque de 
izquierda a derecha. De ese modo, la acción 2.3 indica que ea la 
tercera burbuja en el eigu11·11t.e nivel de deacompoaición para la 
segunda burbuja del primer nivel. Esta numeración continúa hasta 
que ee alcance el nivel de función que tendrá au propio número 
representado en e] número de cada función. Por ejemplo, la 
función núme1•0 3.7.6.9.l indica que el nivel de función ae ha 
alcanzado en el quinto nivel de descomposición del trabajo para 
la actividad. La figura l ilustra la numeración DAM. 
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EJenntos de h Re1ngen11ri• 

Informnción auociada con cada función dul negocio. 

El BAH es un documento CJUe reune una gran C-!1ntidad de 
informb.ción en forma organi::ada, que incluye: 

l. La ident!ficaci<~n d., todas J&s té1•mlnales (pantallas, 
etc.) de computadore<; ut!Ji;,adoa en una función del 
negocio. 

2. r,a identi fic&ción dt;o todoa los infor111ee empleados para la 
función del ne~1)C io. tAnto loOJ eenerados por computador 
como lc•t;; d~s1Jrro l l1Jdo~-!. manualmente. 

3. Lf.ts real ns y r~ol itico.':> que se apl lean a cada función del 
negocio. 

4. Cualquit:-r :..t.f'OYn de r.·r~1(':~sltruiento e:-:terno, es decir, 
uficinAa d~ cr6d1Lo y t;i1~il81·~a. 

5. TnformA~ ifin pr•,;granm.da o pc1r cJ e loe, eomo ventas maximaa, 
periódoa dt.? pt·oduco t ón 1) procesamiento. 

6. fh~SC'ripciones de quién. qué, cuándo, dónde, cómo y pot" 
gué. 

7. Toda actividad cespc:clnl como loa proyectos en que el 
Btüff coz•1•ee.pondtentc está involucrado. 

B. Información por volumen, totalizada por periodo y pot' 
pert:ona para la cl<t01ficación de la labo1• y de el nivel. 

9. Descripr.dones de careos, númez•o de personas por cargo y 
nivel de Ueatre~« . 

.10. Jd~ntlfi~11ción básica de las principales Jnbores 
cJeaa.rrolltu:Ja~ dentro de una función de negocios y au 
clasificación en t&reas. 

11. Observaciones eobl'e los problemas o deficiencias en la 
forma como se esta realiz&ndo actualmente la función de 
negociot1. 

E::Jta lista es un but-n punto de partida, pero no dehe 
consider&ree completo, ya lJUe siempre debe agregai•se la 
información e.E1pec1fica sobre la compafUa. 



A1p1eto1 Gtnrr•ltt dt h Rtingenitrli 

El BAH ee crea por rnedio de una serie de entrevistas con loe 
gerentes y miembros del etaff. En la práctica, loe eerentee 
aportan la información correspondiente a uno o doe niveles de 
descomposición y el etaff la del nivel o loe doe niveles más 
bajos. 

El proceso de los BAH comienza a nivel de departarnento con 
una ent1~eviata con el gerente, mecanismo Que plantea doe 
propósitos. El primero es informar al personal entrevistado 
acerca del proceso, del porqué se está haciendo y cómo se 
relaciona con el esfuerzo total de la relnsenieria. En estas 
entrevis:taa se debe proceder con cuidado pa1•a sanarse la 
confianza de loe entrevistados, puesto que aua ideas son 
importantes y además es su oportunidad de vincu] arae al t.rabajo 
que deberán realizar. Seria aeimismo la primera de las mucha.a 
veces que se necesitará el concurso del personal para definir gué 
hacer y examinar a conciencia la cultura cot•porativa y sus 
paradigmas de negocios. 

El segundo propósito de la entrevista ea reunir la 
información de respaldo necesaria., que obviamente debe obtenerse 
en el menor tiempo posible. Debe tenerse en cuenta el trabajo 
diario t•ealizado por t~l personal que Me v&. a ent1~eviatar, 
incluyendo a quienes están asignados al esfuerzo de reingenieria 
y cuya carga laboral rara v~z ae habrá reducido. Como ee 
necesitará de varias aeaionea para construir el BAM y au 
información de apoyo, el interés con respecto al uso del tiempo, 
de gran importancia para el personal, ayud&rá a garanti::!.ar l& 
aceptación de loa entrevistado~. 

En la entrevista inicial ae les presuntará por el trabajo 
gue realizan en aus unidades organizactonalea. Además, debe 
indagarse cuál ea la responsabilidad de la unidad del nesocio y 
qué produce el personal. 

Aunque suele neceei tarae un ciet•to análiaia, eE"ota 
información ea el punto de partida del BAM del nivel máe alto. 
Luego, se pregunta cómo se relacionan laa actividades y en gué 
secuencia ae desarrollan. Esta información de apoyo aplicable al 
nivel de detall" gue ee va a dirigir, debe obtenerse durante la 
entrevista. 
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Si es posible, durante la entrevista se debe utilizar un 
tablero para poder dibujar en él las acciones que se 
identifiquen. De esta fnrma, el entrevietada puede relacionar 
mejor la identificación de las acciones y el flujo de trabajo. 
Además, es toa aBpec toa se re lac 101rnn con el BAM, en una fot•ma 
fácil de entender. 

Los analistas r.:ontinúan averiguando cómo ae relacionan 
diversos a.apectoa del proceao y qué se hace a continuación. Ceda 
rR.mi ficac ión se ~Ji gue 1nd1 vidua lmente haatn ']Ue quedb completa. 
péira lt11:"go tt·lt~ar lt1s dtvisionc>s que se dej&ron como puntos de 
fijación en ,,¡ flujo prlnclpiil. Es lmportlmte que esta labor se 
haga de m11neN1 ordenada parl\ evitar confu~iones. Como el flujo se 
divide, se debe pl'eeunt1:tr por loa di)cumentos que se uti li~an pb.ra 
hacer las laboreR y f'(1r ll)e prohlemtH3 t]Ue se experimenten cuando 
ae reali~an l.!\B acciones. fle otro Jf.l.do. cuando un flu.1•:i queda 
completo, ae debe PY'f'?..t?:Untar 1d peruana l qué propuesttte eus:iere 
Pttr·a mejorar e) tr·."l.blljo. 

AJ aeg11ir este enfo,.1ue, Jos entrevistt1.doa comien:rnn ü pena&r 
en fo1•ma orsanJ=.aUa sobre lo que hacen. Su participación va 
haciéndose ro6fJ val1ostt & me:-dida C.J1ie continúf.\ el pr1Jc.;oe1·) y, al 
mismo tiempo, el ltnal istll aprenderá t.odo lo que se neces1 ta al 
respecto. 

Siguiend11 ln crear,ión inicial dt~l BAM para un át'ea de 
negocios dada. lo~. anal ieta.a deberán trabajar en conjunto para 
balanc-ear lns c11ne:i:iones y laa t·~ft·renciae cr11z.l:t.des. •reniendo en 
cuenta que el fluj1) de trabajo cont.imrn1·r; 11 travéR de todo el 
departamento y de la cnmpai'\ia, es nece~lll'io que el analista 
identJ fique con claridad todos los cnnectores del flujo. Este 
paso ea importante pArlJ estar seguros de que todos loa flujos 
quedRn conectados de mAnera apropiada (lo que uno envía, otro lo 
recibe; lo '11.Jt:.• tlfi1) recihe, otro lo envía). Cuimdo se ha tenido en 
cuenta el nú1nero de personas que se va a entrP.vist.ar y el hecho 
de que cada una repr~sc;nte diferentea formas de enfocar la 
actividad. en un principio no ea l10rprendent.e que, al momento de 
colocarse .1untoa. los BAH tengan muchíJS cone~tores equivoca.dos. 
Balancear es. f'()r conaiguiente, una etapa imprescindible del 
control de calidad en 11:t creación de un BAH. 
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Cuando ae han definido lea acciones de trabajo de un nivel 
dado, el analista y el entrevistado comenzarán el proceso de 
deecomposición, el cual se logra mediante la obaet•vación de cada 
burbuja de acción y averiguando qué ae hace en esa acción. La 
respuesta se observa como una huella de disparos en el BAH gue se 
va a analizar. Cuando el proceso se concluye en todas las 
burbujas de actividad, se regresa a la primera y se anotan la 
lista de "coaaa" que se hacen. Cada una de ellas se convierte en 
una burbuja en el nivel inferior siguiente del BAH. El analista y 
el entrevistado repetirán el proceso de observar cada burbuja de 
acción para definir la relación de ésta con lea demás y con el 
flujo de actividad. Si a través de este análisis ae observan 
burbujas adicionales, se agregarán a la liata de acciones de la 
burbuja apropiada en el nivel inmediatamente superior. 

Este proceso de deacompoaición continua. hasta que se 
configura el nivel de función del BAH. 

Rotllndnres Bl\!1. 

Aunque loa eatllndarea ae deben individualizar pat•a ceda 
compaHia, loa siguientes deben utilizarse como un punto de 
partida minimo para todos loa BAH: 

l. Cada BAH debe comenzar con una breve descripción de la 
actividad en la que se incluirá a qué parte pertenece la 
acción del BAH y cómo se relaciona con otros BAH. 

2. En cada BAH ae debe identificar el punto de origen, su 
fecha de iniciacion, número de la versión, la persona 
que adelantó el cambio, lo autorizó y la fecha en que ae 
realizó. 

3. Cada BAM debe estar referenciado de manera clara, con 
respecto a la unidad de la organización de la que ae 
deriva. 

4. Cada BAH debe descomponerse hasta que se identifiquen lea 
funciones de negocios. 

5. Lea burbujea de acción deben tener un breve nombre de 
identificación y un núniero que ae aplica al nivel y al 
orden flujo dentro del nivel. 
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6. Todos los flujos deben cornenzat• en la esquina auperiot• 
i::quierda de la página y moverse en sentido deacendente y 
hacia la derecha. 

7. Las burbu,ias de acción deben tener· un iniciador 
(documento) y, por lo menea, un punto de·Balid8 
(documento paeado). 

B. Cada rama dC'l flujo debe tener un final o punto ·de 
salida. 

9. Las burbujas de acción deben anotarse con un conjunto de 
itemea que las identifiquen en el nivel de detalle 
inmedi&tttrnente inferior. 

JO. Todas 1.s~ decieionree deben tener una "nota" que las 
describa brevemente. 

11. Todas lao decisiones en forma de diamante dehen tener, 
por la rnenoa, dos puntos de salida. Cada uno de ellos 
debe tener rnarl'!ada con cla1~tdad la altern&tiva que 
representa. 

13. Toda la 1nfrJrmnc1 ón de l1.POYO relacionada con una burbuja 
de acción dclle ~sthr referenciadb con claridad con 
respecto 1.1. el la mediante nombre y número. 

14. Todas las burbuja.A de acción del nivel de función del 
negocio deben contener información que deacriba quién, 
qué, cuándo, dónde, cómo y por qué toda la información y 
loa criteroa de edición asociados con la burbuja también 
deben estar referenciadoa, Jo mismo que las políticas y 
laR i·~g!~:1 del nesocio. 

15. Todos loa documentos tmplicBdos en el flujo deben et.1tar 
claramente identificados en el djag~ama por cada uno de 
loa correctores de flujo. Los paquetes de documentos 
pueden definirse con un nombre único y cada documento 
dehe eatal' r•eferen,,iado con respecto a la información 
detallada que lo apoya. 
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16. Todos loe conectores de cambio de pásina deben contar con 
un conector correspondiente, en el punto de referencia 
del BAM. 

17. Loa conectores externos del BAM deben tener un conector 
correspondiente en el punto de referencia del BAM 
indicado. 

La calidad del BAH debe controlarse mediante una función de 
sarantia de calidad que ee responsable de aaesurar el 
cumplimiento de todos los estándares BAH y de emitir los 
estándares adicionales cuando sea necesario. Ante la posibilidad 
de que muchos departamentos y divisiones utilicen está técnica, 
es importante acogerse a un estándar- en uso y a un formato de 
sumo cuidado. De nuevo resulta vital producir modelos claros, sin 
contradicciones y que se puedan emplear en toda la corporación. 

III.3.Dlnsramas de relación. 

Loa diagramas de relación son una combinación de 
representación sráfica y texto que representa el flujo y las 
relaciones de las tareas desarrolladas a nivel manual y 
automático, en un trabajo, Al utilizar eetoa diagrámas, la 
interacción entre las personas y los computadores se describe 
dentro de un flujo de acción/reacción. En este flujo, la l6sica 
de loa sistemas se establece paso a paso para permitir que el 
gerente de linea y su peraonal la entiendan y lleguen a un 
acuerdo eobre particular. Con los diagramas de relación, todo el 
trabajo que una persona puede desarrollar queda establecido de 
manera especifica junto a lo que el computador y cualquier otro 
diapoeitlvo de ayuda externa pueda hacer o suministrar. De esta 
manera, todos saben exactamente qué se debe hacer y cuándo ae 
debe hacer, ya que las tareas se desarrollan en forma secuencial 
y loe requisitos que se exigen aparecen en la descripción de las 
miamae. 

Loa diasramas de relación ae utilizan para compt"•ender en 
detalle la forma como P.n realidad ae desarrolla el t1•abajo y 
permiten" además, qui! el cambio ~e plantee y ee ejecute con 
precisión quirúrgica. 
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El di.~srania de relación hace c¡ue el diseñador de la nueva 
opet•ación det.~rmine con exactitud cómo se reali;:ará el trabajo y 
defina qué apoyo aerá neces&rio por parte del departamento de 
aervicioe de información o fuentes externa::1 (como una oficina de 
crédito o un pr•:ive€tdor). Con ayuda de loa gerentes e.le linea y el 
personal, las tareas de trabajo del c::~llrgo y del flujo se pueden 
definir con rapidez y precisión. 

A través de las rcf~t"t!ncias para la t.nformación de apoyo, el 
diagrama de relación pr-oporcJona un enl"1ce directo para las 
políticas y reglas. Por ejt:omplo, las decisiones de recursos 
humanos rt~lF.lcionodaa con lofl nuevc.>s diseños del flujo de trabajo 
son apoyadas por 1~1~ descripciones de poeición, referenl'!ladaa en 
l"s diagram~s de relFtctón y, a trttvéa de refet•enciaa par•a 
sistemas de pl.tntal l/J.. de computador y repor•t.P.a. r.oa diagt•aniaa se 
referencittn f."n fot•m•.t eru:::ada ptlra especificar en detalle los 
aitemaa de computFtción. 

El •Jmpleo de estos enlacefJ permite que loa dlagramaa apoyen 
di:- mE1n1:n•a eficaz el análieie d~l impacto. Loti irnpactoa indirectos 
de un cambio :"e pue-den predecir de m&nera controlada. teniendo 
aus costos eat1ma<.fotJ, tt·a~&doa, relacionados y negociados, ya que 
t.odaa las p1trtea d1? la operll.ci6n ae enlazan en e::1te nivel. 

Lu roJaclón con el BAH. 

Los diasraimta de relación ~atán disei'iados para moet1•a1• la 
manera como ee desarrolla el trabajo actual. Eetoa modelos parten 
del punto dende lea BAH se detienen y brindan un flujo detallado 
de loa t&t'1:>,.Jt1 LJl1t: realiza cadtt trabajo. La funcJón de negocios de 
11n BAM tendrá asociados, ~n consecuencia, uno o rnáa diogramaa de 
relación p&ra prefJentar el flujo de trabajo en au nivel de 
detalle máa bF.tjo. Cada diagrama de rel!ición está r~fet~enciado en 
forma correapondleute con el BAH al que apoya. 
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Formato de un diagrama de 1•elación. 

Un diagrama de relación ae divide en tres columnaa(vease la 
fisura 2 ). Hacia el ledo izquierdo se encuentre le columna de 
flujo operacional, en donde aparecen todas l&s tareas 
desarrolladas en forma manual como salidas físicas del sistema de 
computación( informes e imágenes por pantalla). Le columna del 
centro indica el flujo de actividad del sistema y mue.,tra el 
tl"abaJo del sistema do computación y sua archlvoa asociados. El 
flujo de actividad ee presenta dentro de cada una de estas 
columnas, en forma individual, y luego de columna a columna 
cuando loa empleF1.dos inician las tareas para el computador; como 
respuesta se producen nuevas informaciones en las pantallas de 
loe computadores o ee suministra información en alguna otra forma 
para continuar con la actividad manual del procesamiento. 

En el llado derecho del diagrflll18 está ubicada la columna de 
descripción de la acción, que presenta toda la actividad en forma 
de texto, y en la cual ae encuentran también las referencias 
cruzadas. De igual manera cAda tarea tendrá una entrada asociada 
en cad& columna. 

Teniendo en cuenta que un trabajo requiere de muchas tareas, 
ea probable que se necesiten varias páginas para trazar el flujo. 
Cuando esto sucede, cada página aerá unida a sus predecesoras 
mediante una anotación cru~ada en las columnas gráficas y en la 
columna de texto. 

Cada página contiene información descriptiva que Ja 
relaciona con la organización a la gue está asociada y con la 
función de nosocios que ayuda a describir. Este información 
contiene también datos y versiones de información para los 
propósitos de control. 

Componentes del diagrrunn de relación. 

Como los BAH, loa diagramas de relación eon modelos gráficos 
integrados por varios aimbolos estandarizados. Estos aimboloa 
representan la acción y el flujo cuando se desarrollan las tareaa 
Y se cuenta ca el apoyo del sistema de computación. Loa símbolos 
utiliizados en el diagrama se relación y gue a continuación se 
describirán (vea.se figura 3.) son: 
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Simholo du ncclón. El airnbolo de acclón ea un t•actángu!o y 
repreeenta una tarea única y eapecifica que reali~a una persona o 
un computador. Dentt·o del r·ectángulo t1.Pl1rece un bt>eve título de 
identificacl 6n. 

Sirnholo de número de Hcción. Cada simbolo de acción t:Je 
Jndicet con un número duntro de un círculo pequt1ílo, ubicado en un 
punto inmediatamente adyacente a cada aimbo1o. excepto en el caao 
de los del conector y del archivo en C'omputado1'. Kl eimbolo de 
número ae ubica justo al frente del te:~t.o d1.J la co1umna de 
desct•ipción par11 rt-:-fet•enclar•lo con el ,-=Jimbolo de 1R tareñ quf? R~ 
ha deect' !Lo. 

Slmholo do lnlcl11clón/tcrmlnación el" flujo. El flu,io de un 
di1.1grama de r~l!:ir•iñn L~P. tnici{l. con un documento que paea Al 
trttb9jo que si:- ·J1:1 deflct·ibir o ci:m un evi:-nto <ea decir, un 
pt•orlucto que ae t't.'"c~ l be o d1:=Hr·acha desde producción). Un f luja 
tet·rnl na cuF:tndo tndF1s 1 as tat•e!.l.s han concluido. Ademátt, puede 
C•,,nen:~tu• a te1•111i111.1!' dllf':•n1~1·0 di:l r.onte:-:to dt:- 1.1ct~1vidndea de un 
sir.tema do l'..·ornput:.ttc16n; no nececita ::mr trnA. tt1rea •) un evento 
manual. Para t·cpl'esr:ntllr lét lnicil1ción o terminltclón del flujo de 
tt•abajo de 1mFt tl1t·~a. s..:~ ut i 11~"-' un óvido. 

Sfmbolo de der.lulón. Una dt:=cieión ae rE-pr•eeeanta por mt:·d1o 
de un dittrnRntt.... F.até í!Z un .:iirnbol•J de libre ubleación y no aro 
pt•esentn to<'!i1ndo un vimb~)ln di-o ar·ción (comn en el caso rle un 
BAM). La.a df"_•('if:ton•.•e l'eprt.:OHt:-OtFtll t?n el flt1jo r·untO(J C't.-.ndicionalee 
en dond,~. df•p1:-ndi~ndo dt:! ltt rfer_·~o1ón, continu.'lt'li una u otra 
l"amlfico.clon d~ l fl u,jo; dt'" ~:.:ie modc1, Ae, pret:.1entt1 una condición 
"o". St en Ja dr:oci::dl.n exl::ten m.i.J de dos alternativas poaiblea, 
el aimholo tend!'á un cr..mect.or de aF:slida par& cada poaibli:.: 
de~ittión alterna. Pf.lra 1111:1vor clat·ldad, cF.tda salida desde la 
decisión d~be estar bi~n marcadlt PBl'<'l mostrar ltt alternativ&. que 
rept•est::nta. 

El ck.,··ur111't. r .. ~. o ¡...reducto de la deciBión debe c:Jt.at• lndicoJo, 
sin lugar & dudas, como un rótulo gu~ se conecta l1 la linea de 
flujo. 

Slmtmlo de In pnntnlln del con1r111t.11dor. Un aimbolo de 
terminal de 1::-omputadoJr se utiliza para reprt:isentar una p1-1ntalla. 
Se t!mple& en mic-rocomput..fldot·ea, computadores dt: r6neo medio 
ltpantalla.::l de unid.<tdee centt·Ftlcs el~ ro111p11taci6n. En el t.e:<t:o dt.~be 
anota1·oe l!.\ cl~tt.:e del computador.el nombr·e y el nlimero de la 
identificación de la pantaJ 111 empleados pot~ el Biatem&, e 
lgualmentd, los Jatos t1.dic!onnle~. 
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El aimbolo se utiliza cada vez que una peraona trabaja en 
una terffiin&l de computador, independiente de la t"azón por la que 
éste ae emplee. Si se preae-nta una demanda de información POt" 
paguete o una solicitud nocturna, la petición ae hace mediante un 
documento escrito, el cual deberá describirse con un aimbolo de 
acción que indica que ninguna te1•minal se utlli;,ó. 

Sítnbolo de Jnformea. Este aimbolo ae uaa pat"a representar un 
informe genero!ado por una persona o una máquina. 

Símbolo do archivo en computador. Para repreaentar un 
archivo t:>n cornputador se utl 1 iza un cilindro. Este símbolo se usa 
alemp!'e en Ja column& del flujo de ac~ivid&d del sistema (sesunda 
columna) y en s,11 interior debe aparecer el nombre del &rchivo. En 
el texto debe anott.irse el nombre del ai stema del que forma parte 
el archivo, y si eat.e último es compartido, así debe aparecer. 

Símbolo de 11rchivo de Jnf'ol'mco. Un pe<J.Uef\o rectángulo con un 
lado abierto ae utiliza p1.:tra repr·eaentar el archivo de un 
informe. En este arc.h i vo ae busc.!1 l& informac lón que ae requiei•e, 
a partir de una fuente manual o eac1·t ta. El nombre del archivo 
debe eecrfbirae dentro del Eimbolo~ la ubicación y el nombre de 
la unidad de negocio responst_ible d1Jben aparecer· en eJ texto. Oc.do 
que el símbolo rept•t"'Eenta un "itrchivu<lor" se utiliza siempre en 
la columna de flujo operacional. 

Simholo de conr.xlón ele flujo de trabajo. El !usar de cada 
tarea indica eu pc.si1=:ión relativa en eJ flujo de trabajo y aus 
relaciones con 1'"lt.r.i:te tare~B. El flujo se af\ade al conectar los 
simbo los con 1 fnf'as, en el orden de au deaempef1o. Como BAH, Ja 
dirección del flujo s1:3 repi·eaenta por flechas en las lineaa que 
lo seftalan. Cada conPctor de flujo ae marca con un nombre de 
identificación fJlJ.Pa el documento o el producto que se lleva hacia 
la siguiente tarea. 

Símbolo concct.or de flujo de trnbnjo externo. Cuando un 
flujo de trabajo ee encuentre en interfase can otro, ne utiJiz&rá 
un símbolo JL· cu1.exión de flujo de trabajo externo para describir 
la intet·acclón. 

Al igu.'9.l que con el conector <le carnbi o da página, la 
lnterfa8e debe •.:tetar marcada con claridad. Además de la página y 
el número de la tttrea del di&.s1•ama de relación que Be halla en 
i nterf11ae, deben anota rae el nombre y el número del diagrama en 
la columna gráfica correapondiente y en el texto de la columna de 
d~ur.:rlpción de la acción. 
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Nume1•ación de las ta1•eas de trabajo. 

La numeración comienza con el número l en la acción inicial 
y continúa para eesuir. la secuencia del flujo. Cada tarea tienen 
un número consecutivo único. Si loe diagrsmea ae dibujan en forma 
manual, los cambios o adiciones dt!ben numerarse. 1, o "b", "e", 
''d" y aei suceaivarnente. Al seguir este eaguema, las adie:ionP.s a 
la tarea 2 serian 2, 1, 2. 2, 2a, 2b o algo eimi l&r. Tocloe: los 
eeguemae son aceptables si perrni ten gue le relación d<:l flujo sea 
clara. · 

Cada númeiro debe utilizarse en le descripción de la tarea 
gue aparece en le columna de descripción de la acción, pare 
refrenciar el eimbolo en el texto. 

Información asociada con el diagrama de relación. 

En el nivel de tarea, el diasrama de relación aporta une 
correlación de referencia & una gran cantidad de infot•mación 
descriptiva gue se ha detallado. Esta información es eeen~ial 
para comprender a cabalidad el trabajo gue se va a realizar. 
Entender eete aspecto ea la bese para el análisic del impacto 
verdadero y para visualizar la simulación. Todos loe efectos de 
onda asociados con el cambio pueden rastrearse a travée de las 
relaciones y les referencias que aparecen en loa diagramas de 
relación. La siguiente información eDtá referenciada en un 
diagrama de relación: ne. est& completa, pueeto que los requisitos 
de información variarán ele una compa.f\ia b. otr•a. Sin ernbarso, 
coneti tuyen un buen punto de partida par& determinar 't-C'ldc1 el 
rango de informe.ci6n que deberá referenciaree en uana compai"lia 
dada. 

l. Esquema de le pantalla de computador y detoe d~ 
información. 

2. Uso de l" información de a»chivo de cornput'1dor. 

3. Formato del informe y coni;enido de la información. 

4. Información sobre quién, gué, cuándo, dónde, por gué l' 
cómo. 

5. Reslas ~· politlcae de nesocios. 
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6. D"'ecripcionee de la POB\Clón e lnfOl'IOllCiÓll de '"'C\1!'808 
hurnanoa. 

7. Oetal le de loe cálc11loe l' ecuaciones. 

e. f1etallt.1! del dieeilo de loe siatemllR de computac:-ión. 

9. c.~ntldad de infornmclón, tl1t&l e individual. 

111. Crt terio P8t'8 la eclictón de d.atos espe~~i&les. 

11. fJetal lea eobt•e 1 .. lógica del proceeamiento por eietenms o 
manual. 

Crear Ut\ d 1 aarnnin do re lo.e i ón. 

r~n ct•eación de un diagN1ma de t•elnc16n ("1.wa una funcJón de 
nesocioe co1nlen:!tt r.on la revisión de au BAM. de su información de 
.&poyo y con la dcfjniclón de los trt1bajoo aaociados con ella. 
Eate proc-ecJimi.t~nto brindo un marco de conocJmiento que per•mite al 
analista deearrol l&r ul d1Fl~z~ama d~ l'elación f•Ot'll. t~ntenrler la 
actividad de la ct1ul for·111f.t pat>t(• 1tt funcb'tn de n~socios y además, 
proporciona un conte:-:to p&t·a lF:l ¿i,ctividad. 

A c-i:intinuuí''ión. f~l anali.'1t1.J revisa la listad~ lru~ taretts 
relaici)nuc.J~~ con 1~ 1 trt\bajo y t:•111pi'2';;:a b asociar- las regle.e y lbs 
polfti~ar:i de negrJcios r.1plic·abll'""c. C1)11 el trabhj•'1 y las t&r1Ht8 
inrH vtdua l~s. Con t--Btoa t1nt(~c·edt.;>ntt•3. el ana 11 Bta. se debe 
prepar1.1r para l"t'~u1L~ r:-JP con ~ l S""rente de l 1nea y el personal quu 
dea.'l.rr{)l ln el trCtUH,ju. 

Al trl1ha.ie.r eün 1:1 ger•:nt.e de lfnen o con el pereonal, el 
analista d •t_.~:·r.!'. ·, la aE-cuencia dt- t.nrr?lta e 1de-nt1fica lttB C)\le so 
pierden. €~'.t.'·_t3" últtmus d~hc:-n f.lr\lldit"Be B la lb-st8 dt> tt.t'e/:13 p&ra 
el tra\"1,'l,1o~ \':uy.:1 1.1c·tunlt~&f''ión puPde eerv11· como b.~,ee ptir-a mta 
reviui6n de r""f.tr!i,•):!. deatinad11 a vr:z·i ficar la clt18i ficuclón del 
pt.ª!'fJOne.1. 

En t-·eh-:- puntn del trtt.bAjo, ltta t.1q•eos estar·lin en un C•!•den 
('U3i t."'f)rrt:.-cto. las d~ci:=-;ionr;2 y la lntet·e.ct~ión d~l si~t~m.~ UtJ 

1ncorp111·t\1'Án t1l d1a~remto. y l9B ta1·ee.~ :-11~ t•i::•laci.-;nttrtin e-ntr;:- ei, 
c-onf.'t.tt.u:,•iJndn un fluJo. Tcida la tnfor11v1<•ión nec-t-~art& aeociadh r.u·? 
ldentifii. .. •n t:.·1wndo lFts t1.t1·.-~¿¡;:; ?-•;o de:3criben t-.Jll ).':i columna de 
dea~t·ipción de la acc.ión en c-l diagrama. 
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Cuando el personal realiza estas tareas y el computador 
reacciona frente a la entrada de datos y a loa interrogantes, el 
flujo puede daapl azarae dentro de una u otra columna pa rfl 
realizar diversas tareas, antes de moverse a la otra columna pat•a 
un punto de interacción, No existen reglas eobre cómo r~alizar 
muchas tareas en una secuencia de etapas, antees de alcllnzar un 
punto de interacción. 

Esta rapresent&ción del flujo continúa ha.eta que l~B tart.'"as 
ee han llevado a cabo y el flujo eetá completo o ¡,,, salido h11cia 
otra función de negocios. con su trahajo aaoC'indo, p;-u•a continuar~ 
dentro del conte:-:to de ee& función. 

Loa rilasrBmas d1~ r€·lación inicialee ae incorpÚrarán a la 
información básica disponible para la reinsenieria una vez que 
estén completos en la ar.:tividad de posicionamiento. Ademáa, 
cualguJ er cambio se eva 1 ttf.u·á confront.Ando 1 o con e atoa di t1gramas 
báslcoe. A pat•tir de esta guía, el nu,-jvo diseno ae creerá como 
una variante ')Ue podrá ser un diec~tto mr:.!nOr o uno completamente 
nuevo, dependiendo de la nc.i.turaleza y alcancF! del cambio. 

RntámJnreo dol dlogr11mu dH rclnción. 

Para prornover la consistencia y fortalecer el uso entre los 
departamentos loa d iagramaa d1~ ro 1 ación deben pt>oduci rae de 
acuerdo con las nortnas l:'stablecid11a. Loa autores sugieren la 
siguiente liuta como un conjunto minimo de normas para los 
diagramas de relación: 

1. Comen:::ar siemp1·e un f l u.1o estableciendo una deac1•ipc ión 
ch1.ra sobre Jaa condiciones de iniciación. 

2. Cad1.& trf.thaJo idcnti ficado en un BAM debe contar con una 
Jieta muy completb. de lá.s t1.irea:::J principaleB. 

3. Sólo las tareas ej~cuta.dc.i.r~ en forma manual y la lógica de 
apoyo deben incluiroe en la columna de flujo ope1•acional. 

4. Sólo laa t.areas y In lógica rlf..: loe al temas de computación 
deben incluirse ~n la columna de fluJo de la actividad 
del aiet~ma. 

5. En la columna de deocripción de la acción sólo debe 
apai•ecer texto. 
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6. Todas las referencias cru:::adas deben &notarse en la 
columna de descrjpción de la acci6n. 

7. Todas laa ecuaciones y Jos cálculos deban anotarst." en Ja. 
colurnnn de descripción de la acción y deben e3t&r 
referenciad~s pera. un anál itJis detallado. 

8. Todaa las entradas, sin constdet~ación de la column.:t, 
dehen eatF.lr numeradas. 

9. Todos los símbolos de pant.'.11 la rfeben estttr marcados con 
el nombre dt1 ident.ificación de la referencia del sistema 
de la p~ntalla. 

10. Cada uno de los infoPmes d~be estar rnnrr.ado con su nombre 
oficittl y el nümt·ro y t.-') nombre de identificación de la 
r-eff' .. ren~ia d~l siatemtt de la pantalla. 

11. El text1) p.~ra una t.oE:i.reét debe loc:al izarse en poc-dción 
horJ:::ontal y a travéa de su simbolo. En ninaím ce.so debe 
ubicarse en uno página diferente a la del aimbolo de la 
tarea. 

12. Todos los conectores del flujo de tr~ba,1o de-ben set~ 
fáciles de seguJr. 

13. No complicar un dit:1grarna tratt1ndo de incluir demoE:i.eiado en 
unA sola página. 

Se suguiere gue cateo eetánrlaree s~ acomoden a C"ada compaftia 
para sarllntizar que todos los c>starnentoo connwendan la 
pres~ntt.1ci6n de Ja información. En eeta forma se mejorl1t·á la 
aceptación y s~ impulaa.rán la cttlidad1 la persona o llts pe1•S1)nas 
encargadaa de la mism1:1, aerñn reoponsablee del desarrollo y 
cumplimiento normal del BAH y .fe! diui;ranm de relación. 
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Cuando el personal realiza estas tareas y el computador 
reacciona frente a la entrada de datos y a los interrogantes. el 
flujo puede deaplazaree dentro de una u otra columna para 
reali~ar diversa~ tareaa, antes de moverse a la otra columna para 
un punto de interacción, No existen i•eglaa sobre cómo realizar 
muchas tareas en una aecuenci& de etapaa, nntees de alcanzar un 
punto de interacción. 

Esta representación del flujo continúa hasta que ltts tareas 
se han llevado a cabo y el flujo está completo o ha salido hacia 
otra función de nE-gocios. con su trahajo a..~ociac.lo, f.>at'a continuar 
dentro del con te:-: to de esa función. 

Los di.&gramAs de relación inicia.Jea se incorporarán a Ja 
información b.9.sica disponible para la reingenieria una vez que 
estén completos en la actividad de poaJcionamiento. Además, 
cualquier camhio ee evaluará confrontándolo con eatoe dillgramaa 
básicos. A partir de eata guía, el nu~vo diaeño ae creará como 
una variante 'JUe podrá ser un diseño menor o uno completamente 
nuevo. dependiendo de la natu1·aleza y alcance del cambio. 

Ratñndnroo do] dlngrnmn de relnclón. 

P1:1ra promover lA consistencia y fortalecer el uso entre los 
departamentos loa diagramas de rtlación deben producirse de 
B.cuerdo con las normas establecidas. Loa autores sugieren Ja 
siguiente lista como un conjunto minimo de normas para lofi 
diagramas de relación: 

l. Comenzar siempl'e un flujo estableciendo una descr·i.pción 
cl~ra sobre lus cnndtcionea de iniciación. 

2. Clida tr~bEtjo ldenti ficadci en un BAH debe contar con una 
l ieta muy complettt de ltts tttreas principales. 

3. Sólo las tarP.as ejecutadas en fo1·mti. manual y ltt lógica de 
apoyo deben incluir3e en la columna de flujo oper•acional. 

4. Sólo las torees y ll\ lógica de lot1 sitemaa de computación 
dchen incluirse e11 la columna de flujo de la actividad 
dt!l ei~tema. 

5. En la columna d~ descripción de Ja acción aólo debe 
ar•ar1.?cer tt-:<to. 
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JII.4. Prácticaa de poalcio11nmiento. 

En el poaiclonarniento, la primera aplicac16n de los modelos 
de negocioe eerá el eunlinJetro de una desc1•ipci6n báaica de la 
operación del negocio. 

En reinsenieria, la recomendación de 11lchael Hammer de "no 
automatizar, borrar" se ha convertido en un aforismo habitual que 
puede lnte1•p1•etaree corno una sugerencia par1.1 dona1~ por completo 
loa procesos actuales. Con frecuencia, este Bforismo ae cita coma 
causa para obviar el trabajo de comprender en dc:talle el negocio 
actual: para qué molestarse. ei todo s& va a cambiar. Sin 
embargo, aunque todos loa aspectos del negocio son blancos 
potenciales del c&mbio y los métodos antiguos no deben tan oóla 
modifica1•sr:: o automatizat•ae, es prohable que loa proyectos dt! 
cambio no alteren los fundamentos rttclonalea del nesoc1o. 

Si h1en, la forma de trabajar ae modificará, el propósito 
d~l tl'abajo ee m~nten<.fra. Por ejemplo, el proceBamiento de 
pedidos se conservará como una actividad del negocio al igual que 
la contabilidad; inclusive, loa <lt>tallea del trnbnjo y las 
politicaa corporativas asoclad&a con él, no ae modlflcal'án del 
todo: lo p1•oductivo debe consef'varse. 

Por e,1emp lo lac-J act i vi.eludes de mayor importt.Jnc 1 a, ncce::i:o.riaa 
para producir, corne:·ciall~ar y apoyttr un negocio de publicaciones 
serán 1.ndiapensahlea pnr'°' que éste funcione. Nins:un e~fuerzo de 
relngenieri.a, por granrle que aea, can1blar8 la necesidad de i•eunir 
el material para el libro ni la obligación de lmprlmirlo, toma:· 
pedidos, llevar la contl:ibllidud o df..1apacharlo. Claro está, que ln 
manera como se r~alii~en eetaa actlvid11de3 ea dominio de la 
re ingeniería. 

Por otra f'llt'te. loa n~goctoe aon entidades com[tlejaa en 18.s 
que, virtu.."tltnent1..~. ·~asi todo se encuentra interrelucionado. En 
este entorno. puede ser aisnifictttivo el efecto bidireccion1Jl de 
onda de un c&mbio que atravie=.a toda la organización. Cu~ndo un 
cambio se propaga y modifica otros procesos, éetoa últimos harán 
Jmpac::-to en locJ r1ept:ctoe con loa cualee lllflntena11.n alguna relación, 
incluyendo el ']lle en pri11cipio orislnó e1 ct:imbto. Es importante 
gue la.e relaciones menc-lon&daa ae et1tiendan con claridad. a fin 
de evitar inconvcnh:ntc:J. 
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Ade¡nfie, tt?niendo en cuento. la mas:ni tud de la labor de 
reingeniería que proyectan la mayot• parte de las empreAas, es 
probable que parll. alguna no sel\ factible realizar ese esfuer::o en 
un movimiento m"lsivo único. La reingenieria exltoanue da de 
manera progrea1 va a través del tiempo; cada dt .. sorro l lo progret.ii vo 
requiere i11formt1ción dl"' apoyo, que debe reunirse por separBdo 
cuando no existe tmasui a bBsictt de po~ic h"lnamiento. Sin embargo, 
los da toa recopilados en c1:tda esfuerzo menor no serán aufic 1 entes 
para la etapa de model.!.tmit:onto, siendo dificil lllf\llt~net• la 
información a.et u a 1 i :.:ad o. Como re su 1 tft.do, genei•tt l m~nte no es 
posible rcutili::ar 1~soe datr..ia y cado esfui:1·zo debe comen;!ar deode 
el nivel de bú~J•]t1i::tla, sitUFJ.:'ión que repri:sent.auna pérdida de 
tiempo. En la l'etng<.: .. nierit.J dinándca aplicada a los nesocioa, loa 
modelos de la operaciñn &ctual ~e considerf\n de vital 
importanci~. tienen cF,ráct1.."'r iorrnal y están &C'tuttli:-.ados, Lea 
versiones disponibles de inform1Jción se contl'olan ya t-1eE\ u través 
de norru1Ja estrictl1n p11ra A} cambio manual y de una función de 
control d'.?l c."!imbio, o pcw medio de un~ Vt."'f'.edón automt,ti~ada en un 
sistema de ttr-oyo co111p11t.tiri.MJdo. /\1 analizar el cbmbio ca 
necesario ar-lict.lr un Pnfoque holistico a la dependencia entre 
departami;!ntn~. lnformhcicn y prncr:sos; este enfngue exige 
hahilidttd paru eAtnblecer· refer·· .. nciRn Cl'\IZlida.s y l'elacionllr 
información provi:-nii:'nte de muclH1::3 áreas de lit compu11ía. 

La3 ra~on~s e>:r•ue~t.ae. mot. i van l.ci llt";"Ct.•sidad de deeaprol lar un 
modelo preciso y dt.•tF1l lfJdo de la. oper.~ación t•xi.-~tent.e que brinde 
un marco dt> referencia pen\ el cambio, es deci1·, cJefiua Ja 
infraeLJtt'nctura de ln comp.!:n1ia. en térrninoa de sua planea. 
proceeoa de t1·ahajo, C'Ht.ruc~tura organizacional, pereont1l, t•eglas 
y eletemas de apoyo. 

Cuando no se cuenttt. con eete marco, laa evaluoc1once de 
nuevos dit:1ei1na, el análi.~iD de loa incrementos de valor, la.a 
detet·minaciones dt> factibilidad y la implementación entran en el 
terreno de las hipótesis, al no exietcn referenciaa para niedir 
las mejoras. 

¿Qué nl\Jt!nt.r:1 el modclamicnto? .. 

Son pocos los gerentes de alto nivel que entienden cómo 
funciona. la compaiHa en un nivel detallado, y también aon pocas 
las organizaciones que reconoct?n el flujo de loa pri:>ce::sos 
uti l izadoe para fabricar productos o apoyar le. operación de 
nesocloa. 
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Como se analizó en loa párrafos ant.eriorea, la evolución de 
las compaf\iaa ha separado, de manera arbit1~aria, procesoa. 
paralelos a las lineas organizacionalee. Se estimula a loa 
directores de departamento a interesarse solamente por sus 
propias operaciones. El tranacureo del tiempo, la complejidad de 
la operación y loa eacaaoa incentivos lea hacen olvidar loa 
procesos de su cornpariia. En la actualidad, estos procesos cruzan 
limites organizactonalea para interactuar con otros en una 
compleja red. No obstante , es muy débil el número de compaíliae 
que ha definido o reconetruido eua procesos; hasta hace poco esta 
claee de información no se consideraba importante porque el 
enfoque corriente pera mejorar, estaba orientado hacia loa 
departamentos y no hacia el proceso. En consecuencia, las 
compaf'\iaa perdieron mucho conocimiento sobre el proceso i~ la 
gerencia corporativa ae percató que, con frecuencia, no disponía 
de la información necesaria para controlar la op~ración debido a 
la pérdidll de la identidad del proceso y, por esa via, de loa 
detalles de la operación y su flujo de tr&bajo. 

En este ambiente. el cambio sólo puede enfocarse como uno 
conjetura en donde, en realidad, al comjenzo nadie aahe qué áreas 
resultarán afectadas o cómo se necesitará implementar el cambio. 
Por eate rnotivo loa grandes carnbioa hnn sido &temot•izantea; 
además, como el impacto a nivel de detalle no ae puede 
determinar, la gerencia ee ha visto forzada a tratar con 
problemas enorinea. Loa raaul tadoe han sido catast1'óficoa; muchas 
compa!\iae han perdido su nivel competitivo y cientos de miles de 
personas han quedado r.eaantea. 

El concepto de que "lo c1ue no ue comprende no ae puedo 
mejorar'" resulta simple, pero irrefutable. De tal manera que para 
comenzar un progt·tima de mejoramiento continuo, la actual 
operación de negocios ae debe comprender en su totalidad y con 
precisión. En el enfoque de la reinsenieria dinámica, esta 
comprensión ae logra a través de los modelos corporativos 
iniciales, creados en el nivel de posicionamiento del modelo de 
camhto, conatJtuyéndoae en el primer paeo para aituarae dentro 
dul paradJgmél. cambiante. 

Loa modelos proporcionan un claro entendimiento del negocio 
y su formn de tN1bajo, al igual que una base para definil' y 
analizar el cambio. 
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Adetnáa, permiten apoyar el &nálisis del impacto y entende:1~ 
íjl cambio al presentar las relaciones entre la actividad y la 
información dt."" apoyo (como reglas de negocios, politicas, planes, 
mt'taa, recursos humanos y servicios de información). El efecto de 
onda o el Jmp1;1;1~to de cualquier• cambio puede definirse con el 
análisis de Jos flujos del proceso de tt•abajo y sus relaciones. 

Definir lna rr.slna de negocios. 

Cada uno de loa Aspectos de un proceso de negcctoa está 
dirieido por un conjunto interrelacionado de reglas formales e 
infor•m&le.s que aon. en un nivel más bajo de detalle, una 
interpretación de Ja~ políticas de la compa~Ja. 

En la organi~ación. lR relación entre políticas 'J regla.a de 
negocios ea vertical, ya que 1tte poJ itlcaa t:Son definidas por 
reglas y ó8ta~, a e.u turno, están definidas por acciones a nivel 
más btt.Jo o por f.lccionee a nivel mti::1 ba,10 o por aubresltu:3 
eapeciftcea de ltts unidades de negoc1oa. 1:!:11 l. .. onjunto, estaa 
r't:!S las aumin 1at.r·nn una di Pece lón de gobierno sobre cómo ae 
realizan actualment1~ laa Bctividadea. cómo ae toman loa 
decieionee y cómo oe- f:•tdcult111 lots partimet.roe de declslón. Por 
ejl:!mp]o, una r1~gln df." rv~go1:11Ja de móa ttlt.o nivel ~Atablece que la 
compaf'iia deducirá loo impuest.os persona les de emplendo, según sue 
ingresos. El pr·occ.'dimiento et.•i'lala qu~ l1ia impuestos ae Clt.lcularán 
en este punto en el flujo de trabe~1o. Lb resl1.1 de negocios en el 
nivel d~ detalle d~fine la ecuación ~lle se va a utilizar en el 
cálculo. Esta3 reglas, inolut:10 los números et:1pecifico!:j empleados 
en su lt.pljcación, aon importanteH y debi:on ts.P<!tt·ecer t::n lotl modelos 
de poa1c1onarn1ento p1:tr·n 1•oder utllizarlba en loa nuevos diaeíloa 
de J proceol.1. 

Las reg]9s d~ ne~ocloa se aplican a 1núlti~lea funciones y 
pueden cru~ar los limites de los procesos. Sl ee quiere 
determinar d,')wJ.:.· .-1e ~mplea una res la de nt:'gncios, ae neceai ta una 
matri~ de toda~ las funcionE:-s y r"..-sltss, papa lo cual la 
denominación y rlefinición de éstas últimas se deben nol'mali.zar o 
estandarizar ~n toda la empresa. 

Esta matri= dcfini1•á la rf'lación entre la resla y au 
aplicación, Y 111oatrar6. t>l impacto de cualquier decisión que 
modifique una r·~gla. De otra p&rte, ea posible r.!::l.otrettr el 
impacto de cualquier <•ft.mbio en les poJiticaa, ya 11ue ltta t'eglaa 
están aao1~iadad con el 1'1.e. 
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La aaociación entre una regla y una funcjón de negocios 
determina que ambas ae incluyan en el modelemiento de loa 
prooeaoe y luego en el nuevo dieeílo del flujo de trabajo fieico 
de la operación que se ha vuelto dinámica. Eata relación permite 
conocer y cuestionar todas las reglas de negocios asociadas con 
un proceso, además de orientar la manera como ee realizarán las 
acciones y brindar una baae para la auditoria y la evaluación de 
calidad. 

Definir la tcrminolosia corporativa. 

Teniendo en cuenta que el equipo de anal\etae del cambio 
revisan el flujo de trabajo, loe términos utilizados para 
describir acciones, informes, conceptea y demáa deben recopilarse 
con el fin de expedir por escrito ous deflnicioneas, 
publicándolas en un dlccionario de tét~minos corporativos que 
aumentarán a da que avance el posicionamiento y ee analicen más 
etapas. Además recopilar la terminologia de cada etapa en que se 
trabaje, esta debe solicitarse a todas las dep~ndenciaa de lR 
en1presa (a trevés de un holetin o periódico institucional) ~ara 
agilizar la creación riel diccionario y el anállaia rJe laa 
de fin le iones. 

La deflniclón de la terminologia corport:1tiva no es una 
activdad trivial. ya que las compaí'\ias tie-nen serios problcrnae de 
comunicac· ión. Una de laa razone e fundamenta les ea la 
inconalstencia de loa térnlinoa: conducir a loa gerentes y al 
personal hacia un punto de vista común aobre la utilización de 
éatoa es un paso esencial y, ade1náa, conatituye un requisito 
indiapenaa.hle pera desplazflrse dentro de una operación ot•ient&da 
por procedoa. Por el lo cuttndo r.se integra un equipo con personal 
de diferentes depart&inentoa, todos deben iiJustar au vocabulario 
en un conjunto d~ términos y deflnicionea de aceptación común. 
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II I .5. Cómo etJt;ructuf'ltr la guia bát1lcn de paaicionnmicnto. 

La primera tarea de la reinsenieria ea determinar la meta a 
largo plazo de le compe~ia. ¿ Le gerencia de alto nivel está 
intereaada solamente en apagar el fuego o se preocupa por tomar 
una dirección a l&rso plazo para p1•eparar el ca111bio continuo?. 
Ambos deseos tienen su razón de aer. Si una compañia ae encuent1•a 
en grave pe.l ig1•0, una estrategia para mejorar a largo plazo no 
será tan irnport.ante como sobrevivir al propio éll'o de lb crisis. 
En consecuencia, eHt& determinación es 1111portante Para definir 
las expectativas y establecer el nivel de calidad en el esfuerzo 
de reinsenieria. Por ejemplo, si la metu es aohrevivir a corto 
plazo, sólo ae Ucbe preatar una ligera atención a la eventual 
creación de un conjunto de modelos del proceso cor·porativo. Es el 
reino de "rApido, pera f'l'CJVi.aional". Si la s,P.rencia cree que lo 
compaíUa ee sólida, es posible VFtriar el énfaeia en una mejora a 
co1•to plazo por el de un mejoramiento a lars:o pla~o. 

Para 1 as c..-.,mpi:d'\ias (JUe pueden darse el lujo de plantear 
perspectivas a Jari:;o plazo ea 1mport.t:tnte ltl c1•eución de un 
conjunt.o comr1leto de mc·d~los corpo1·ativoa báHiCOL;, b.l igual que 
ea indispensable U1 habilidad pora reutilizar la información y 
reaccionar con rapide~ a las pret:ilones del mer.;a.do. E:n eata 
situación, responder a 1 cambio se vonvierte on unl;l d l l'ecc 16n 
corporativa eet1·t1tégica. Por el lo, la reingt:nieria acJ<]uiere una. 
cal id ad evoluti vtJ. ~uand•) la operllc ión ae ti.dapta a.1 mejoramiento 
continuo y a la re8pueetn i·áp1da. Cuda proyecto de reinsenierla 
es parte de un t.L;i.Jo y la conver~ión a operar ~n el r)at'adisma 
cambiante ea u11a serie d~ eHiuerzoe de reingenieria planeados en 
forma p1·os1•et:i i va. 

En &mbo:-3 Cb~os, luo etapas que tse v&n a düuc1·1bir deben 
llevarse a cabo. La principal di fe1•encia radicl1 en 111 1ttención 
dad& /\ la i•etención y re&plicai::ión de la lnfot'mttción; en 
realidlid, el r1iv1:l de dethlle re~11e1·ido tnmhión nambia. En los 
eafuer~oa re::::p.o:. 1 rh1dos por ~ l concepto de "rápido, pero 
rrovision~d", el .1hjetivo es tSonanr.:la inmedi&t'--t por una Vt::!., pero 
au costo ea la pérdida de lb información reunida. }t;ste h& .'.:Jido el 
enfoque dt" mayor difusit.'.·n en ~l paaado, incluso cHnnd.o ae 
dcaeaban resu l tadoa a lt.Jt·go pl&zo. En la actual id&d, laH 
compañiha pueden difer~nc:ifJ.r entre laa <loe nt>ce-.lidodea y 
me~clarles para obtener unti combinación 'JUe pror-•::irc1one un sólido 
aeutido de negocios. 
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Independienternente del objetivo de una ganancia a corto 
plazo, el esfuerzo debe comenzar con el respaldo de loa 
ejecutivoa. La gerencia de mayor rango debe conatituir el comité 
de dirección de alto nivel y loe gerentes deben recibir copia de 
loa prograrnaa y de loa infot•mea de prosreao logrado. 

Cada eafuet•zo estará 
que, ademáa, garantizará 
carácter prioritario del 
niveles más altea. 

dirigido y aprobado por este comité 
que todos los gerentes entiendad el 
esfuerzo y del apoyo pleno de los 

l!atablecer el e1111ipo de pooicion811licnto. 

Una vez confirmado el apoyo del nivel ejecutivo, el primer 
paso consiste en eetahlecer la infr&estructura del 
poaicion&miento. Se deberá nombrar un funcionario jefe del cambio 
y poner en funcionamiento un pequeHo grupo de administración del 
camhlo, también llaniado equipo de poe!clonamiento. Antes de 
reunir loa prim~roa datos, laa herramientas que se han de 
utilizar en la etapa de posicionamiento y el proceao d~ 
reingenieria deh1?rán ohtene1•ae y &justarse a l&a necetiidadea 
eapecificaa de la compai'lia. El eetabl.oclmiento del equipo de 
poaicJonamiento y el proceso de rP-ineenieritt debeN.in obtenerse y 
ajustarse a laa necesid1.tdf?e eapeci ficas de lb. compañia.. 

El establt:~cimi~nto del equipo de pooi<'ionamiento ee arlemáa, 
una buena oportunldaJ ¡:..ara comenznr lu introducción de Ja 
compafHa al p&t>t1digma cEimbi1Jnte, mediante el deesloaamiento total 
de la misión de eat~ nuevo grupo. 

El segundo paso ea la identificaación de los depa1•tomentoa 
en donde ae comenzará el proceso y el orden d1?l dt!Bplaza.miento. 
Si la compafHa tiene Vlirias sedea, el equipo de poaiclonamJento 
decidirá cómo rnaneja1·llte. Por ejemplo, ¿eerá necesario viaj&r n 
la información puede r~uniroe por te leconf~rencla'?, ¿quién y 
cuándo debet·á e3tlH' invo 1 ucrado en c1.1.da ai t io?, ¿cómo ae 
entren&.rá en el nuevo enfof']ue a lou ger·enteH de sedea dietantes y 
cómo ae ga1·antizará. su cooperación'?. En la mayor parte de las 
compañiaa aerá necea~1rio revifrnr 1~1Jda área, dudo que laa 
operaciones de ~roUucción, el opoyo administrativo y loa 
aervicioa de inform1J.ción se hallan separadoa. Por tanto, ~l 
enfoque total será un& comhinbción de factores provenientea de 
las difet·ent.ea áreas del negocio. 
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L&a etapas analizadas en este capitulo se a.pl ican a loa 
proyectos con reaul tadoa a largo y corto plazo. y a los pt•oyectos 
locales y generales. El enfoque estriba en establecer estos 
esfuerzos que variarán para acomodar la logística y el nivel de 
detalle, aungue las etapas ae mantengan constantes. De esta 
manera, según loa autores, el método de reina:enieria explicado en 
este libro podrá adaptarse a cualquier organización y convertit•se 
en el estándar del cambio ~orporativo. 

Iniciar "' posicionamiento. 

En eate momento debe configurarse el ambiente, función 
primaria de la gerenciü. Se debe crear la biblioteca con loa 
documentoa del poaic i onamiento; integrarse el Dtat~f respectivo; 
definirse e implementarse la logística par& desplazar y archivar 
la información. Dehen, 1.gualment~. identifica.rae e integrarse las 
no1•maa para establecer l& aprobación administrativa de loa 
modelos y otros documentoa. y determinarse loa formatos de 
documentos e informea:. 

El c<>rnlté de di?'ecclón dbe ap1•obar• el enfoque y el nivel de 
detalle y estandarizar la planeación dol pl'oyecto. A continuación 
ee presentarán loa plsnea de lea tarea.a y se diaeílarán loa 
cueationarioa de 1 n form&ción. Se es necesario ut11 izar apoyo 
automatizado, el cual ae recomienda con inaiatencia. di:=berán 
adquirirse loa elJUipos y el peraonal recibirá el entrenamiento 
apropiado para ueerloa. En este punto, el equipo eatará listo 
p.&ra comenzaz•. 

Katudlnr el orsanigrwnn. 

En tod~a lac cornpattias de organigrama ea un documento que ae 
cree definido. Aunque puede no estar escrito ni actualizado, ea 
obvio gue e:< l~t.e. Si ea formal. la compaftia tendrá un diagrama 
jerárquico que dt:fina la división de la eatructu1•a corporativa en 
unidades interrelacion!ídaa, de nivel más b&jo. Eate diagrama 
puede o no presentar laa relaciones y l&a reapoeabilidadee, pero 
en el segundo caso deberán definirae. Ademáa, al no "" identifica 
la ubicación de cada unidad de negocioa, (incluyendo al gerente y 
la secretaria.) será necesario agregarla incluyendo loa números 
telefónicos. 
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La deecripción del trabajo de las unidades y sus 
interrelaciones se obtiene a través de las dntrevietaa con loe 
funcionarios más antiguos. Se se cuanta con la declat•ación de la 
mieión de la empresa a nivel de departamentos, éata deberá 
adjuntarse a la información de cada departamento y referenciaraea 
con respecto a loa organigramas. 

La declat•actón de la miaión de la empresa, en caso de 
existir, deberá recopilarse y valida.rae; en caso contrario, 
deberá crearse aprovechándose el espacio de las reuniones 
conjuntas con el comité de dirección. Ea obvio que ae requiere de 
la aprobación final por parte del CEO (ejecutivo de mayor rango) 
para gue eata declaración pueda utilizarse. 

A continuación ae identificarán loa departamentos ')Ue ae 
hallen dentro del campo de acción del esfuerzo de reinsenieria y 
el orden enquo ee tevi sarán. Cuando un departamdnto 
(poaterlormente, cada unidad de nesocoa de nivel inferior) esté 
orientado, se validará el organigrama y ae tomará deade el nivel 
en donde se clasifiquen loa trabajos por tipo y nivel de 
deacripción de la posición. Adicionalmente, loa ge1·entea deberán 
definir aua reaponsahilidadea y su autoridad. Por ejemplo, ¿qué 
hacen y cuál es la autoridad gue tienen ante el carnbio?, ¿cuál ea 
el alcance de su reaponaabilidad preaupu~etal?. Loa autores han 
encontrado que el aná l iaia de ea ta información puede a portal' 
datos interesantes. 

La declaración de lo misión de la empreaa en loa diferentes 
departamentos está referencinda con respecto a la declaración 
corporativa, pat'a garantizar que toda la compariia comparta la. 
misma visión. Cualguier ajuste necesario puede hacerse con base 
en el onáliala de esta información. 

. Durante las entrevietae con cadn gerente, ae debe tener--
cuidado al definir qué hace cada departamento. Estoa ""qué"" se 
convierten en Ja hase del diagrama de actividad de nesocioa de 
máa alto nivel pl1ra esa unidad de la empresa. 
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Ratudiar loa proceeoo de trabajo. 

Teniendo en cuente. su fragmentación, los -procesos ·'de tt•abajo 
deben identificarse por partea Y lueso reconstruirlos. En este 
punto del estudio, se orientará la .identificación de loa 
componentes rte loa procesos, analizándose su reconstrucción más 
adelante, en este capitl1lo. 

La definición del proceso pat•t.e de la identificación de 
loscomponentesa de cada función de negocios~ !?ata comienza por 
definir las activid3dea de un departamento y continúa con la 
deecompoeición de las act.ividaden hasta que las funciones de 
nesocloa hayan sido deflnldaa. 

Cualquier aplicación de una función de negocios catará 
referenciada con respecto al flujo de trabajo en el gue ae 
reDliza. Tal referE-nciación constituye un vinculo con la fot•ma de 
lrncer el trabejo y brinda un enlllcc r:mtre e 1 aapPi:-to fiaico (la 
operación en cualqu1e·r mc•111c•nto en el tiempo) y t:>l aspecto 
c:-onci:•ptu"11 (la c-omb1nac1ón de latt funcjones de n~goi:-1oe para 
recClne;t.t'\11 r prnr .. t•f'Cf~). E;.i;f".n hrtbt l ldarl 1 .. ara trAbaj~,r con loa 
pro('"!BOB y lueg4) f'P.!Z,ulr l!t f'i3t.tt. del cambio en el flujo de 
t.rabaj1) de un di:-pltrt.ttmL~nto. es la e leve para 111 eventual 
implement(tción de un cambio. 

Los dia.s1•."tfn8S de l.!\ act.lvidaci de los negocios se utilizo 
para conot.rulr estos modelo:3. El desarrollo de loa miamos 
cornien:rn, en la orgtt.niztt.i:-lón cuando los gerentes definen qué hacen 
sus del'art.{tnlentoe frente a una situación. Por ejemplo, la. 
t·espueata puede ser "recibimo:::s loa pedidos de loa clientes por 
teléfono, por correo, a trhvés del vendedor; t.odoa los pedidos 
t.elefónicoa ae eecriben a mano en form~tos de pedido eatánd&ree. 
Reviaamoa todos loa pedidos para darles validez y luego el estado 
de cuenta. del cliente. Si eató cor1•ecto 1 introducimos el pedido 
en el aiat L'mt' y d·~;..1plJee ... ". Un analista experto puede expresar 
gr•aficamenle eeta información. 

Cuando algunas rle est.as activlri&des ae encuent.ran en un 
nivel de detalle mAa elevado t]Ue otras, ae pl"ets~nt.& una primera 
reducción tanto del contenido como del flujo de trttbojo para el 
BAH de ese doportornento. Todas loe actividndee att dan 
secuenciales "' luego ae d~finirá el indicador de la actividad, 
por lo general '..In fornusto o un documento. 
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Cuando se :trabaja según el criterio de loe gerentes Y con 
miembros del persónal;· cada burbuja de actividad se divide en 
componentes,más'pegueftos. 

. - :· -~ : '. :. :, ' ' ' 

Funcfonea ·de nt!Socioa. 

Una .·función :de negocios ea el nivel de descomposición más 
bajo para un flujo de trabajo, al cual as llega cuando el 
analista y el gerente dejan de hablar sobre qué se esta haciendo 
y comienzan a estudiar cómo se esta haciendo. 

Todas las funciones de negocios tendrán una gran variedad de 
información de apoyo, como en el caso de laa tareas del nivel de 
trabajo rnás bajo, que ae hallan incluidas en su actividad. Estas 
tareas son loa "corno", gue se encuantran inmediatamente deapuéa 
de haber llegado al nivel de la función de negocoios. Las tar.,&s 
necesarias para realizar la actividad cot•reapondiente deben 
definirse, por lo menea, en un nivel medio de detalle; una ve2 
hecho esto, se agruparán en funciones. Laa deacripctonea de la 
posición del departamento o de la unidad de negocios están 
referenciadaa con etitas funciones y se mencionan loa nombres del 
personal. 

Los diagramas de relación se utJ l izan para repreeentat• la 
actividad de cad&. trabajo. De eee ruado, sin tomar en cuenta el 
número de peraon&s que desempef'ian la mismo función, sólo ae 
necesitará crear un diagrama de t•eJación pa1·a ese t1•abaJo, 
diagrama que representa eJ nivel de acción máa baJo. 

Toda la información de apoyo es ahora redefinida a un nivel 
de detalle tnda bttJo. Lbs t.areas de un trabajo ee p1•eeent&rán 
primero en la secuenci11 en qu~ se reblizan. En este nivel ae 
anotan todas las deciaicnea y De identifican loe archivos de Ja 
información (autorniiticos o manuales). A continuación ae eetablece 
el flujo del proceso exacto; a medidtt gue se emplean, cada imagen 
del atstema ne 1.."'omputación y c&da 1 nforme se anotan para 
refernciéu·loa con la documentación del siet~ma. Por me-dio de 
estas referencios, la tnformación se relaciona con la 
arguitectul"'a técnica de ln8 [~ervicios de información y con loa 
dia,g;r.o:tmfla qtit: Ucf1nen 11.t foz·mtt en que intere-nct.úan loa di fercnt:ea 
sintemas (01llS:rlt1111:1s rlt:! tnt1~rfase rie f.ieteml.u'i. en inslée, S!M). 
Todo el apoyo de computt1ción se anote en lo acción por medio de] 
nivel de '.h.~ción, Junto con las referenciba de apoyo de 1& 
documentl:t.ción técnicFI (org&nigrarntts, diagrama.u de flujo de datoa~ 
etc.). 
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Al igual que en el desarrollo del flujo de la actividad, la 
primera fuente de información son loe gerentes Y el personal de 
la unidad de n~gocios. También se recopila la información sobre 
problemas y obaervacionea, y ae asocia con el punto de flujo en 
donde se presentó. Para aliviar la caras sobre el pet'Bonal de la 
unidad de negocios, laa entrevietas deben ser d1drectaa y por 
escrito. Todos los informes, formatoe. documentos, fórmulas y 
reglas de negocio que sirvan de apoyo deberán 1'ecopilarse al 
inicio del pt•oceso de desarrollo del flujo de Ja actividad. 

Luego, 8e asoclai~án con las t&reaa en donde se utilizan 
cuando éstas se confirmen y definan sus relaciones. Este enfoque 
ahorra mucho tiempo al eliminar la necesidad de t•epetir las 
entrevista.a cuando se disef'\en loa diagramas de relación. 

Pot• lo l!eneral, el resultado de este 
laaberintode interacción y flujo. La complejidad 
se va a realizar con frecuencia es aoprendente, 
cantidad de repeticiones. 

Planeación corpol"11tlv11 y departamental .. 

rastreo ea un 
del traabajo que 
nl igual que la 

Todas las oompaf\1ae se suian mediante metas estratégic&a y 
planee tácticos de implementación eetén escritoa formalmente o 
analizados y convenidos de manera informal. l ndepend tente de e eta 
situación, el plttn proporciona a la comp&f'\ia una dirección y, por 
medio de ella, la justificación básica pare todo actividad: Si 
una acción no arJoya la estrategia corpor&tiva o el plan táctico 
de una entidad, ¿para qué hacerla? Sin embargo, para responder a 
esta presunta, loa elementos de loe planee deben definirse con 
claridad. 

Si la compattia no tiene un plan formal, loa anal1stas deben 
crear por lo menos, una !iota de metao estratégicas y definir loa 
objetivos qut" moatrat•án como alcanzarlas. Estos objetivos deben 
unirse a loe proyectos o a las acciones existentes & nivel 
táctico. Con frecuencia el resultado de éatoe y de loa proyectos 
inicitsdoe para logr•&rloa ea el cambio. No obstante p&ra. 
comprender el impecto real. loa planea deben asociarse con loa 
departament.oa y con loa flujos de trabajo gue efect(ian. 

EtJta tssocl&c16n se eJt'cuta en forma repetida cuando loa 
planea evolucionan Y el grupo de planeación considera el impacto 
potencial de cualquier acción en la operoaclón de nesoc1oa. 
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~otudiar politicao y reglao. 

Como ya ee indicó, las politicae eetan apoyadas por lae 
reglas y éstas, a su vez, dirigen la manera como se ejecutará la 
actividad, proporcionando las situaciones para loa calcúlos. 
Durante el proceso de entrevistas, las reglas se defienden, se 
anotan y se asocian con una burbuja de actividad apropiada en el 
BAH. Más adelante, cuando se deaarroHen loe diasramRe de 
relaCión, estas reglas estarán asociadas con laa tareas del 
trabajo que dirisen. Al crearse loe modelos de la suia báeica de 
posicionamiento, muchas reglas verbales se definirán y muchas 
otras escritas se descartarán de algunas tareas y flujos de 
trabajo. El resultado será una mejor imagen de la manera como en 
realidad ee dirise el trabajo. 

La definición de lae reslae ea una búsqueda que ae 
desarrolla con la lectura de viejos memorandums, notas y, 
ocasionalmente, manuales de politicaa. La mayor parte do l&s 
reglas son, en realidad, interpretaciones tradicionales que han 
evolucionado y ee han transmitido verbalmente durante artes. Ese 
ea el porqué en el nivel del diagrama de relación, la n1ayoria de 
loa gerentes involucran a loe miembros claves del personal en las 
entrevistas aprobaciones final~e. 

Con frecuencia una regla ae tiene que def lnir por conaenao 
debido a que cruza las fronteras organizacionalee. Si no se llega 
a un acuerdo, será neceaariio crear doe o rnáa reglas, o llevar el 
tenia ante el comité de dirección para que ee resuelva l& 
situación. 

Analizar loa recursos humllllOB. 

La implementación de cualquier cambio afectará, al final, a 
las personas. Eete efecto debe anticiparse y controlarse; en 
consecuencia, ea importante fortalecer la lealtad del personal y 
losraf• que cada pereona comprenda las implicaciones. La 
formalizaclón de esta imformación por medio del diagrama de 
relación t.1Umini~tra la hase para apreciar la labor de cada 
persona, obteniendo con frecuencia resultados muy eorprendentee. 
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Infortunadamente. a los trabajadores ae lea mira como loa 
primeros responsables en un amplio rango de problemas que afectan 
aloa negocios. Con frecuencia se conside1•a que la baja calidad es 
un problema ca.usado por el personal, cuando muchas veces las 
operaciones son ineficientes e ineficaces. Aunque los empleadoa 
en realidad tienen cierta responsabilidad, las v~rdaderaa 
dificultades ae relacionan con loa prohlema.a corporativos del 
marco de referencia, un mal entendimiento del p1·oceso, los 
intentos para reducir coat.oa7 elretreao en el mejoramiento del 
equipo y la planta fisico, un enfoque en la organizaci6n o la 
idea de que la gerencia cor•pot•ativfJ. deberá fija1• t.odaa las 
politic,as. Estos fnctot•es impiden gue lttR personas hasan un buen 
trabajo y no entt•cguen ala compafHa la calidad y la eficacia que 
el la neceai ta paro nobrev i v:1 r•. 

f,a re.ingeniería prf•::wnta una oportunidad PRNl cor1•esJr estos 
problemas. Sin embt1rgo, la gerencia debe aceptar la premisa de 
que los t.rah1ljarlo1•es no aon e 1 enemigo y trabajttn con el ánimo de 
conseguir el ambJente nel"!esnrio para el ·exito y el mejoramiento. 
Al proceso pueden incorporarse un c&mbio paracligmático en lae 
relaciones lahorales y una actitud de mejoramiento, deat.in&doa a 
la cre&ción de un~ nueva c11ltu1•a. Parte de dicha t.1•fJ.nsformación 
ea la inclusión del pt:rscin&l de todos loa niveles como "agentes 
de cambio". 

Esta situación va máa 1.tll~ de los equipoe de cambio y de los 
circulas de calidad e involucra a todo el pereonal de la 
comp&l\ia, puesto que todos los t1•fJ.baJt1dores pueden tener buenas 
ideas. Eataa decisiones deben tommare~ ai en verdad lb compa~ia 
está interesada en meJorar continuamente au operación. 

El ¡..ereonal de la empresa tiene el conocimiento y la 
destreza, elementos que constituyen un activo aun cuando existan 
problemas l ~b(Jl'bt~les que por aupuesto deben controla.rae, porgue 
en ese f.lt:Sp~cto lots traba,1adorets no son di ferentea a otroa activoa 
de la identidad. 

[,a utilizocJón apropiada del conocimiento que posean los 
empleados es uno de los elementos claves pat•a la creación de una 
vent11Jn coa1pctltivo. 
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Controlar loo aervlcioo de 1nformac16n. 

Durante mucho tiempo la industria a dejado en la horfandad 
la documentación de loa aiatemaa de inforrnació, en muchos caeos 
es tan escasa que, virtualmente, no existe. Además, un gran 
númer·o de compaffisa suelen dirigir sus sistemas automatizados con 
una mezcla de equipos de diferentes fabricantes. Eatoe aistemaa 
pueden ser antlcuados, e incluao tan obsoletos que, no se lea 
puede hacer ninguna adecuación, dedicandoae to<laa loe eafuer~o~ a 
mantenerlos en en funcionamiento. Ea frecuente que cuando loa 
gerentes de área del negocio solicitan un apoyo diferente o 
adicional para el sistema, reciban como r·epueeta que con el mismo 
no se pueda hacer nada. 

En muchas compaí'\iaa los aiatemas de sofware no se comuniclin 
para compartir información. Este problema aumenta a medida que la 
compaF\ia emplea muchos computadaree y empt::ora cuando los miernoa 
tienen diferente procedencia. 

La t•einseniet•ia exige un apoyo responsable en aiet~maa ai oe 
tiene en cuenta que, en general, loa aiatemaa de información y la 
tecnologia aon loa grandes elementos que capacitan al negocio y 
proporcionan ventaja competitiva. Esta á1~ea necesita de 
inversiones bien enfocadas; para tal efecto, oe debe comenzar con 
una evaluación del ambiente deact·ito '-"n los modelos de 
poeicionamiento, lo CUk.l rcapaldb.rá las directices futuras del 
negocio y avanzará de acuerdo con un plan ~stablecido. 

El primer paso para definir la capacidad de la sula báslca 
de posicionRmiento ea el inventario de todo el equipo y loe 
sistemas. Cada parte del equipo debe anotat•se y describirse; 
de igual forma se hará con el sofware. los sistemna e 
inatnlacionea de func ionamlento y e J anfware de a.pl lcación. Todne 
loe eitioa en donde ae encuentren loa equipos deberán 
relacionarse Y los usuarios de Clldét Biatema deberán apat•ecer en 
una lista de informnción en donde ee hará una breve deacrlpción 
reapecto al uao riel equipo. Al co11cluir esta actividad, toda la 
documentaci1)n de 1 sietem& deberá orsanizbrse y evaluarse para 
anotar todos Jos problt:ornFJ.f' detectar.loa en el sistema de apoyo, loe 
cuales ee discutirl.ln una v~~ tt"rmina.da esta aegunda parte dol 
trabajo, previ~ moLovación a los Uduarioa. 
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Los diasrámas de i•elación indicarán con claridad los 
sistemas y laa terminales de computador, loa lnformea y la 
capacidad de apoyo dentt•o del campo de acción de cualquier 
cambio, El diseño de una nueva operación indicará si el sistema 
debe reempla3arse o modific&ree; en eete caso, aeftalará con 
exactitud las modificaciones necesarias. 

IIJ.6. R~ingcnierin nplicadn a loe proceaoo. 

Deepuea de de crear modelos de la guia básica y de asocitt.rae 
con la informEtción correspondiente, la compai\ia óstará 11 ata pat•a 
iniciar ~l proceso de reingenieria. Se presume que ta guia básica 
de poaictonamiento existe y que la información del c&mbio, ee 
encuentra disponible. Además se considera que se ha intesr•ado el 
equipo de posici4Jnarniento,dirigida por un funcionario l1efe de 
cambio, qut! mantiene ul dia la información pertinente, loa 
modelos del rwoceao de negocios y las herramientas de 
retnsenieris.. 

En una <-ompRñia, la utilización de la reineenieria dinámica 
controla loe proceaoa del cambio en tres niveles, lo::J cualea 
determinan el alcance del mismo. como aigue: 

1. l.u o l tn gcrencl.u pr•omucve el cambio que ae cxtlenctc o 
todu lu cmproc-m. Por lo genet•al, loa cambios que afectan 
a la compañia se realizan para responder a acciones 
externas, como el amnento de la competencia, la 
disminución de ]na ventas, etc. Incluso, cuando une 
empresa e~tá funcion1J.11do dentro del par&digma cambiante, 
er:-rd nei:·i:-:..;nrio hacer cambios aunque produ~cnn reaul todos 
modeatc1a. EtJtoa cambioi::J se inician un la alta gerencill 
de la orsanizuctón y s1 se pueden predecir, formt.u·án 
parte rle loa planes corporativos. Sin embargo, la 
dificultad que enfrentan inclueive los i:"amblos más 
peque~oa que se ap l lt·an a toda J f..l compEtf'\ i o radica en que 
au cambio de acción e:<i!le un1;1, coordinación continua deede 
la cima de la orsanl~acl6n y a travéa d., Lodo el 
proyecto, h~eta llc~gar a un nivel de detalles. nivel al 
que no ae encuentra acoetrumbr1:1do~ a opet'er los 
~jecuttvos de muyor jere1·y,ui1J, 
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2. Loa equipos del co111bl.o proponen loo modi.fic6cionea 
neceao.rina para mejorar el proceao. En un nivel máa btt,1o. 
el cambio puede iniciarse pat•a mejorar un solo proceso 
o un petJUef'io grupo de procesos relacionados entre ai. 
Este tipo de esfuerzos ae utiliza pat"a implementar las 
iniciativoe de calidad. Con base "n lo obaet•vación y la 
respuesta en loa &náliaia de los mecaniemoe que 
monitorea.n la calidad, el eguipo de posicionamiento 
recomendará loe esfuerzos neces&rioe para mejorar. Estas 
recornendaciones ae deben tener en cuenta para presentarse 
en proyectoe de rclngenieria. 

3. [.oa cmplcndoa. en coordinación parcial con la aorcncla, 
reallznn Jan cambJoe en lntt toreas de un trobojo. El 
trabajo de c-ada empleado pet'manece en un estado de flujo 
constante. Laa exigencias diarias aobt'e la mayoria de las 
personas, Jea demanda modificar sus actividades y la 
manera de hacerlas. Ea obvJo que estos cambios no ae 
consideran proyectos de la compaHia y, con frecuencia, 
ae califican de modificacionea que ae realizan aiempre 
sobre la marcha. 

En la reingenieria existen nueve etapas, que brindan la 
implementación formal del enfoque qu" ee analizó brevemente: 

R'fAPA l: 
IDl(N'fIFICAR WS PROYKC'l'OS POSIBLKS. 

Una 1"esponeab1lidad importante del jefe del equipo de 
poaicionomiento es Jdentificar cuáles mejoras potencialea podrán 
dar oi•igen a i:>royectoe de reingenieri&. El srupo encontrará 
poaibilidodea en su propio análiaie continuo y en las ideas de 
todos loa empleadoa de la compañia. El jefe del cambio recibirá 
augerenciaa de loa altos ejecutivos de la firma e incluso de la 
mesa directiva. 

La fuente 1nrie obvia de un cambio que afecta toda la compaília 
son las tnatrucc iones e apee i ficaa emanadas de Jo. aJ ta di r·~cción. 
Los planea corpor·&tivoa eatr•atégicoa constituyen otra fuente. L&a 
compaf\ias ~xi tosas tratan de comprender' su mercado y planear aua 
actividadea¡ ademáB tienen planea formales e informo.lea de 
negocios. 
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Loa proyectos que ee emprenden para me .. 1ort:tr proceaoa 
individuales eon los mejores prospectos pat•a la aplicación de 
reingen!er!a. El equipo de posicionamiento los identifica, pero 
tales proyectos ae originan en el propio trabajo del grupo Y en 
laa sugerencias de otras pet•aonaa de la compa1'ia. 

Pttra transformas laa ideas sencillas en p1•oyectoe posibles, 
el equipo dehe obtener au informt:Lcion, a partir de entreviataa, 
pero, en este caso, en orden descendente a partir de laa 
directivas de departamento. Loa planea departamentales y las 
entrevistas ayudan a la evaluación de cada función de nesocioe en 
un proceso que ae estudia para mejorar. Si una función no apoya 
una meta de la compai'\ie, ¿por gué hacerla?; al fin y al cabo, el 
trabajo aimpre debe apoyar una meta de negocios. 

Determinar loo objetlvoo del proyecto. 

r.os objetivo~ de un proyecto de camhio varillrán según la 
fuerza que los oriente hacia el cambio; en consecuencia, no 
pueden darse por hechoe. Estoa objetivos ao convierten en loa 
factores del triunfo del proyecto y son la baae para evaluar la 
re-apuesta del eefuerZL"'>; p(Jr lo tanto deben eatar bien definidos. 

Al determinllr olJJetiV(1~, primero debe crearse un 
refe1•encia a pFtrtir de lad c1Jndlclont3!'a del eefuer::o. Al 
ese mR.rco puede no e::-iter muy bien enfocado y aerá 
rev 1sar e:wa etBpa en un n t ve 1 máa avanzado. 

ma1•co de 
conlienzo, 
necesario 

Ea importante que en la definicián inicial del proyecto ae 
incluya la perspectiva de todos los gerentca relacionados. Con 
ft•ecuencia existen di ferenci1;1~ incluso entre las pct•eonaa que 
aproburón la eollc1tud de cambio. 

Rofocar t?l cnmhio .. 

Los eafut:;or~os de reingenieria ae deaarrol lan con el fin de 
alc&nzar uno o más objetivos, cada uno de loa cualea está unido a 
una meta de negocios de la que ae deriva au razón de existir. En 
el nivel máa bajo, cada objetivo tendrá un conjunto especifico de 
requisitos: 

69 



A1p1ctD1 61ntr1l11 dt la Rr1n9tnitrh 

l. Apoyar una parte del plan de negocios de la compal\ia. 

2. Reducir él tiempo que neceai ta para realizar una· 
acti v.idad. . . . 

3. Ver ai alguno de .los._prOceaoe Se puede eJ_ecu~B.r. con menoa 
pe raona 1 • · · .,- · 

4. Manejar .una nueva linea de ríeso61ó's·. 

5. Solucionar un problema. 

6. Mejorar los estándares y, en consecuencia la calidad de 
un pt•oceao. 

7. Mejorar un servicio, como el apoyo al cliente. 

Estos reque1•im1entos determinan el enfoque que debe darse ll 

un esfuerzo de t•eingenieria. Además. son factorea gue servirán 
como referencia para Ju~gbr él éx 1 to obtenido. Como el tN;ib&Jo 
progresivo de la t•eing~nieria continuará sólo en la medida c1ue 
los esfuerzos individualea teng&n fortuna, eB importante que se 
establezcan formalmente las eep~ctativaa y loa criterios de 
evaluación. 

Se presenta un problema muy serio y cantJnuo al Justificar 
loa proyectos rnientr·as st' tratan de detel"'mintar los 
requerimientos. Es dificil estimar con pt•eaición los benefictoa 
eventualea de un FJmbiente en donde el camhio pued& ser muneJado 
fácil y rápidRmente. Por otra part.e, en dificil anticipa1• loa 
resultadoa de cualquier esfue1•z.u de reinSt::!:llieria en laa ettt.paa 
iniciales del pt·o~·ecto. En eete periódo incierto, el enfoque mo.s 
apropiado e-a &dmtnistt·Ctr r~o:::glin el criterio del exJto. 

Finalmente, tocio:;, lo~ nlveJee de &.dminiatr&ción deben 
aprobar cada me ta y coda requ i t:S i to. Por J ti.a razones yFJ. 
anunciadas. en importante que los gerentes convengan en el valor 
del eafuel'zo C]llC:" se está re~J izt.rndo y <]Ue e-etén de a~uerdo sobre 
laa necf'8idades y fo.ctoreB del t1·iunto. E::stli parte d~be quedttr 
por escrito. De m1Jnera que el ger•~nte de nivel inferior deberá 
firmar un documento, el cual ae present.lu'á al nivel aisuiente. 
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Dónde comenzar: nelcccionnr el primer proyecto. 

El esfuerzo inicial debe ser exitoso por si mismo Y además 
debe dar confian~a al proceso de reingenieria de manet•a que se 
pueda instituir un prooeRo de cambio continuo. Por otra parte, ea 
importante que .,1 esfuerzo inicial especifique con ·claridad un 
conjunto de criterios: 

J. El esfuerzo y. en Particular, su alcance debe definirse 
con facilidad. 

2. El alcance debe ser bastante ampllo para aportar un 
beneficio significativo, pet•o debe también contar con 

suficiente precisión para controlarlo con facilidad. 

3. El esfuerzo Inicial no debe ser demasiado difícil. 

4. Las personas vinculadas al proyecto deben buscar el 
éxito del miHmo y conseguir loa recuraos necesat•ioa pa1•a 
alcan2a1•lo. 

5. El esfur,,•zo debe contar con la participación de aquel la 
parte de la adminititración que tenga mayor expel'iencia. 

En cualquier p1•oyect.i..1 de cambio, pero en particular en 
el pt•oyect.o inicial, ea importante que lo::s objetivos aean 
ambiciosos. 

PoateriormentA al esfuerzo inici&l, cb.da evfuet•zo debe 
juatificarHe de mane1•11 individual. 

Para controlar y Juatificar un cambio, en la rnllYor• pttrte do 
loa negocios se Bigue un procedimiento formal que incluye la 
aprobación de todor.s los proyectos de cambio por Pb.rte de la 
dit•ección e-jr:····utlva. Este procedirniento ae aplica a t.odoa loa 
procedimientos c-orporBtivos y no existen consideracJonea 
especiales para la t•t-ingenJería. 

Rt.npa 1: Rlement~on entres:ndoo. 

El producto entregado en esta etapa ea la evaluación inicial 
de Ja aolucitud para proyectos de 1•elnge11Jepfa, junto con una 
d1:fJnJcJón de los ohjetivos de cadtt eafuer•zo. de aua 
requerimientos e~pecificoe y una valoración de la naturaleza del 
esfuerzo de rnejorsrniento del proceso. 
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BTAPA 2: 
CONl.)(JCIR EL ANALlSIS INICIAL DRL IMPACTO. 

Con el ánimo de lograr un entendimiento inicial de las 
solucitudes de reingenieria, deberá realizarse un análisis 
sencillo del impacto. Cada proyecto gue pase la primera etapa se· 
considerará con un sólido potencial de aceptación. Estos 
proyectos ae revisarán comparándoloa con los modelos de la actual 
guia básica de posicionamiento, part1 determinar su impacto 
potencial sobre la op.,ración y la compa~ia. 

La revisión 
en primer lugar, 
involucrados en 
limites iniciales 

y el análisis subsecuente deberán idt'ntiflcur, 
loe departamentos que probablemente puedan estar 
el esfuerzo. Esta actividad determinar•á loa 
del análisis del impacto. 

Una revisión de loa planeB, políticas y procedimientos de 
loe departamentoa implicados dará una idea inicial de toda la 
extensión del esfuerzo. A mayo1• proporción de políticas y 
procedimientoe afectados, máa pt•ofundo eerá el impacto del 
proyecto. Además deberá valorarse el efecto probable sobre el 
apoyo dd loe ~ietemas de lnfornmción. loa aiatem1;aa de 
comunicación y lea capacidades de producción. 

Se sugiere emplear el menor tiempo posible en eata etapa, ya 
que la meta primaria ea err•&.dicar loa esfuerzos que tengan 
posibles costos e impacto elevados. pero con escasos beneficios. 

Ktupn 2: Rlemcntoo entreaadoo. 

Se realizará un anállsia del impacto probable que el 
proyecto ejerce sobre el flujo d" trabajo y la organización de 
cada departamento, aohre todo loa procesos de operación, sobre 
lae reglas de nc:soc1ou, sobre el apoyo de loa ecr•vlcioe de 
información y sobre el personal. Este análisie se emplea en esta 
etapa pr:tra deterrni nat· cuá lea proyectos ameritan un eatud io 
posterior más amplio y cu,les pueden pasar a la etapa siguiente. 
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H'l'Al'A 3: 
SELl!CCIONAR Rl. KSJ!UKRZO Y DKFINIR Kf, ALCANCK. 

Es normal que la selección de los proyectot1 de reinsenieria 
se basen en loa beneficios sin embargo, loa beneficios no pueden 
determlne.ree en las forrnl'lB tradicionalea: recuperación o 
eliminación de costos, y p1Jtencial de ventas. Por ejemplo ee 
dificil cuan ti ficar el beneficio en dinero 11aociado con fat'toree 
intangibles como el mejoramiento en la interacción de loa 
clientes que tienen problemas. 

A medida que se obtiene mayor experiencia. en reingcnierin, a 
través de au aplicación. en una compai\ia pueden formarse algunas 
opiniones relacionadas con los beneficios promedio producidos por 
el dinamismo y el mejorttrniento de la calid&d del pr•oceso. Estos 
factores permitirán hacer pronósticos ct•eiblee para loa p1•oyectos 
que se propongan ~n el futui•o. 

Al !gua 1 que en 1 oa demás proceaoa empresariales, el 
procedimiento emp]eado pat•fi eVl:l}UlH' y aeleccionEU' lov eafuer•zos 
de 1•einsenierit1. ctel-J,.) controlarse y &justarse de manei•a constante. 
Las metas de reingeni.eria pueden t!Btableceerae del mlamo modo que 
para otrae actividades corporativats. f,uego debe confrontarse el 
deaempei1o frente a los eetándt11•es. La apl icaclón cona tan te de loa 
conocimientos adquiridos y el pr·occeo de reingenieri& en ai 
mejorara Ja veloclrfod y la calidad del eafuer"º· incluida la 
precisión de sus eetimetivos. 

Kutoblcccr el nlconce inicial del esfuerzo. 

El alcance de un proyecto de reinsenieria ee el limite del 
p1•oceao al que ae va a aplicar. No está definido p1)r ft•onte1•t1s 
organizacionslee; por consiguiente, debe abarcar un proceso 
completo. Mientras no se cambie todo el flujo de tr&hl1jo de un 
proceao, debe incluirse dentro d~l alcance del proyecto. Aai 
pues. eatab]ecer el alcance del esfuerzo no ea Un trabajo 
directo, pe1·0 si muy importante. Detei•minar el c&mpo de acción 
del proyecto inicial de re1ns:enieria resulta particularmente 
critico porque al el esfuet•zo f1•ac&aa, ea posible que no huya 
opoi•tunidad para emprender uno nuevo. 
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Determinar la primera actividad 
también ea dificil, porgue la compaftia 
a visual izar loa proceso ·que eean 
estructura organizacional. 

al establecer el alcance 
todavía no habrá ap1•endido 
de prefe1•encia pa1•a la 

Una vez tenido éxl.to el proyecto inicial, ae habrá obtenido 
la primera victoria en un registro sanador. Todos los esfuerzos 
eubeecuente~ pueden elegirse con baee en el impacto, pero el 
alcance de eetoa eefuer~oe debe controlarse con sumo cuidado. Al 
ampliar el cubrimiento del proceso, crecerá dN1máticarnente eu 
complejidad. El cubrimiento deberá expandirse lo suficiente Para 
obtener un real beneficio, pero su enfoque deberá concentrarse 
para mantener controlado el proceso. En esta etapa el proyecto se 
depur•ará y aprobara en au forma final. 

Alcnnce de B.D1eba. 

El alcance de ameha ea una técnica orientada por proceso que 
se emplea para definir el alcance de un esfuerzo de reinseniería 
y reconoce la evolución for•tui ta de loa negocios. En la 
actualidad, la mayor parte de las empr•eaae aiguen procesos 
divididos en forma arbitraria en las lineas organl::.acionalee, 
aungue ee sabe que el flujo de trabajo del pt'oceso la.e cruza con 
frecuencia. Si todos los departa1111~ntoa potencialementt! 
involucrados en un pt'oceao ee bet:1an en un c.r-gan1 grama jerát'quico, 
el limite del flujo de tr&baJo del Pt'oceeo ee deeple!!<tl'á de 
unidad en unidad ¡:.ar-a formal' uno silueta irregular, (]Ue ee 
modificará continuam~nte a medida que el ¡:.roceao cambia. La 
!masen ea la de un objeto irr·egular que cambia lentl! pero 
continuamente: una ameba. 

Cuando Re dt>fi ne el alcance de un esfuerzo, el punto de 
partida ea un8 revisión de los diagz·wnae act\lAlee de llt &ctivirJi1d 
de negocios y d€" los diagramas de relación. Deberá eeguir~e el 
flujo e identificarse toda.a le.!3 funciones df! negocios aplicables. 
f,ae fronteras del flujo se utilizttrán pnra definir el alr.ance dPl 
proyecto: el r·roceso (o pt·ocP.:sr)B) al cunl fle va a aplic&r el 
esfuerzo dt:> 1·eing·~nierf1.1. fJn z•ápido visttt~n a las interrelaciones 
entr•e los procens !dentific1o•á cualquier ott•o proceso que pueda 
afect&rse Y brinr!arj una v«dot"t:1ción comr•lt•ta y clar•a del impacto. 
Los departamentoH vinc:uladoB al proyectn podrán identlficttrse con 
rspJdez, porque los modelou y la información de camhto que 
mantiene el t:-']UÍP•') d,. posicic,namJento relaciont'ln laa funciones de 
la compttñia r:-on 31J eBt ru.:.·U.1t•.=i. organ 1ZR.~ t <:1na l . 
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!latas listas de departarnentoo y procesos definen el 
verdadet•o campo. ele acción del proyecto de reingenieria. 

Etapa 3: Rlemcntoo cntre¡¡nrlon. 

El elemento entregado máa irnporttinte que se produce en esta 
etapa s.;orá una lista de proyectos, f:leleccionadoa a par•tir de loa: 
que surgen en lo. etapa 2, loa cuales ae progrtrn1an y e,1ecutan. 
Ademáa, al final de la ett1pa se dispone del alcance formalmente 
definido de cada uno de estos proyectos. 

R'l'l\Pll <I. 
llN/11,JZAH LA JN!l(JHMJ\CION DllSICI\ DEL NEGOCIO y Dllf, PROCKSO DE 

TRl\llAJO. 

El traba,1o técnico del proceso de re1ngeniet•ía comien~a con 
esta etapa. Las r.irime1•aa trea estaban dirigidas a seleccionar el 
área del nesoclo y definir el alcance del proyecto. En este 
punto, loa s:erentea indicRdoe h1.tbrán definido y apt•obado los 
Umitea del proyecto. Las <tctiv1dl1des 1nclUY<'ll la d<:finiclón da 
loa modelos, ~1 desarrollo de la información necean.ria y el 
análisis del flujo de tr&b&jo. 

Aunque puede parecer un tt·ah.!1jo simple, no lo es r,orqtte 
implica escudr1ñar politlcas, re,;la.s d~ negocioa, VHlorea 
tt.gregados, uti lidadeR, flujos de t.robojo, mode)c:>¡j conceptuo le.<:i ele 
loa pror:~aoe de negoc1 o. funclon~e de nego~ 1 oo, t:at.1·uctura 
organi:!aciOni:il, misiont:s d~ la unidad or•ganizacional, 
deftnicinnea de t.rabajn, Pt'Oceaoe de Pl'Odu~ctón y siatt:-nwo de 
comput11ct 6n <']1Je •"'Btén re lac 1 onadoa con t.'l p1·11ceHo. 'l'rl1~~ir 1 aa 
intet•relt:tctom·s, cuantificar los modelos y determinar los 
rt.•querirnient.ot.-t d.,~ lnf1:-ir-mec1ón puerlen ser tH:•tlvid~dü'3 muy 
complejas. Por 1ilt.im1J, el proceso de fnmillariz.'Jctón que 6d·1t1iere 
el equipo de cambio Ct1n 11:1 información recop\ltsda 1•equiere un 
eefut"'rzo int~neo. Sin embargo, como t::sta etttpa es el fundamento 
de la reineenieria, el esfuerzo vttle la pemL 

LA inform~ci6n y loA análisis prevtoa m: refinttrl'ln mris 
sd~lante, en eata .. ~t6pa. Esta refinación suminit:trttrá eRtirnacloa 
más N'eCit3oa de los coatoe y de loa beneftl°!JQ~ pot.enclal~a clel 
pl'oyecto. 
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Además, se describirá el efecto probable del proyecto aobre 
loe flujos de trabajo y loa direct1voa correapondientes 
conformarán al equipo de coordinación del proyecto. El aspecto 
más importante de la etapa 4 ea que deaarrolla1•á modt3loa muy 
detallados de los procesos actuales para permitl r el dleei'lo ne 
loa nuevos. En eat.a etapa deben identifica.rae todos loa problemas 
relacionados con la rnanera como ae realizan laa actividades. 

Proycctou para corregir problcmno. 

El análisis de la etapa 4 comienza por determinar dónde ae 
hallan el problema y sus aintomaa, para aquellos eafuer~oe 
destinados a la solución de una dificultad específica o de un 
grupo de problemas gUP. tienen relación entre ai. Si existe un 
programa de aseguramiento de calidad, las correapondfente~J cifr•as 
eatadíatlcas ser8.n una buena fuente de datos acerca de loa 
sin tomas porCJUe fijan un punto de p"rtida a la inve,.tigaclón. 

A p&rtir de eate punto se retrocede en el flujo de trabajo 
se identificarón completamente la activid'1d, 1'1s 1•elaciones y lile 
áreas problema en este flu.io de trabajo, pi1l'tiendo Ue los 
diagramas de la actividad de negocios (BAHJ. 

Se identificarán todas las funcionee de negocios en los 
flujos de trabajo que parecen tene1• á1•eae problernn; luego ee 
examinarán loa diagra10as de relación pttra aprendei• los detallea 
del trabajo que se estn llevando a cabo. Ea neceettrio seguir el 
problem&.., ret.rocediendo (•n el fluJo d~ trabajo, para determinar 
si el problema eo caus!.ldo por algo realizado ~n otro procea1:.; 
ademáa, debe i•ev t aarse para detectar debi 1 idee.fea obv 1 aa que 
puedan ocasionar o Eturnentar loa problemas. Eataa bri:~chaa suelen 
ser de naturalez(;t procedimental y casi incorrecta, pt•oc~dimientos 
de trabajo frágJ lea, imprecisión en la definición dc::o lEts tAre1:t.8, 
apoyo técnic1) deficiente, etc. Una v~z que se han l.d~ltJdo las 
causan de los p1•ol>lemas y t&mhién los problemas pot~ncJ~len. e] 
anal1ata notiflctir6 a todas las unJdt1ciee de negoc1ots Jnvolucradaa 
en el prüceeo. LoB ge1·•~nt•::-s y los trl.lb.~iJ1..tdor•cs clav~s en las 
laborea deb~t'án Vt"rfffi:•t11' el &nálieJa. 
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Proyoct.oa purn mejot•11r el pr•oceoo. 

A diferencia de loe proyectos que se emprenden para resolver 
problemas o para hacaer dinámico un depart11mento, los proyectos 
para mejorar el proceso cae! siempre comienzan con la 
identiflcaclón de una oportun!dhd. Como reaultado, la actividad 
inicial de la etap" 4 ae orlcnta a analizAr· todas laa inte1•faaea 
de loa procesos. Este procedimiento ae volverá a emplear para 
identificar loa dep&rtamentoa potencialmente afectados. 

A cont.inuación se trazarán la:3 funciones de negocios que 
abat•quen el rwoceeo, en l'elación con loe fluJos de trabajo y loa 
departttrnent.oa. 

r.Joa rnodeloe de poeicionorn1ento ayudan lt ident:f.ficat• 
oportunidades, también prov~en la base para ono l i::ar el prosrama 
detallado lictu!tl, en t•t:"•lat:>ión con un mejoramjento del proceso. El 
alcance no ea dificil: par ou n":lttu·aleza, ea usuol que el campo 
de acción de estos proyP.c-tos t:Je t..~nfoqu1~ con precisión pat•a 
mantener en el mfnimn 1!l nivt:d de t:'OmpleJidad. 

Sin emh&t•go. al igual CJUe ocurre con todos loa procet:sos de 
reinsenieria, el proyecto Jr1cluirá modiflcacion~a del flujo del 
trabajo por Ut:-part.ament.oa, lns funciones de negocios, loa 
diagramas de t·el.'lci6n <Ir~ loa pi·ocettoa conceptuales y, Ct)n 
frecuencia. de lo:..i 3istt·man d1? C'Olnf-'\lt.ltción y riroducción. En 
conaecuenc 1 a e e to~ p1·oyect1)a requieren que el aná l ieia detallado 
de loa prograruas de relación y la Jnformación de apoyo que sean 
pertinentes. 

El desafio de loe pr1Jytlctos para meJorar el proceso ea 
Sllrtrntizar que se tengan en cuenta tod&.::s laa actividades y apoyos 
afectadoM. f<::-: 1•• '·: rwoyecto::s pueden estar expuestos a anál i aia 
insuficientes, porque comi~n~an con una oportunidad que ea mát1 
una solución que un pr•oblema. 
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Aplicar la roingenierfa. en todo la. empr•eaa. 

Loe proyectos de reingenieria que abarcan toda ln empJ"eaa 
difieren de loe otroa proyectos en que incluyen muchos <le loa 
departamentos, posi blernente todos. Además, 1 oa pl snef:I 
corporativos, CJUe definen la mayor parte de los pl'incipales 
proyetoa corporativos, deberán id~ntiflcr cada uno de loe 
departamentos que se verán involucrados y determinar sus ralea en 
el proyecto. En caso contrario. esta etapa debe comen::a.1• con esua 
definiciones. De otra parte, la. l i ata de deparlamontos 
comprendidos en los planes corporativos puede necea! tar una 
verificaclón contra los modelos de pos lcionamiento. 

Una vez que se ha hecho eeto último, se seguirán loe mismos 
procedimientoe utilizados para loe proyectots 01•i,~ntE1.dos haci~ 111 
orsanizacón. La variación esencial ea la necesidad de continuar 
la coordinación del proyecto en el máa alto nivel directivo y 
combinar el trabHJo de muchos equipos de cambto. Eata es una 
diferencia de cobertura administrativa y no de metodología. 

Agresor cuantificación a loa moctcloo. 

En ln mayor parte de loa casos. la incluelón de loe datoa 
numéricos relacionados con loe procesos de negocios oe hace 
mediante anotaciones en loa diagramaa de la actividad de 
nesocioa. Loa BAM tienen doa componentes báeicoa: las flechas 
representan el flujo del esfuerzo y loa circulas representan 
acciones. 

f.,oa flujos sólo pueden tener una. cantidad asociada; el 
tJ empo de retraso. Las acti vida.des de un proceso puede tener 
muchas medidas, de las cuales las que máa se ralacJonan aon la 
siguientes: 

Cauto. De hecho, ea la medición máa importante de cualquier 
componente de negocloa. La dificultad t>atriba en detel'minll.r el 
costo pora cacln &ctivirlad individual. Tenie11do t·n cuentli que }os 
mímet•oe ae emplenn en comparar:- ion ea. e5 máa importt.utte 1 a 
coneietenc-ia que una precisión &bnolt1tainente por ello se ausJl~re 
la sencillez en lou eetimutiVoB. Pttra loa coatos ea uautd 
disponer del cot.1t.o di:;! Ja rnete:·la prima por unidad proceaada. Loa 
coa toa de 1nano de ohr& pw~den ser el salario por hora de labor, 
multlplic11do Pl1t' }Q.¡j hot'ftB invet•tidEt.tS en produc11• una unidad; 
eataa cif1•as 1·u~d~n requ11·1r algún calculo o medició11. 
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Loa sasto generale~ indirectoe 
los costos de la m&no de obra que 
pro:,1ecto de reins:enicría, &menos qu~ 
loa factores clAves del cambio. 

pueden aaisnapse con base en 
se están estudiando para el 
la planta física aee uno de 

F.ntrndnn. J.a c&ntidad de rnateritil o el número de pertea 
neceaariae como entrada t1 la actividad se muestra de d1'JB maneras: 

l. Po>' unidad dt: "'"lid a. 

~. {10.s re')uerimientoa actuales por unJ.dad de tiempc•. 

Por lo genPral estne cifras no son complicadae, e:-:.r:epto en 
los cuaoe de p:·or:·~sos quimico~ en loa cuttltH3 un lote ua lB 
unidad, y muchos tipt'1s dt .. P.Ustancitta quirnicas pueden a través de 
loa miemos procc:>so:-i, genr~rrando J ~1·gaa 1 ietaa dt! l'equerlmientoa de 
entr&rla y ea l icln. 

Snlidno. Cant.idad d" salida" de la actlvida, en términos de 
partes, lotea o tranaaccion~s por unidad de tiempo. gott:> ea el 
producto de la ar..:t.ividad pero, por lo común, no es complicado y 
no existe d 1ficu1 t.ad para obtenerlo. 

Tiempo. Es ltt tl\aa li la cual laa entradaa ae convierten en 
salidas; usualmente ae ex.presa como indice de aaJida.. 

PcraonaJ 
realizan las 
relaciona con 
nnóllela y el 

P11rticlpnnto. Correnponde al núme1•0 de rmreonn5 que 
fun~ionea de tr&b&Jo de una acttvid&d dada; a~ 

loe coa toa de mano de obra y ea necea&rio para. el 
dlBeRo del proyecto de cambio. 

Cnl ldnd. r,,J C'8) 1dad se mide en varilla formas y en el modelo 
se aplicat·.411 111.:t más representativao de loa proceeos. Por 
ejemplo, ea usual incluir el indice de recha~o ~n laa actividodeu 
de producción y en las de operación: ttdcmád, deberá incluirao 
cualqui~r medición de la calidad dirigida hacia el cli~ntu, ui 
está dlaponible. 

Cuando parezca que una actividad no tiene ninguna medición 
en ~et~ sentido, la cal !dad debe definirse y ee deben dea&1•r·0Jlar 
medid&a &ltaniente atgnificutiva.a. 
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Valor agregado. El v11lor asreg11do puede incluirse tanto como 
el valor real agresando al producto o el valor real agregado al 
servicio o como el tiempo empleado por el personal que produce­
valor agregado. 

En el diaeílo del proceso Lambién existen medidas 
relacionadas ce loa acuerdos de servicios (acuerdos entre el 
departamento de set•vicios de infot•mación y loa depart&mentos de 
la ope1"ación de negocios que definen qué apoyo puede esperarse). 
las actividades de servicio Y la contribución a la moral del 
personal realizada por el diaeílo de proceso. 

Las medidas pueden ai'ladiree a loe modelos deaarrollacloe en 
el papel mediante una simple anotación o como notas en los 
modelos automati:::ados. El aistema PAR tiene imasenee de entradas 
de información especial detallada, con el fin de acomodar la 
cuantificación pat•a procesos y actividade. Una vez gue se ha 
incorporado, la mejor prueba a través de todo el p1•oceao y de 
toda la empreaa, para revisar luego loa resultados frente a loe 
datoe totales del número de personas, costos y producción del 
negocio. 

RtaPff 4. Hlementoo entrcsadna. 

El análisis detallado de loa procesos en loe que se va 
aplicar la reingenieria es el elemento básico por entregar en 
esta etapa. El trabajo lleva los modelos de posicionamiento y dd: 
datos a niveles adicionalea de detall e y depura loa da toa pa1·a 
que las á.t•eas problema y las interrelaciones aean visibles en 
forma pormenot'izada. Además. el análisis de loa diagramas de 
relación y otra informución de 1:1poyo suministrará una comprensión 
total de las operlicioneo y la mtt.nera como funcionan realmente. 
Este conocimiento es la baae para la creación de nuevos diseños. 

BTAPA 5. 
DEFINIR NUEVOS PROCESOS Al.'rJ(flNATIVOS: SIHIJl.AR NUEVOS FUJ,JOS 

DI! 'l'IUIBAJO y NUEVOS PROCtmos DE TIU\llAJO. 

F.o esta etapa e~ diaehan nuevos proceaoa alternativos. Esta 
labor incluye la solución de lot1 problemas deacubiertoa en la 
etapa anterior y la pr•oducci6n de nuevos modelos y nuevos flujos 
de trabajo. 
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Aclemáe, cuundo resulte apropiado. esta etapa puede produc i1• 
nuevos diseñan de la estt•uctura organi~acional; po1• consiguiete, 
existe una gran pt·oh&bilidad de que el ts.poyo de computación varie 
al rnod l ficar las tarea a <JUe apoyan el flujo de tr•ab6Jo, par·a 
refleJa1• los carnbioe requi1•idoa en el trab&,io. 

Esta etapa utt J !::a la inforrnactón reunida y e"tudiada eu los 
nive]es anteriores. Rn este punto. el flujo de ti•abajo y los 
aná Ji aia del pr1:>ceso desar1•0J lados en la etapa anterior ae 
utilizan para crear p1•ocesoa y disef1os de operación, y pat"a 
eimular la nueva operación. Eataa simulaciones se utillzai•án para 
dt:>terrnin~u· cuál ea el mejor diset"1o. Habrá tantos escenarios de 
aimulsción como form.rta aJgnJ flcativas y d1 ferentea pnrn hacer el 
tr•a.hajo requerido. [,a eelecoión final de una altcrntitiva de 
cJJ seílo se ha.rá en Ja .. .:t!tp&. eiguiente. 

Sin ten~r en cuenta la ra~ón del eefuer=0 de r~Jngenieria, 
loa equipos de C-!11nhio ~er1.in re:J1:,1"JnsabJ t-u de crr:tu• nuevos disefloa 
dt:! l proceoo. Rs usua 1 r¡ue en lot.1 proyecto e que cubren toda la 
empresa, t'.!l funcionario en Jefe djrlja loa i:-quipos de cambio ~n 
este e::~fuer::.o. En los i-:afuerzoe 01·ient.adrJa fJOt' derartwnento, el 
di rector correapondiente será el d J r~ctot• del oomi tó de 
coordinación del prOYt.•cto; en est.e ct1.so, el director dJrigirá la 
creación de loe nuevos dinetto~ del proceso. 

En tor:fos los CIJso:J los d J t•ector•es dt.."' depltrtamento deben 
ant-.icipat• el redioeiio d1'..'l 1.Nlbajo. Su p~trticipac16n Jncluye 
aaesorio e ilustración t"Jl la <.•ulturt1. ci:11·poN1tivt1. 

LOR djagrti101Je de la FtctividFtd de ne-gocioa DAH f.•Etra una 
altet•nativ'"l de diseño d1~ un proceso nuevo y único, :-:e v1,lve1•án a 
elaborar vtu•l!tt~ vecPs. En primer lugttr, llta func·ion1~s r·r·es!:;'ntat•Bn 
en fot·ma c]Fu•a los pr114~t!t"lfJS que son el tenia del proyer;! o. [J"'sp11é::s 
se valorar.in ]1""1!1 impac-tos sobre otros procesos y se dlttgramF.Jran 
nuevamente !os HAM r·eepect.ivQu. En terc-~r Jugar, fW cbmlJif.1r'rin loo 
detal lea del tr':.lbF1,1o utili~b.ndo Jofi diagrama.e de i•el1Jclón, gue 
auelen exigir cJUP }.Js ílAM ue retfiaeñc·n i:'lt'ét vei. f<t..•Bultt1 r..:s~ncial 
uti 11::.ar cdgurw for·ma de siat.1.:mtts F111tomti.tjzadc1e t..~n ltt t.:•lltlloraclón 
de estos dia.granvJ.::!.. 

Si t•em1ltR dJ fícil comenz:nr t:•stn c"t,"apl:i, ~1~ t.mg11it~r·f.· <:>t't"•nr uu 
dtaeho de tir•o "boceto preliminar" m•-.di~r1t.1:- Jt1 cn111blnt1ción de 
t.odBo J ttB do::Bcr 1pe1 one8 dr.: ttu·t-ét3 .s 1nd16.res en el pro1~ee.:_,, dt.•11 trc• 
de una función úniGtt y IU•>s:o C'lirl1:-ct.~1t·ll1 ¡:.><!tl'l.J formar un flu~ln ele 
trabajo. Por ejemplo, t(,dd t..·l t1·ftlJ~Jo t~ecn:taritd :.ie ¡...ondrá 
dent1•1) de una función 1 lamód~ "t.r!1bajo .8t.~cretFtr'inJ". 
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Al crear el nuevo diseí1o debe revisarse cada decisión Y cada 
tarea de loa diagramas de relación para mantener su relevancia. 
La creatividad ea el princlpal ingr•ediente de la reingenieria; 
ain emhargo el carnbio nunca deberá hacerse a menea que algún 
aspecto de la operación mejore en forma aisnificativa. En 
consecuencia ei el nu~vo disef-Jo no aupera al anterior, el eQuipo 
de cambio deberá intentar otro enfoque. 

Ea importante que loa 
funciones que Cf.lt.an siendo 
actividades de redlt1eí10 ele la 
visión detallada. 

trabajadores que ejecutan laa 
modificadas, participen en laa 

tarea. Su partlcipación <lPOt't" untt 

Las funciones cambiarán loa flujos de 
departarnenta l~a porque loa cambios se hacen en ellas. 

El modelo do oin1uloclón: rooultadoo de vnlidaclón, 
nlmulaclón y análioia. 

trabajo 

El anál ials inicial de loa modelos del nuevo dlaei\o se 
desarrollará en el nivel de proceao, ut i ll ,.,ando loa BAH del mi amo 
y luego en el nivel de función de negocios, empleando loa 
programas de rela·~ión. Esta primera pruebfl ea una validación de 
alto ni.vel.. Si se aupernn est.aa pruebas deben tenerse en cuenta 
las impl !cae iones en otros proceso a. Las b1•echaa que quedan en 
loa dernáa proceeoe se l larnnn "aguj~r·oa negros". que cauaa.rán 
serias interrupciono?s en el proceso y t!tl el flu.jo de trabajo del 
departamento que los realiza cuando no e:<i~te una dit•ecclón 
defini<in. 

L&s prueblts BdJcionaJed que deben t•e&l izarse son: 

1. ConsiUeNar las redundl\nc ias en actividades y procesos. 

2. Coneidt=.or.iir loa cuelloa de hot~Jla e:-~Jatent.ee en el 
trablljo 'J en los flujot1 de trabajo. 

3. Identificar las operaciones ineficaces. 

4. [dentlficar las operbcion~d ineficientea. 

5. Buacnr soluciones N1zont:t.bles a laa c&uaa de loa problemas 
de &poyo y de nesoclos. 
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6. Garantizar la validez de todas las interfases Y que loa 
reaultados de cada etapa emp&lmen con las entradas de la 
etapa siguiente. 

7. Garanti;,ar el uao pJ eno de la capacidad tecnológica. 

Obtener la aprobación. 

SA han C'r•eac.Jo múltiples esC'enarios de dlseí1o, el personal 
deberá revisar loa. mediante sesiones conjuntas de revi aJ ón. El 
propoait.6 de eata.e aeaionee ea atdeccionar la mejor alter1rn.tiva 
de arle la perspr~cti va del tr·abajador. Un aspecto interesante de 
tales reun.iones ea que con baE1e en la revisión prevJa, loa 
dieef'ioa pueden dividir-se y aua dift":rent.ee ft•accionea recombin6ree 
pat•a fot·mar• un nuevo di f'leño act:-ptado ¡:.or J oe trabajadores 
involucr>tdo:::1. EtJ obvio que t:f;Le diseno debe prob.•u·oe antes de 
cor1tir1uar co11 la aoció11 subelautente. 

f~A ROlllCÍÓO ree:omenrfncfa Y l.!tS Ott•ae a) ternF1t.ivrm fdffiUl8dll3 
deherán p1•,:aenta1·s~ ante- el ,:·0111ité de coordi1u1ctón, en donde lo.e 
gerentes CJUl2" ]11 conet:Jt.ul't:"ll re>vi.-s.9.rttn de prJnctplo a fin todos 
lot5 di1..1.gt'wnos de la actividb.d de negocioe y Ue relación pa1•a 
deniost1·t:1.r eoórno t=H:• e.f~ctuat•lin el proceso y au operación. 

Rtapn 5: fHementoo cnt~rcgmfoa .. 

F.n et:: ta etttpa producl ra. uno o máa escenarios d~tnlladoa de 
simulación que repreaentan loe nuevoa diaef1os del proceso. Loa 
diaet'\os incluyen: 

El recH3efto d~ loa procesos a pro pi ad os. 

El redlei:_.ílo rfe las funciones de negocioa, tareae de trabajo, 
flujo~ rf,_. tn1baJo y descripciones de la posición. 

El dlflcrlo de las arnplisclones de loa aiatemaA de computación 
y comu11tc11ciones. 

El rediseño del fluJo de trabajo de laa operaciones del 
de par tarnen to. 

La ct"eaclón de nuevas reglas y politicaa. 
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ETAPA 6: 
BVAl.UA!l KL [HPAC'l'O DE LOS COSTOS Y LOS BBNKFICIOS 
POTKNCIALBS Dll CADA AL'l'KRNATIVA. 

En este punto ae habrán desarrollado uno o más eacenartos do 
simulación de la nueva operación, a loa cJue se habrá af)licado 
mediciones estándares para. a}1udar en la determinación del nivel 
de mejoramiento que ee pui:=de esperar. Loe Costos y los beneficios 
deben definirse eep~cif icamente antes de hacer alguna 
recomendación. 

El pt•imer paso pa1•a definir costos y beneficios es confirmar 
el entendimiento que el equipo de cambio tiene acerca de loa 
resultados de) proyecto de reingenieria. En eata forma, un 
eefuerzo de reingenieria difiere de un anál18iB tradicional de 
costo-beneficio. En eHcencia, esta confirmación ea una revisión 
del proceso y de lae 1 latae de interf&ae papa af:.\egurar t]Ue ae 
tuvieron en cuentn todas las extensiones. 

E1 srodo y natural'=?.ª de cada cambio pueden utJ lizarae f.l8N\ 
medir tsus costos. 

Exieten dos tipoo de costo aaociadoa con un nuevo diseño: el 
costo de la implementación de un nuevo dieei'\o y el nueva costo 
que ocurre en forma continua en el nuevo d1aef\o de la operación 
normal de la empresa. EJ costo de la irnplementl.tción, aumado al de 
proyecto de reingenieria, aerá la inversión que la compai\ia ha de 
hacer en el nuevo proceuo. 

Algunos de loa más importantes son: 

Salarios y gas.toa generales de mano de obra. 

Coatoa de loB atetemos de computación y comunicaciones. 

Adaptación o reposición del equipo de producción. 

Adaptación de tecnología au:<iliar (como loa eacannera 
manuales plirA la determinación de inventarios, etc.) 

Cambice en Ja planta fieles. 

Traslados u~ pt~t'tsonal y BU equipo. 
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Esta labor considerará los costos directos e Indirectos. 
Teniendo en cuenta el nivel de información, pueden alcanzarae 
eatimatJvoa más completoa y minuciosos. 

Or.flnir lou bcnr:flcl.oa. 

Algunos bt:-nefii:-ios de la reingt:•nieria sdran tangibles, otros 
no. Del mismo modo gue en l&e comparaciones de costo-beneficio, 
loa beneficios pueden div1.d1 rae en dos categoriaa: I.oa CJUt-J pueden 
cuantificarse (corno la reducción rfe desechos o tiempo) y Jos Que 
no. Sin e-mb'"lrgo. los beneficios intansiblea pueden dar el mayor 
Jmpacto a lFJrgo pl"l::!O. Por ejemplo, mejorar el apoyo al cliente 
tendré p.~n·tee tangi bJ es e j ntllngi bles; de mane1•a ai111i lar, mejo.t•ar 
la confiabilidad del producto disminuir.9 devoluciones y costos de 
t'eparación; Bde11vi.s aument1trf:i el buen nombre de la compañia y la 
lealtad dt:?l clientt!. Aun']ue ea muy faci1 valori~ar el dinero el 
pt•imer heneficio, diRminuir devoluciones y coatoa de repartición. 
no Jo es tRnto ct11.1ndo se trtJta de va.lorJzar en dine1•0 un1.1 mejora 
del buen nomhre ele 1 a empresB y cJc 1 ~ lealtad de loa 
conaumldo.t~es. 

En reingeniería eo frecuente 
sean la rázon más apremlante para 
operac tonal. En el J llrgo camino 
confiahilidad del producto y la 
brindarán el máo grande benef l"io. 

que loe llBpectoa intangibles 
implementar un nuevo diaeí1o 
por recorrer, aumentar la 
aati~facción del cliente 

[,aa met.aa de una actJvida.d de reinsenieria debeNin sel" 
factores ~n el análisis d.:- costo-bcneficlo. Cuando se ve sobre 
una bese individual, resulta claro g11e loo rendimlentos sobre la 
inversión ae ~onvie1•tan en un factor arroyador. A~uf el objetivo 
ea a.horrer dinero. Sin embargo, ai un esfuerzo individual 
simplemente t>tJ parte de una estategia corporativa ti lttrgo pla:!:o, 
estos gl.H .. "ito¿: ~1 ·: c1)11vierten en inveraione~. 

Lsa metas dh~tintas y separada.a gue dirigen loa esfuerzos debt.m 
definirse y reconocet'ee con claridtid, porque cada esfuerzo debe 
tener una razón de peso para implen1entarlo. 
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Etapa 6: Elemontoa enti•egndoo. 

El elemento primario entregado en eata etapa ea un onáliaie 
detallado de loa costea y beneficios que se asocian a la 
implementación y al uso de cada escenario de simulación de la 
nueva operación. El producto final es uno t•ecomendación aceren 
del escenario que deberá jmplemcntaree. 

E'rl\PI\ 7. 
SE!,ECCTONllR IJ\ HHJOR llLTURNllTIVI\. 

El enfoque utilizado para seleccionar la mejor alternativa 
variará en cada compafHa. Báaicamente, lae dife1•enci&a ae 
relacionarán con la cultura corporativa: cada compai'iin, verá en 
fo1•ma diferente el dar poder de acción y/o decisión a sus 
empleados. 

Sin conaidet·ar el enfoque de la selección, la elección de la 
mejor alternativa estará relacionada con beneficios y costos. 

Las pe1•eonas encargadas de la ae)ección cambiarán resr)ecto 
al campo de acción del esfuerzo. En el caso de ctertoa eafuerzoa 
de sran impacto. loa funcionarios de mayor .1ertu·quia neceai tttrán 
tener autoridad pltra la selección final. Ea probable c¡ue la 
decisión final quede en manos del comité de coordinación o de uno 
o doa vtcepreaidentes apt•opiadoa. En ~l casa de eafuerzoa 
dirigidos en el interior de un departamento, el director del 
mismo aeleccionará la. alternativa. 

Kl procnd1mlcnto de selección. 

La revisión de selección permite el análisis y 
potencialmente. el c"'ambto de Jos dieeí1oa corporativos. Cuando loe 
gerentes ae fnmt liar izan má.'J con el diee-110, pueden darse cuenta 
de laa oportunirJlldes pn.r11 mejorar• que ce- han pasado por a 1 to. LoH 
gerentes A.por-t<!1t·i!:in unn r~rspt-ct 1 va d 1 fet't.!nte y ofreceran una 
experteneota distintl:i pttra evaluar el dise~o. Ademcie, debido a que 
el negocio e~ din6rnico, nueva.e considt:racioneB pueden camhi r11• las 
necesidades y en consec11ncia, t-1 di::ieno. 
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Los análisis costo-beneficio dehon revisarse y act..uali~arae 
cada ve:: que sea nec~sttrio, ya que los cambloa en mencion pueden 
n1odificar de rnttn~1·0 eignificativa loe coi:stos y/o los beneficios. 
Pal' esto ea importante que los cambioH se definan can claridttd y 
que todas las ra::ones que loa Butenet.en ae expresen en forma 
detall,.dlt. 

Eata revlelón también debe ee1• abiei•ta y lo" viejos 
paradigin&s deberán dejarse de lado. 

Rt.apo ''/: Rlt:n1entou entregados. 

L" selección de la simulación de un dlaei'\o, con el fin de 
implementarlo. '='ª el elemento entregado en eata et&pa. r"'os 
gerentes invoh.1"radoB y el personal deberán recibit• la 
noti.ficación de ]a decie:ión, tan pronto conio eea poaibl~. Esta 
notificetción r!eb~rá incluir la prograrnnción del próyecto y ln 
lnfor1u~c;i6n t,1.)l1rc C1ild•]Ulc1· L.:i111bii'J COll L'L:t3f'~L!LO ,, 1« Vt.:l'U.lOU 

oi•lgln'll del dieei'\o seleccionado. 

f•:l'APA tl: 
1 t1Pf,Kt11(N'J'AR LA Al.TllflNfl'l'fVA SK!.llCCIONADA. 

I,a revisión detallR.da de l& implementación costo-beneficio, 
deear1·0 l lada en la eta1-1a ttnter i or, determinará la:-J aotJ vidadee 
máa imr)ortantee que ee i•equit.•ré.n r.•ttra implemt<nt&r la alternativu. 

Crcnr el plnn de cndgrnc:ión. 

Para sPr ef1cRz. el p]~n de emig1•ación debe dirigir c&da 
acción neceeoria i:·ara construir el nuf!vo ento1~no oper&cional y 
lueco t1·aslad&t'St-' <ie la opet·ación actual hacia una nuevn. Por 
l':'onaleuient..t:, ~~te plétn dehe eer muy detttllrtdo; ec debe 
conatdi:·r&1· ··J .i ·: •.'"l dt: c&da persona y todl.ts las tE.r.rerJs deben 
entar aaign&dae. 

F.n pr·tmer lug&r d1!herán orient&rse loe t1spectoa de la 
tmplernent11c ión de un nUt.;"VO di sedo que ti:.men mo'\s tiempo pkN:t 
complP.ta1·se. N01·mnlmente eatán relacionados con l& tt~Cn(1Jogi& que 
involucr& }Ft comr·ra de h11rdware y aoftwar.:• (h~ C'omputaclón. Por lo 
gPneral. t~l árt:-ét ~it?tJicnte ea la conatrucclón e incluye lr1 C'ompra 
o ~on:-'ltruceión clt-> nuevas inst.&lnciones y lb mc1difict1ción de lna 
et-1tt'UC'tura::3 e:-:\ 1;;-1tentes. 
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El objetivo del plan de emigración ee brindar un.control 
continuo sobre la implementación de la nueva operación de 
negocios. Para lograrlo, eete plan dirige: 

l. Loa cambios en la planta fiaica. 

2. El movimiento dentro de nuevos espacios. 

3. La implern~ntación de una nueva eatruct.ura organizaciona l. 

4. La implementación del nuevo flujo de trabajo. 

5. El cambio de producción en la planta. 

6. El cambio del apoyo de computación. 

7. La comProbación del nuevo proceso. 

B. El establecimiento de planee contingentes de operación. 

9. El entrenamiento del pereonal. 

10. El carnhlo de lae politices y reglas de nesocioa. 

11. El cambio y/o Ja creación de laa descripciones de 
posición. 

La experiencia ha comprobado que ninsün volumen de 
planeación ni de pt•ueha~ evitará loa problemas. De alguna manera, 
ae presentarán ~n el mornent.o mós inoportuno. 

Reconoc len do e e te hecho, el plan debe tener incorporadas 
diepoaicionea parl'l. enft·entar lae poslblea cont.ingenc1na que 
permitan eJ transcurso dí:' la implementación en forma paralela con 
la opet•ación actual, donde eao oea poeible: a.demás, brindan Ja 
capacidad para ~e 111• d~ 1 nuevo compr•omi8•) y continuar trab&Jando 
con el anterior. F.s un enfot']ue me-tódic<"-> •]Ue se da con lentitud y 
permite aiempr1~ <]Ut1' }F1 con1p!'tt'iia 8e deten!la Y retroceda, 

El compro111i~~1..."'I fJnttl tos un gran paeo y la trl}nff'!rencia ti:itaJ 
a la nueva opert,ción ocurz~irá sólo ocurrirá cuando funcione a 
plenitud y a~a ~st.able. 
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De ea te modo. toa p1•oblemas pueden evitarse o tratarse con 
facilidad. Se ha ""'ílalttdo <JU,. una implementación que transcurre 
sin problemas indica exceso de análisis, planeaclón y preparación 
de tal lttda y n"ceearia. La implementación Y la <-migración 
mediocres pueden causar problemas aerios a la compai'Ha. Al 
dirigi.t' €'atoa problem1.1s con planea de contingencias preparados 
con mucho cuidFJtlo, se ?'educen los riesgos y ae minimízan loa 
costes. A este r?nfoque a~ le llama de "cinturón y tirantes". 

Implementar la nucv11 apuración. 

La primern. r1:igla de la implementación ea e.sto!H' .1 isto pa1•a 
cambiar el plan cfo implc•mentaclón. El nesocio ea dinámico y ltta 
realidades ope?rFtcionalea cambian de rnanet'a constante. Además, 
tnc luso loa meJc•rea plttnes pueden contener errores. Ee mucho 
mejor admit.ir un error y corregit'lo que tratar de httce1•lo 
funcionar. 

Esta neceeitlad pot.,ncia 1 de cambiar e 1 plan de 
implernentaci6n eB una de las razones de loa planea de 
contingencia. 

El plan de impl~mentaclón debe ser un documento flexlhl", 
del:ddo a la necesidad de acomodttratt al cambio. El cambio dehe 
estar control11do y deben per111ltirs:e 111odificaci.onea sólo ouando 
sean sbsolutamente n( .. ces1trias; sin emblirgo, la capacidad para 
ajuataree a lsa ri:o!.t.l tda.d•.:"S de la implementJ'lción ea un factor 
esencial pa1•a el triunfo de cualquier et'lfuer~o d~ reins~nierja. 

Por t·11 t.imo. {~11¿1ndo tu: implementa el nuevo proceso, el mejor 
consejo <.Jllt~ puedt.'" (·1f1··~c"=r8e ea probarlo, probarlo, probar lo y 
~atnr l \sto par& :-tllt.lf''"nderlo. Ser C6.Ut~lo~o. Li..t frustración por 
las dPmoraa no ~H b11r.rna pt'ro se puo<ie trabajnr con el la. 
especialmente til lli lrnple111entaci6n general ea agrb.Uable. Sin 
embargo, J.r1 jn~·~r·rupctón en la operación y ln degradación de la 
calidad. caus&d'3 pot• probli:-rnas de implementación, no aon 
aceptahlet) por n1 neún rnot i vo. 

Et~apa O: Klcmcr1t~on c11trcgt1doa. 

El eletnento que (•nt.rel;la la etapa ocho es el plétn de 
eml g1•aci6n. [.os otros componen tea de pluneac 1ón gue lo apoyan, 
como pal l ticatt nuevtta. como proeramas. ot'Sb.nigramas y 
descripciones del trabajo, tamhtén ae prepa1•an en esta eto!ipa. 
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No obstante,· el elemento entregado 1náe importante es el 
nuevo proceso de negocios en ai miamo.··En eate punto, el nuevo 
proceso será operativo. y aportará beneficios· mayores a la 
compaf'lia. 

ETAPA O; 
AC'l'\JAf,fZAR (JI !NFORHAC!ON Y LOS HODRr.c>S DR IJ\ GUIA IJASICA 
DEL POSICIONJ\l1IRN'f0. 

Al seguir el trabajo de implementación de la nueva 
operación, toda la documentación de apoyo debe alladirae a la 
información básica para loe departamentos y loa procesos 
conceptuales gue estén ubicados. Esta adición ea la actualización 
de algunos documentos y el rt!mPlazo de otroa. Si se cuenta con 
apoyo automatizado, como el ai tema PAR deacri.to ante1•iormente, 
loa nuevos modelos de trabajo ae utilizan pat•a remplazar la 
versión más antigua. En esta forma, loe znodeloa del proyecto de 
la información Be convierten en la nueva guia báaica y nnda se 
desperdicia ni ae piet•de. 

Esta capacidad de reutilización libera una gran cantidad de 
manejo de parte del perMonal adminiEJtrativo aaocladú con el 
mantenimiento de loa m(.Jdelos y la información actual. F.1 
mantenimiento es. t!n gNu1 medida, un aubproducto de la actividad 
de reins:enieria porque el c~mhio ee diaeíla empleando loa mode1oe, 
y loe nuF;:voa modelos ri:-mp]ti::ttn a loe viejos. 

En los &mhientes de re1ngenieria que cuentan con ·el apoyo 
manual, se debe asisnr.u• person1:ll !-luficlcntt! o. esta tttrea. Ademóa, 
serán nccesariaa ln 11pl jcaclón et1trieta y la rnodiificación de los 
eatándarea Junto cou 11:1 autoridad riara fortalecerlos. En eatoa 
ambientee será imposible mantener toda l-!.t infor·msción y seguir 
loa cf.lmhioa, i:Y.cc:.~pto loa rna:!t'orea, en todélB a:us lnterfaaes. Por 
este motivo sólo cii:_·Pto~:. modelos y d1:>cumentoa estarán en 
capacidad de cont1:1r cc..1n a1.oo~·o. Aungue esttt eit.uaclón vartllrli un 
poco según la cornp.~f'\ia, f.l''"'r·;'i nec1"f:;.!trio tcimar· una der.tstón sobr·e 
loa m1·:Hfo 1 os Y lr.t 1 nf.:>rnv:ic t ón "111(! dt:=ber·I\ conser-var~.m. L.:t det8 l ledn 
inform1J.ción auoi:if.ufo ..:Ju~·rforrí d1~:c:v1rtual12ada y, é\U•)llü aportltrá lHJI.\ 
b1tee, no brt nrlltrri. el ni v1:-: de ~pr;yo eon ']lle ;:$!;'." pue·de contar 
mediante un ~1.1t.=:-ma ftllLOmltt.i::tido o un grupo do siaternan. Loa 
miemhros del f'•)1Jiro dt~ r.!1:nhin pUf.:dP.n umc.Jificar e.sta Jnformllción; 
sin emharg•J, w1r1nrá y, a m~1108 ']ue oe ordene, ett probabl~ que 
tales cambio::1 se h'.J!'!:<Hl ptu·1.t l:{rupofJ ele persones Et carg1:> de esta 
información rnónten!rla po1• int1~gN1ntea del grupo. 
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Eluentos. de 11 Re1nQenierh 

En ambientes tanto ma.nu&lea como &utonw.tizüd•:is. para 
archivar loa docuttlenlos eerá necesat•io crear la función do 
hibliotoca y contrat.a,. personal para atenderla. F.e el sitio 
central de ubicación de todoa lofl modelos y de 1« infot~mat:·lón. y 
responderá por la .'";l.ctualidad~ CF..tlidad y diaponihtl idad ch.'" ea.te. 
aai c1:1mo del modA'ln. Toda utilización deberá C(lrdintu•sc:- con el 
hihliot;ecario. Esta condjción ee on verdad especial pa1•a el 
anlbient:e mE\OUl'l en d11nde el fortalecimiento de todne las roglas 
queda en manos del pe1·aontt l d~ eea LJección. En cont1•r.,::ite, buena 
p&rt.e de (~ete tr.'Jb~tjo dt:" i:·or'Jlt·ol y vigt lCtnCif'I eatat•á a c..-.Jrgo del 
u1:3t.~ma o!t1Jtc1mat:iz1:1dt.J y liher.oJrá nl peraona.J correapondient:e a 
sLUoiniMt.rat• U'f1""1 sitioi:< t1dt-.. r.1JEtdoa pa.rn. doc-umentoo::s, tw~totJologia y 
asistencL'l <l.:-1 t.::-sr.w:Jio. 

Sea mHOUól o Ct':lmput nri~o.do el apoyo del J1tnbi,;:nt.o, loe 
fHJttipoo d.:- cambio del,..-.•rán actu.oliztf.r los modeloe. y la 
lnfot•mación. Nf.idi·:- mA;"J de:=be c:1..,ntar Ci)n la aut<wiJod pt.tt'!1 ha.eet•la. 
En conaecueni:•tFJ. 11111:-ntrfti:l que cuttlquier pereona .?tut;or·t~oda. puede 
mirar los mod~lo~ y la información, sólo un ~rupo ep,pecift~a 
ef:ltarii. en C.!1pac1dod dt' f'~.~111hi.arlui;. l!:utt.• nivel di:- a11tor·ic!Bd deberá 
apl tcarse !t los prnceso3 conct.:.•ptualea: y a las t·ntidaciea: 
or•gan i ze.c-:i on.r..1 l~s por l.:1::J que reaponrle cada perso1rn dt:! l e(J\.IJ po de 
Cttlllhio. 

En ef:lta fot·mtt pu1:-d~n 1.Hlmi n tet.l"'arse la calidad y el 
contenido, y ptJF.-dt=- cont.1·vlt1ree la coneiet-=ncia. 

Rtnpn 9; í(lcmenton cnt.regndoo. 

r.oa. e le111ent11a entregados en e eta etapll son 1 oa mod~ los y 
los datos de posiciona.miento t:ictual l~adoa. ambot:1 listo::1 para el 
aigu1•~nte p1•oyecto dt~ i~eingenieriu. 

F.ln do proyecto. 
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CAPITULO IV 
CASO PRACTICO 

OBJKTIVO PARTICULAR: 

Doaarrollar un ejemplo de aplicación 
de reinsenieria dentro del departlllDOnto 
do eervicioe eecolaree de la BNKP ARAGON 
particularmente en el área de 
vuntanillao de lae carreras de Ciencias 
politlcao,Dorecho e Ins;onieria. 
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C.sa Pr~ctico 

JV CASO PRAC:rICO. 

IV.1. DBPARTAMl!Nl'O DB SERVICIOS BSCOLARBS. 

El departamento de Servicios Escolares cumple con varias 
funciones. Eetae funciones son de aran importancia, ya que apoyan 
al alumno en la realización de sus trámites escolares. 

El departamento de Servicio Escolares eeta dividido eh cinco 
secciones: 

- Sección de Acta e 

- Sección de Cómputo 

- Sección de Egresados 

- Sección de Revi~io.iles de Estudio 

- Sección de -V .. ntanillas 

La sección -C!ec a-c-taa 
actas de calificaciones 
etc. 

coordina todo lo relacionado con las 
como distribución, elaboraoiórl,, envió, 

La sección de cómputo ea responsable de automatizar loe 
diferentes·activldadea del departamento de servicios escolares. 
Por ejemplo: el proceeo de ajuete(ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS), el 
registro de examenes extraordinarios computarizildoe·, ;etc~ 
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Al,.cta11tnml11 dt 11 R1ln¡tnitrll 

La sección de Egresadoá··-~e ·encarsa'-de·.··re·alizar los trámites 
de los alumnos que han cumplido: Con el' cien por.ciento que marca 
su plan de estudios.· como:· constancias'; ··certificados y todo lo 
relacionado con la realización'· de su: examen p.rofes~ona~. 

: ' ._-:. ->-- :--~:- '.· 
A la 'ae6c¡~~c;·~e,. revl.;.16,; de eetudicie ··se·. le pide que 

verifique todas y cada una de las 'calificaciones·'·'obteriidad por 
los alumnos con· el propósito de certificar·que ~~n:1plan::- con :loa 
planee de estudio: ' .... •:, ."": . " . . . 

ventanillas se ati.;nd~n}~ ;1~~ ·~'Li~s '. 
inscritos ... en las diferentes carreras, en .· la·~_cu&l .<loa: alumnos 
realizan' trámi tea ·de inscripciones y/o reinacrip~ió_~;-" cons,tancias 
de inscripción,: de créditos y promedlo, resello __ ·-~a-,·_cl-_edencial_es,: 
resiatro de. exámenes extraordinarios, entrega'~~;' de,:: His_tor_ias · 
Academicas,· etc. - - >><7:_~·\ -.~:.::' -·- · 

. Uno de loe trámites más importante :.: .. ,~~·1-i't0~~·: .. :~~:·.""este 
departamento ea el de las inscripciones y, reinscriPci'Ones de los 
alumnos a los semestres siguientes. Asi como:.eL_.proceso .de ajuste 
(ALTAS, BAJ.AS Y· CAMBIOS) y l'BSi.stro de: examenee extraordina.,ios. 

Por· lo tanto se pretende que: esta 
automatizada. 
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At11cta1 8tn1r1l11 do h Rllngonlorll 

Bl caso práctico que presenta.moa en este capitulo ae 
enfocará exclusivamente a la eecci6n de ventanillas. En el que 
intentamos redise~ar loa procesos de: 

a) Reinacripci6n. 

b) Entrega de Historias Aoedémicae y Tira de Materias. 

c) Registro de Exámenes Extraordinarios. 

Tomando como muestra las carreras de Inaenieria, Derecho y 
Ciencias Politicas. 

a) RKINSCRIPCION. 

Después de terminar un semestre· cu~t-'l~~<ier&·::·~\ie::_:' fuese, el 
alumno deberá acudir al departamerito ~-.-de;·aervicioa :·escolares a 
realizar sus trámites de inscripci6n.·al;pr6ximo,periodo escolar 

'. :'.: ~ : ;·-,: ' 

·,, 

Deecripci6n del proceeo ante~ior; ·'·' 

Anteriormente el alumno···· ~~~~-~~'i;~~~,. ~'.~~n :·:>'la· ;·--~en·~-a~i-l.1a· de 
servicios escolares su ,,,_p_apeleria .dB/>'.~- acuerdo :-,.~as fechas 
preestablecidas que por lo· regular; eran·,. de,·; la letr,a ·A'.": la L; y de 

la M :o::e:~ormente se indicaba la ;~C:c •pa~~ ' el trámite de 
reinaoripcl6n, ae'buacaban "horarios de clase en las oficinas de 
gobierno. aai .como el .numero ·de sorteo·. 
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11t1111ctD1 ltnmln do 11 Rtln¡tnltrll 

Llegada la fecha de inscripción, y de acuerdo al número de 
sorteo, el alUDUlO llegaba al salón, con su papelería llenada con 
anterioridad, en ella podia elesir el srupo que deeea aeietir, al 
entresarlo al encargado de.las inscripciones se checan loa datos 
y ee autorizan o no eus,grupos dependiendo si estos astan 
saturados y si es aei ,·se· tiene· la opción de escoger aleún otro, 
realizado esto se paea "ª'"llenar la hoja óptica para concluir la 
reinecripoión. Al terminar,'.: el alumno conserva tira de materias 
provisional, para que,en'feoha' posterior pase a las ventanillas 
de servicios eecolarea·a- recoser la tira de materias definitiva. 
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IJNl\'lmSlllAll' NACIONAi. All'l'ONOMA 111•: ~rns11:0 

DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION ESCOLAR 
SOLICITUD DE REINSCRIPCION ~~~ 

{...,_,,!,~'. HOJA ---

NOMilílC DEL NUMERO 
ALUMNO ---------------------DECUlNlA----- l'fRIOOO ---

PLANTEL ----------------------ClAVE _____ _ CMREM 
OTUAl'iO 

NUMfttO DE CUENfA f'lANlH CARllUIA O 
TLmNO 

FAVOR OE 
LEER 

l-l==-1-,,=+-==-+...,=,-t-==+=,,...¡i-,,=+==-i l==+c=,,-1~=-P--CD-· """"'-CD-·,....., cu~:~~SA· 
CD CD EL 

ºCD CD CD CD CD CD CD CD CD CD CD 
lo:> CD CD CD CD CD CD CD CD CD CD 
2CD CD CD CD CD CD 
Io:> CD CD CD CD CD 
.!.CD CD CD CD CD CD 
•CD CD CD CD CD CD 
:!:eiJ CD CD CD O"'.:! CD 
>CD CD CD CD C-D CD 
:!CD CD CD CD G-:) CD 
•CD CD CD CD CD f":'D 

CD CD CD 
CD CD CD 
CD CD CD 
CD CD CD 
CD CD CD 
CD CD CD 
CD CD CD 
CD CD CD 

CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 

c::E) CD INSl HUCl JVO 

CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 
CD CD 

UTILICE 
LAPIZ 

OEL NUMERO 

2 
ES RESPONSABILIDAD DEL ALUMNO El LLENADO DE ESTA HOJA. EN CASO OE ERROR NO PROCEOERA LA INSCRIPCION. 

NO MALTRATE NI ENGRAPE ESTA HOJA 

NO HAGA ANOTACIONES FUERA DE LAS REQUERIDAS 

INSTRUCTIVO 

l· i.UOI( ClllO<\VOSA,,..1'411 lAS CtA\'lS lll IAS Af,t(t!'\4.!Uf'4.S ~\OS 
URl.WOS A lO?io WJ{ ti-' ~100 AUIOflllAi>A. !>U '"":.UHl'tiCIN. 

1• AUtf1ii( Cl1Mt'l(flr1 Y "11Mll.llNU n OVIiio) Ull{ Cf!Rflf:Ol•OM1<1. A. 
U.~ UN.O tll \Ol> PlOllU!o AMHA.W:.. l"-1 ~ CllMO '>I Mlll!>lkA lN 
HlJlMf'lO 

~· UllllU lito l'UAllftO PllMA CAO.\ <\aNl'-lllllH<\ ~ l>llu' 11 UHl•l,. '•U 
MllllCDLt lCl!>CIJ"lJ+tU ... 

~· lN CA~ lll lHHllH WlHHl fUl,\l'll l·"·lU.I( aol¡ llliNAI.\ lA tl•J.Jo\ :.• 
HJlMA liH.l~"JIJ. ~Jilt.Ut (111'.I\ 1'10.Jll > t.Ull•JIOllllA. ('.Ol.\l'tOll 
MlNll. 

tONllNUA Al.. HLVlRSO 

lJ[M\.'lO 

;¡-¡:~:;¡;;-~ ............ .... 

.______ _________ ---·-

HA oti.\,\t. 



Cuo Priacuco 

Problemática del proceso anterior. 

- El mal llenado de las hojas ópticas ·por parte de· loe 
alumnos quienes no anotan debidamente BU, nUmero ,de e': 

cuenta. lae claves de asignaturas y grupos-a loa cuales 
deeean roinacribiree. '" · ' 

- D~bido a que el personal encargado·; _de>1a·:-·recepci6.n de 
hojas ópticas son alumnos asignados por:.-la'. jefatura, en 
ocasionea aceptan hojas ópticas -·can·· gruPoa · que difieren 
a loa autorizndoa por el personal':de·:aervicioa 
escolares, lo gue repercute en el control del cupo de loa 
grupos. 

- Una vez que se ha agotado el cupo en algunas 
mat~rlaa. loa alumnos acuden con el jefe de la carrera 
para solicitar que lea sea autorizada su inscripción, 
este tipo de situación provoca una eobreaaturación en 
algunos tíi•upoa y pocoa alumnos en otros. 

- Como la información se maneJa con hoJaa ópticas, astas 
tienden a maltratarse, lo que provoca gua en ocasiones 
no sea considerada alguna inscripción. 

- También se presenta la falta de control 1 atención y 
servicio a loe alumnos debido a que no se cuenta con las 
áreas e intttalacionea apropiadas para realizar dichos 
trámi teses. 

- Debido a que en ocaaionee la información de grupos 
saturados no ea actualizado oportunamente 1 loa alumnos 
no pueden modificar sus opciones de Jncripción, lo que 
genera retrasos en el proceso ya que el alumno tiene 
que modificar sus opciones hasta que le sea aceptada 
al~unü. de ellas. 

A todos estos problemas podemos aunar la considerabl~ 
pérdida de tiempo que eute proceso conlleva. 
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PROPUESTA DK RRDISKAO DKL PROCMSO DK RKINSCRIPCION. 

Antes de seleccionar nuestro proyeCto de ·reingeniería fue 
necesario tomar en cuenta loa aiguientea.factores que aon,,báaicoa 
para el posicionamiento: · · · ' -

Entrevistas con loa alumnos, para conocer su prableffiática 
y puntos de vista. 

Restablecer nuestra misi6;;:- ~1-'ser~i;~i.o. 
Estructurar 

Estudiar el 

dia¡¡rám'as; éle'~~~J.ÚJ.6~ -,; 1AHT 
orga~ i ~,:.~.;;.- ~~1 '. ~~~~r~'a~~~ t~ . 

·~J -~·:..::,; .. : - .,;.;. __ , ; ;, ·-2...: .. ~ 

Revisa~.' l~·~: PraCf;S~'~ ·>~~,·~:~~·~b~_j~):'B.~~·eriarBai 

Hacer: un~ ~~-áiI~f~S:-~~~~.1~~'-~-~~g~,~~~'!T~~~!~~:~: ''dispO~Íbilidad, 
responsabilidad i\'am~~~nte ':d~,-, trabajo,: etc. -

Obtener la- aprobáciÓri :ciei jefe-.éi.; ª"~vicios escolares, 
para la ~1.nple"~entación· de· este proyecto. 

Ktapa l. 

Seleccionar proyectos poeibleo. 

Dentro de esta etapa se determinan los objetivos del 
proyecto y se selecciona una propuesta de entre varias, en esta 
etapa intervienen las personas gue estan involucradas dentro del 
proceso de reinacrlpción, desde la cabeza, el jefe del 
departamento, hasta el peraonal que lo ejecuta. 

Para iniciar, con un proyecto de reingenieria 
definir el líder del proyecto, aai como su grupo de 
gua el liderázgo dentro de la reingenieria 
imPortancia. 

fué necesario 
trabajo, por 
es de gran 

Después de analizar el flujo de trabajo del proceso anterior 
para localizar fallas, ealablecimoa loa objetivos a realizar 
dentro de este proceso. 
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En nuestro caso, loa objetiVos principales son: 

- Agilizar el trám.Íte . 
. ~ ' . ·; 

- Reducir éi~.·'~~me~o:de- pe~aonas g':le intervienen en la 
inecrip6ión. - · 

- . El imfna;; la~. hoj;.:~ ÓpÚcas. 

- Reduo!rji~.,¡as dé' e;.:;era. 

- a?-ind&r·· tui:-meJOr ' __ · Bervici.o por parte del departamento ·de 
servicios eáoola~ea.· 

B~~~:~~o~~·~:~:'.-- ':,:~~ _ ~ io~· 
siguiente propuesta,: · 

. . - .· -- . 
·anteri6rea objetivos obtuvimOa la 

. . . 
Un.!L vez: gui3 -fuerón identificados loa problemas· gue genera 61 

proceso de ·reinacripción, tomando en cuenta el análisis de loa 
requerimi"e'ntoe con··que debe contar el sistema. 

La solución más adecuada para cubrir las necesidades· de"l 
usuario tanto en atención al alumno como en el manejo dé la 
información ea un sistema con las alguientoa características:.:, 

El sistema permitirá la verificación de información 
correspondiente a cada alumno mediante el uso del nUmero de 
cuenta como llave. De tal manera gua se pueda verificar ·1a 
situación escolar, eolaniente acceaando con el número de cuenta. 

Será capaz de detectar algunos factores que a\ln cuando>no se 
manejen en el área de servicios eacolaree. ae·: lea : puede~, apoyar· 
:~~~ niejorar el control de todos loa procesos, ~}s~no_a, _de_· ea toe 

- El alumno no debe tener algún adeudo de libros .en la 
biblioteca. 

- Que no exista algún ·Bntecedente co"mo alumno conflictivo 
dentro de la escuela. 

- Será necesario establecer las inscripciOnea por medio 
de sorteo. 
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Asp1etos 61n1r1l11 d1 11 Rl1n111nitrl1 

Por lo tanto cuando ae despliega en pantalla la situación 
del alumno se- deberá considerar la fecha y la hora que le fué 
asignada para au incripción, de acuerdo con la información 
generada por los números de sorteo. 

El sistema debe hacer también una identificación de los 
alumnos que realizarón ya el trámite de reinscripción', para poder 
detectar posibles casos de reinscripcionea duplicadas. 

Además de realizar la verificación de las··. claves de 
asignaturas que puede cursar el alumno, de,. ta~>~:manera.~ __ que-·_ 
solamente si la asignatura corresponde a au plan de , _eatudioa~·.:el 
nombre ae desplegará en la pantalla, de lo .cont.rá'rio··.· se -.dábe 
rechazar, esto para evitar la inacripci6r1 ··-ª ·-a_aignat_u~a~ .,~.que: 
pueden no ser parte del plan de estudios y ·que ademáa_:el: alumno 
no desea cursar. -.: · !,"·~: :~,,_:: _;: ··, 

Se llevará un control adecuado. de. la ~.;~~~¡:~~~\cd~ ::loa 
grupos, con el fin de lograr un balance- adecuado en-~·e1\,~número de 
alumnos inscritos que existe en cada.-·grupo. Este':'- Control: se 
llevará a cabo una vez que seB.. aceptada"'" la·:',própueata';:.-·de 
inacripció; se realizará un decre:mento. 'autOmático de ·~n ;·lugar en 
el cupo autorizado por la jefatura. ,, '.':,_, ·· :~°' ·' , -

Finalmente se emitirá. '· cdmp~~b~nt~ •······~~·· '. ~~s~~ip~ión 
provisional computarizado, ~o. pue·~a falsificar o 
alterar. 

Procedimiento redieeí'iadO. 

De acuerdo a la nueva propuesta tenemos un nuevo proceso de 
reinscripción que consiste en: 

Para iniciar el proceso, el departamento creará una lleta 
con loa números de sorteo para cada alumno, además las listas de 
gr•upoa disponibles en cada carrera para la reinscrlpci6n; el 
número de sorteo se asigna de acuerdo al aprovechamiento de cada 
alumno. por lo que loa más regulares tendrán la opción de 
inacribirae en primera instancia. El departamento entregará la 
papelería de reinecripclón en el salón del alumno, realizará su 
pago correspondiente y recogerá au papaleria6 ya que se 
instalará un módulo junto al áreu de cajas. 

~ En caso de no haberla recibido en su salón. 
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Cua Pr&ctica 

Luego de llenar correctamente el nuevo y sencillo formato 
con información concreta (veaae formato p.126) los alumnos 
procederán a realizar au reincripción en el área de ventanillas 
del departamento de servicios escolares, que estará dividida por 
carrera, además de estar provista del equipo de computo necesario 
que consta con el sistema antes descrito, y el personal 
debidamente capacitado para el correcto funcionamiento de el 
proceso. 

La información de grupos saturados, para comodidad de los 
alumnos se podrá consultar en la pantalla electrónica que se 
encuentra instalada a la vista. #-

La ventaja que nos dá el sistema de computo nos permite, 
(debido a que las computado rae estarán conectadas, en ·1·ed can· una 
impreao1•a) pt•oporcionar a loa alumnos sus tiras de materia·· casi 
de manera in~tantánea. 
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Etapa 2. 

Conducir ol análioia inicial del impacto. 

Una vez seleccionada la Propu~ata, de .redia~ño ·pr~cedimo.a a 
evaluar el impacto que · tendria Y· loa· proce.aoB" en' ·cadá. sección que 
se verían afectados. 

En nuestro caso la secciOnea que · ae verían involucradas 
serian en primer lugar la sección de ventanillas ,que 
experimentarla un cambio radical al pasar de loB: ·antiguos 
procedimientos manuales a loa procesos computarizados,'· lo - cual 
requ~riria de un esfuerzo extra por parte del personal, aai_como 
una mayor actitud de servicio. 

Y en segundo lugar la sección de cómputo. que tendría que 
ef1tablecer loa parámetros de funcionamiento de las máquinas, . aai 
como la creación de pr•ogramas adecuados para nuestras 'futuras,. 
necesidades. El personal de está sección tendrá que conformar.un 
equipo de trabajo con bases sólidas para lograr este fin.: 

Reaul ta. obvio tomar an cuenta loa coa toa que eBte; prOYebto 
generaría, pero aste tema ae analizará más ampliamente_ en la 
etapa 6. 

Por último tomaremos en cuenta que este 
reinsenieria no será posible sin la colaboraciórl 
personal del departamento de servicios escolares. 

Etapa 3. 

Seleccionar el esfuerzo y definir el alcance;. 

~aÍ"uerz~ de 
de todo 'el 

En esta etapa analizamos loa flujos de trabajo. Dimos un 
rápido vistazo a las relaciones que tienen loa procesos entre ei 
e identificamos cualquier otro proceso que pueda afectarse, lo 
cual noa proporcionó una visión completa del impacto del 
proyecto. · 
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En nuestro ·caso particular hará:inos.:'uria :~ev.~sión minuciosa de 
nuestros diagramas BAM y de relaoión~ ... para» tener: completamente 
identificadoe los nuevos procesos Y_. definlr BU al".ance . 

. ' -> .· -,, '-· ' 
Para detei•minar nuestro campo , de ac-ción dentro del 

departamento de servicios e'scolaréa 9···.. ea - .,·: n'eceBar"io -·tener 
perfectamente definido los pasos ca seguir_ dentro <cdeFproceso da 
reinsenieria ya que ai el 'esf_uerzo fracasa será.:caei·'::; nula la 
posibilidad de emprender uno nuevo por lo-,re_ducido.:de_lctiempo con 
que se trabaja. 

-"'- -
Para definir el alcance del proyecto -tuviaios :·~'~e·~:-~v~lu~r. laS 

apti tudas y capacidades del personal 'del departamento';· con·: lo _que · 
encontramos una respuesta satisfactoria, pues· nuestra'"·' gente es· 
apta para realizar laa actividades requeridas. · -

El alcance de este prOyecto pÚede ser taf,- que; ae.I-vi-rá· de 
plataforma para realizar otros procesos dentro de . ·eate:mismo, 
como registro de exámenes extraordinarioa·Y altas y bajas. 
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Ktapa 4. 

Analizar la infonoación básica del proceeo. 

En eeta etapa realizamos un nuevo análisis.detallado de loe 
procesos anteriores, aei como de los diagramas , -~e, flujo de 
trabajo con lo cual logramos una comprensión total .:de :._todas las 
operaciones y la manera como funcionan; .este proceso nos sirvió 
como base para pensar que nuestro nuevo diaeño.·:iba -por buen 
camino. -- · 

Dentro de eate análisis detallado hiciníoe ,·. J~a' med.ición del 
indice de rechazo del personal hacia· el nuev:o _:pi-oceso~·;- ·· 

Ea aqui donde identificamos plenamente loe:p;obl~ma~. 

En eéte.· punto noe introducimos al flujo·. de· tr~b·~,jo·: para 
identificar,· aquel· proceso en el que ee produce ··er.;. problema y 
elaboramos PI-opuestas para mejorarlo. Por ejemplo·:.;:_:e.L·proceao de· 
llenado ··de hoja óptica, encontramoe que e~a ·.Un:.: procedimiento 
obsoleto y provocaba demasiados problemas,· a-" p&rtir del cual 
sursuió la idea de realizar un nuevo formato simplificado. 

Ktapa 5. 

Definir nuevas alternativae. 

En nuestro caso particular, la -propuesta •'fué~' ~n.ica. ·por lo 
que no tuvimos la necesidad de evaluar,nuevaa.propueetas¡ 

. ' .. : .. -.·, 

Sin embargo tuvimos que establecer· tod~· · .. kl~~:-dá pruebas y 
simulaciones, para localizar posibles redun~ana~·a~. ~n 'el proceso. 

El de,partam~nto de computo tuvo en esta etapa un desempefto 
notable, -pues· logro estructurar la base ·de dat.oe del eietema con 
lo cual pudimos iniciar dichas pruebas .. 

En esta etapa tambien comenzamos con ·proceso de 
capacitación del personal , que coneietió en -una'eemana de curaos 
introductorios de manejo de computadoras (MS-005)" aei como el 
manejo de nuestro sistema en particular, con lo.que encontramos 
gran cooperación por parte del personal del. área'-de ·ventanillas 
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Por nuestra parte disefiamoa el· nuevo 
reinacripción, que tuvo que pasar -·po~ .. difren.te~ 
comprobar su eficacia. 

Cuo Pr&cUco 

formato de 
pruebas, para 

Resulta interesante res~.'lta~,_que.,:en 'esta. etapa de .revisión 
se detectó que loa diae de.-, mayor problematica eon loe últimos 
debido a la saturación de ¡¡rupoe·;.·· :por lo -tanto· el sistema• debe 
contemplar la poeibilidád de. ayuda'r a ;·loe alumnos a modificar el 
horario con las mater_ias qu~ ·.pr:efieí-e · cursar; para lo cual se 
implementará una pantalla<-de'•-'• :.conéulta _que contenga la 
información referente a todos·. los· ·grupos en que se imparte cierta 
asignatura y horarios, además; del ~·cupo autorizado y con esto los 
lugares que se oncuentran-:disponiblea-~ 

Btapa 6. 

Kvnluar costos y 

El departamento d8 eac-olares ~uenta '.· .con· una 
ifraestructura de equipo 'para el: desarrollO·> ~de' esta 
propuesta, por lo que se reducen considerablemente loa.costos de 
adquisición de equipo, razón por la cual ·nuestra· propuesta' se. 
vuelve máe factible. ·.:,: ·-

- -
Existen cinco estaciones de trabajo·,')- c·8da>-.~:Uná -·:éon·ati tui'da: 

por una microcomputadora GAHA con_ procesador :•:ao2B6-;Tmonitor:VGA 
monocromático, disco duro de 52 HBytee>:l · HByteCde memoria::- RAH _y 
tarjeta de red novel! Ethernet 3com:de B•bite.'.-'-' ~~·,;- '"." .¡--•_::., -.--

El servidor está constituido por .;~-a .-.;,ic.roc~.;,P;,'t;,',:d«;;,¡,' ;, GAHA 
con procesador 80486, monitor VGA monocromático;-- 'doe/.diecoe-duros 
de 320 HBytee, 16 HBytee de memoria RAH'y, una·•:tarjeta· de:_red. 
Novell Ethernet 3com de 16 bite. ·- · - :.,:, __ ,, ,·:: -,_-. 

. -~ .. ' 
Además de una impresora -Epeon ;-. d.;·:~_·m~~~i~~d~-:~. ~~~-t~ ~7 Modelo -

DFX-6000. 

La red ea administrada mediante . .'u~\.'aL~-~e:~'.·~·~~~~:tivo ·Novel! 
Ethernet versión 3 .11 para 20 usuarios.· , · - -

Además de la red, el ··.de:P~rt~mento cuenta. con doa 
computadoras adicionale~ para .. su· Servic~o :_ 
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Una microcomputadora GAMA con proceeador 80286, monitor VGA 
monocromático, 1 MByte de memoria RAM·y dieco·duro de 52 MBytee, 
deetinada al departamento de reviei6n de eetudioe; 

Una microcomputadora BPM eón .proceeS:~;,~'.·8086,·inonitor TTL 
monocromático, 258 KBytee de· memoria RAM :'Y un. dieco·.duro ·:de 20 
MBytee, deetinada para la práctica del · ··pereónal '.de ;.:se7vicios · 
escolares. · "-<· :··~~"~ -', · ,"--. ·:; 

Realizando una. comparación coeto-b~neficl;;, ·(la,.;~ lui~ .. ~oe que 
el departamen.to tu".'o que ~rogar g~atoa:.menores_·Como':.Por.¡,·eJe!Jlplo 
el de ·instalación .de :la red de·; computa,:·:papeleriao. ·etc."' Sin. 
embargo el. beneficio ei bien no es cuantificable,·•,· ei :··se: puede 
justificar.: en' .el .mejoramiento ··del eer.vioio' ,,;···· la:.tconíunidad 
estudi_a_ntil .. ·- _el '.,.uso _correcta··de loa· recursos:. ·can, ·1aa··. Que_ cuenta 
el departamento Y:.una· mejor~ su~tanci~l ·en __ tiempos -de servicio. 

Ktapa.7.'. 

Seleccionar· la mejor alternativa. 

En. nuestro caso en particular como la propuest"a era· Íinlca no 
tuvimos_ gue. seleccionar la mejor alternativa. pero':ai .tuvimos-que 
realizar pruebas piloto para verificar que nue.stra propuesta .ei 
cumple con· -lae ·espectativae, con el propóeito de .lmpleme.ntarla. 

El jefe de servicios eacolaree, - asi como'" ·ar p8raonal 
involucrado reciben la notificación de que el proyect·o pae6. lae 
verificaciones pertinentes, para pasar a la "etapa-. siguiente. 

Etapa 8. 

Implementar el proyecto. 

En esta etapa ee realiza la 1'.iltimá.·verificación a.fin de 
detectar poaibles fallae, que aÚnque puedan ser mlnimae, es mejor 
corregirlas antes de la implementación.flnaL · 

Por fin ee proced" a im;le~entar el n~~vci ·flujo de trá.bajo, 
tomando en cuenta que el proceao:debe'estar en· continua revisión 
para detectar :futuras correcciones en nuevos- : procesos de 
reingenieria. 
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El elemento más importante d¡ esta etapa ee el proceso 
redisefiado en si, que nos permitirá contar con nuevos beneficios 
y nuevas alternativas de servici , asi como brindarnos la 
oportunidad de implementar otro1 procesos utilizando la 
infraestructura de este. 

Etapa 9. 

Actualizar la infonnación y la guia básica de 
posicionamiento. · 1 · 

En la· etapa final lo único que' 1ebemo~·- tener en cuenta que 
todos los procesos son cambiantes y\ deben ajustarse a· .·nuestra 
realidad cambiante, por lo que ee rec1mienda tener actualizada 
la guia de posicionamiento con: 

Etreviatas con los alumnos para onecer su nueva 
problemática · 

Restructuración de diagramas BAH y de relación. 
'; 

Estudiar el nuevo organigrama 

Análisis de los recursos humanos • 
. ~ ·' 

Todo esto encaminado para que el 1uevo proceso esté listo 
para un futuro redisefio. 

b) ENTREGA DE HISTORIAS ACADBKICAI TIRA DE MATERIAS. 

Proceso anterior. 

l. Historias académicas. 

La historia académica se expide se astralmente para dar a 
conocer el avance académico de cada al o, para su entrega 
solo es necesario presentar una identificación en el periódo 
establecido por la escuela. 
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2. Tira de materias. 

Es el documento que certifiaca la inscripción del alumno 
al semestre en curso; .esta será necesaria.para cualquier 
trámite dentro del plante, la tira de materias 
provisional se canjea, por la definitiva. 
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. . . 
L~ pt•lme1•a ···ae expide por el departamento:. de·· servicios 

e3cola1'eC1 y la ec¡¡unda ea enviada·.· de .. ciudad 
univerCJil,.t•la, rallflcando loe datos del alumno Y ª':' 
inscripción. 

El pr1Jcedlmlento de entrega de tlra de 'materias 
•faflnltiva ""' 

F.l alumno acudd a las ventanillas en las fechas -indicadas 
cnn unterior•.ldad, el requisito principal ea preae·nta'r 
~ira clt- u1att:'rlnH provisional, así. corno una identificación 
t.Jllri' to eic rt>d 1 te. - -

fina Vt-:":.': ,prt.'"r11~nthdos eatoM documentos loa encargados de, 
lr.n-J v.:-nté!.nl l lét:1 rocedt:tn a buttcar la tira de inater.1as. 
c1·1r:·1:t:-JpQU11it-111tt• que conHt~a dtt trea copias, ltta cuales son 
f t rmndlt.tJ !)tl/' t'! l lnt~er~t:1tt.do, por•porc::ionandole una de 
... Htlt.;:J, y .:i.r1.:h1vamlu ltit:1 dot:1 i•estantt:Hi. 

Prohlomnu t?r1c:1>01ir11doa. 

L'!t lll~l-"•lria d~ lH poh1'u.!ló11 (.)ti! 11lwnrioH tardtt en rt!coger sus 
hJ .1tor ln.:-J ~t.•,.,,J.;•m ir:1:1H un f; Lt:tmpu Cl'..tJIB lU~rllhlu. 

- En l..i. .. _•11ta• .. ,.zt.t d, .. l;lt•a d'=t t1fütt:t1• l1tH no::J Hncontl'atnod con un 
P'''.ll, \t-•Jl\.'11:." Y<1. '·11/lu-u1, Vtd 1 n1•gtt.H f l ltt::1 llt! t:itJpera p1•ovocadas 
11ur 1.:1 h~utltu.I d':"l p1'•)1J"e¡-:cn. 

- I)..,.nt,1•0 111.•l ¡1r1.1._•1!t:Ju ~111::unt1•ttmui::s lJtle un lu-tJo po1•ctHlt1tJe de 
l'"" !'o\Jl.:11• i\::111 do:o 1.1 hJJnthlrl r~cog~ tJU d1Jcumuutc.ción 1 dt!rttro 

,f, .. 1 'HJ ft•• ·h.:...d l!t-Jti1.h}t:fl: lclrttJ, 
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PoeicionWDiento. 

Para iniciar nuestro posicionamiento, gue ee el 
procedimiento básico para iniciar un proceso de reinsenieria, 
tuvimos entreviataa- con el pereonal del departamento, aai-como 
con los alumnos para conocer la problemática del proceso. 

Para definir el identificar perfectamente loa paeoa .del 
proceso eatr•ucturamoa los diagramas BAM. 

Otro punto importante fué evaluar la disponibilidad de loa 
recuraoa humanos. Y por Oltimo obtener la aprobación del Jefe de 
servicios eacolarea para iniciar el proyecto de rediaeffo.-

Rtopa l. 

Seleccionar paeiblee pro~ectoe. 

ObJetivoa: 

- Nuestra· objetivo principal va ligado con nuestro mieión: 
brindar el mejor servicio posible. 

- Resolver el problema de entresar más de veinte mil· 
documentos en el·menor tiempo posible.y con loa menores 
recursos, ain sacrificar la calidad del servicio. 

PROPURSTA. 

Antecedentes: 

Anteriormente la entresa de tirae de · materias ae realizaba 
aproximadamente en diez diaa. Dicho trámite empleba en promedio 
de B a 10 pereonaa (en alsunoa caaoe máe) con procedimientos 
obsoletos, gue evidentemente arrastraban incontables perdidas de 
tiempo, lineas de espera. gue repercuten directamente en el 
estudiantado. 
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Procedimiento rediueftado. 

Al observar detenidamente el probiema; 'buecamoe darle un 
giro que noe trajera mejores reeultadoe, tanto'' para'el personal 
de eervicioe eecolaree ·como ·para .el.· principaL.implicado: el 
alumnado; Para lo cual elaboramos .un pro~ecto· q~~ coneiete en lo 

eigui::te :uÍ!ar\ de .': .. que l~e. ¡ai~~~e .;.', ee: preeent'arán';• a•: recoger 'eus 
ti rae de::. materia< .:; e' hi.etoriae.', académicas;'. : ,ponderamos< la 
poeibilidad,.de que ·noeotros fueeemoe «i ;elloe;·.,vieitandoloe ·en "eue 
ealonee y aei e\d tar )argae. :filas len toe: procedimientos~ 

Í>r~ceBa.': ·"¿·.'_:. -. ,, ,,·-

1. El departamento de· eer:i~~~ª ~eéolllrea; e::particular la 
sección· de cómpUto proporcionará una .lleta éomputarizada 
de loe grupos a visitar en cada carrera. 

< < < 
2. Se tém6 'la deeioión de entr~ga~· o.onjuntamente tira de 

materias e historial académico. 

3. Previamente elaborado el formato que contiene la relación 
de alumnos a loe que ee lee entregará tira de materias 
e historias académicas, ee visitará en loe ealonea de 
clase y se seignará a un representante del grupo para eer 
el encargado de verificar que todos eeten inscritos en 
la lista que les será proporcionada, más tarde pasaremos 
a recogerla y en un plazo de dos dlae el representante 
pasará a eervicloe eacolarea a recoger todas las tiras 
de materias e historiales acedémicoe conforme a la lieta, 
estos se encargarán de repartirlas.a los alumnos y a su 
vez ellos firmarán de recibido las tres tirae que vienen 
incluidas, ee quedarán solo con una que será la 
definitiva lae doe reetantee lae recogerá el 
representante y máo turde nea las entregará en el 
departamento para archivarlas~ 

4. Loe encargados de esta operación serán tan solo tres 
personas previamente capacitadas para esta causa,(con lo 
cual el ~mpl~o de un número abundante de auxil!aree queda 
ellmintldo) ellos además de loa formatee que ae 
repartirán a loa alumnos tendrán otros como loe que se 
mostrarán pot:1teriormente esto con el fin de llevar un 
cont1·ol y eata.diaticaa de loa grupos visitados, y loa 
ina.,idtentea t0sto hará más fácil el procedimiento para 
111eJot'~ª 1•et:1ul tadl)::s. 
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5. Iniciaremos con lae carreras de Ciencias Politicae que 
son: Periodismo, Sociología y Relaciones Internacionales, 
posteriormente la carrera de Derecho y finalmente 
Ingeniería abarcando todas sue áreas. 

6. A loe encargados para emprender esta tarea se lee 
asignará una hora para la iniciación del trabajo en este 
caso ee citará a las 7:15 A.M. para dar tiempo a que 
la 1nayoria de los alumnos esten ya en clase, se pasará 
salón por salón explicando el procedimiento y nombrando 
al representante, ee de vital importancia y recalcar al 
grupo que no es necesario anotar su nWnero de cuenta ni 
fecha ni firma el único requisito es anotar el nombre 
de cada estudiante, ya de que lo que ee trata es de 
agilizar el trámite y además no obstaculizar demasiado 
loa horarios de actividades ya que debemos recordar que 
todo esto lo estamos realizando en un plazo donde hay 
actividades normales y no queremos entorpecer el programa 
que los maestros tienen programado para dar su clase, la 
única persona que nos dará nombre, nWnero de cuenta y 
telefóno será el representante por si hay algún cambio 
o entorpecimiento en el proceso pero por lo que esperamos 
no lo habrá. Al terminar de visitar todos loe grupos 
asignados para cada uno se paea al siguiente paso el cual 
ea recoger en loa salones todas las hoJae ya llenadas 
para proceder a buscar todas las tiras de materias e 
hlstorla.les en el departa.mente de serv!.cios escolares. 

7. ':'~nit:-ndo en nuestro poder todas las list&s de loe grupos 
\' ls i. tados e.e proced~ a buscar por nombre las tiras de 
inater•ió. e historia.les académicos. E~tos anteriorrnente 
hahían ~id«J acomodados alfabeticarnente ~· engrapados 
~untcis para que no hubiese alguna pérc.lida u omisión esto 
httr i.:.. mucho más féic i 1 e 1 trab&J c.. 

?,"\rA. ·~t:Jtf• pas~ se ernplearón a las pereonas encargadas de 
l;¡~ v~ntbnlllas correspondientes al área de Ciencias 
J'¡;liti.c&.s, Derecho e Ingenier.ia, ya que estas gozan de 
•0t4:t'•lr e;.:perien•.::i& p&ra encontrar los papelea ri;oqueridos y· 
,:.,,::i1 1.1.g:ll~r.1.r lt, hú.:Ji.Jttedt.\ y entregarlas el día pa.ctado con 
: .:1¡-;1 1• .. :pr1~01~n tr.tn t..-::os d~ grupo. 

Al tr:in1~t' :y.;i. en ,;ird~n tc;.J.i:u-J lo.u tiras df? mater'la. e 
h ~:':ltor.i.nlr,<~ ac1.1Uémicos :,• de ".tC'tt•:rdo 6. nu1'}Stra relación 
~ntr•::er:\,J,,, .P')r lb.H p~r.::onf.1~ que reall.:r.i.r1~n ln visita a loe 
31111.,n.;-.:: iJ,~ 1:::;-'11~ ª'~ prc•cedio a ir ~ntr"3gnndo conforme 
~ ~.:.g;,.h.\n l•J:=:: r1~.::."'r1:.3~r:.tan!:.:ot! ;~~ts pa•.¡uetes de docurnt~ntación 
··:.".~/· .. ~·:qn.t:.:~;~ ,,uul uo.:r:•_,, '":";_ ,pri:u:edlin.lent.o r.i aeguir: 
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Entresarian historia y tira de materias, revisar ai 
estaban bien sus papelea y aua materias inscritas 
correctamente si estaban de acuerdo firmar las tres tiras 
de materia entresadaa quedarse con una la cual será eu 
tira de materias definitiva, deberá conservarse ya que 
está se utiliza para cualquier trámite escolar, y las 
atrae doa rcetantoa entregarlas al representante. Ya 
entresadoe tadoa loa documentos y recibir a cambio las 
doe tiras de materia ee pasará a entregarlas a aervicioa 
eacolarea. 
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9 •• 
10 •• ____ _ 

11 •• -----
12··-----· 
13 •• ____ _ 
14 •• ____ _ 

15 •• ____ _ 

16··-----· 
17 •• ____ _ 

10 •• ___ _ 
1!) •• ____ _ 

20 •• ____ _ 

21 ... ____ _ 
22 •• ____ _ 

::J .• ____ _ 
24.• ____ _ 
2$ ... ____ _ 

:;?G.·-----
27.·----·· 
20 •• ___ _ 

20 •• ___ _ 
30 •• ____ _ 

.,,:><··;:.;' 
'1.';;.·) 

-·~ .. :,;}} 

--------------,... '"'· ,,... . ..,,.-.... t::¡;o~:m~ 

No. DE CUENTA:--------
TELEFONO: _________ _ 
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Rtnpa 2. 

Conducir el análieie inicial del impacto. 

Eete procedimiento involucró al 100%· al departamento de 
servicios eacolarea el cual en au afán ·de·, dar. un mejor servicio, 
busca nuevaa alternativas de operación· tanto ··PB.1'8 ·-·su "personal 
como para el alumnado. '·,. ', . ' e • • ' 

El impacto de eete proceeo, p.rovÓcó •. a;l~una~····i~co'nformidadee 
dentro del personal, puesto que.• no.aceptaban:c•eF cambio en el 
proceso, argUmt!ntando ,que se~- les·.· -:.e quitaba au _::-''trabaJo Y 
entorpeciendo eue actlvldadee •. · En···· seneral .... peneaban· que eete 
procedimiento no funcionaria;• A: peaar'·de 'eeto. ee ·decidió llevarlo 
a cabo hasta comprobar eu efici.encia. '. · · · · 

l!tapa 3. 

Seleccionar el eefuerzo y definir el alcance. 

En esta etapa anlizamoa loe flujos de trabajo. 
rápido viatl:lZO a las relaciones que tienen loe p1•oceaos 
e identificamos que eetoe ee pue~en realizar de manera 
ea decir podemos entregar las historias académicas y 
materia juntas sin afectar ningún procedimiento. 

Esto nos dio la posibilidad de reducir a la 
esfuerzos y el trabajo. 

RLupa 4. 

Analizar la información báeica del proceeo. 

Dimos un 
entre et 

conjunta, 
tiras de 

mitad loa 

En esta etapa nos remitimos a loe diagramae BAH de loe 
procesos que nea airvierón para conocer el cómo y el porqué de 
cada operación, con el fin de identificar poeiblee fallas y 
realizar modificaciones pertinentes, ea de importancia recalcar 
que nos basamos en la herramienta que representa un BAM, aunque 
lo pudimos 111::1.ct:r con diagramas de relación u otro tipo de método. 
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Ktopa 5. 

Definir n11evoe alternativae .. 

En esta etapa el equipo de reinsenieria se det;uvo a 
reflexionar en posibles fallas del nuevo proceso y se propusierón 
posibles alt;ernativas. 

Fué de vital importancia realizar 
verificar la eficacia del proceso, 
observandolo f isicamente podriamos darnos 
realea·a los que nos enfrentarlamoe como: 

una prueba pi lóto para 
puesto que solamente 
cuenta de los·problemas 

Al buscar a un grupo en su salón no lo enoontramoa·por lo 
que tuvimos que alterar el procedimiento y, en cierta forma, se 
entorpeció, por lo que tuvimos que pensar en posibles 
alternativas. Dentro de las listas de grupos, salones Y horarios 
que la sección de cóinputo nos proporciona, solicitamos que en 
esta misma se nos anexara una segunda opción que nos permitiera 
localizar al srupo en ott•a instancia. 

Etapa 6 

Kvaluar cootoe y beneficioe. 

Haciendo una evaluación comparativa de loa costos con 
respecto a los beneficios que este_proceao proporciona podemos 
afirmar que este resulta bastante _ren~able _---pues , loe costos 
requeridos para au operación son nulos a exoep0i6n .. de·. los s~etos. 
de papelel'ia en general. ·· · · · ' 

-· • • r : _~ • • : :', • !-

En mat;eria de beneficios podemo·s hablar ·de. cÜr.;e ·en ve1•dad 
elevadas de entrega de documentación, aei como una diBminuoión 
considerable de filas y trámi t;eB dentro' del· área de Ventanillas. 
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Etapa 7. 

Seleccionar lo meJor alternativa. 

Seleccionamos la alternativa c¡ue deecribimoe anteriormente 
porque nea ·pareció la máa viable y la más cercana a nuestras 
eepectetivae de trabajo, noe parece una idea un tanto dificil de 
desarrollar a primera. vista, pero al estar en la práctica de-esta 
se va uno involucrando más y máe en el proy~oto y nos damos 
cuenta que este cumple con todas las carácteristicaa necesarias 
para llevarse a cabo aatiefactoriamente. 

Etapa B. 

Implementar lo alternativa eelccclonoda. 

Una vez redieel\ado el proceso y verificando que todo' eete. 
completamente en orden p&ra evitar poaiblee fallae, c¡ue pt'ovoc¡uen 
el ft'acaeo de nueatt'O diael\o de trabajo, ae. pulen' -loe. úl timoa 
detalles para mejores resultados. · .---~~:::.:. ¡,·:·' 

Se implementa todo el proceso como ·se h6>~~/;.idO -,- Planeando· y 
sobre la marcha se detectan también errores -que' poate.riormente ae 
aclararán. de esto no estaremos exentoá por ' .. supuesto 
trataremoa de evita.1:•loa. 

Etapa 9. 
e,• ;,-_-e"\ 

Actualizar lo lnfo ...... clón ,Y loe: IDOdeloa' de: la': sula' Malea 
de pouicionwniento. , . ','. ;'. , \ .• ,.~: !•.'" . 

:··~>· ;·;.", .::.·. ·::.-:-: 'í 

En 1 a etapli ·final, debemos, t·e·n~r ~-,~n-<CúEú1t:a · g.üB', ~j~·~:, proceeoa 
eon cambiantee y deben· ajustarse. a ·: nueett'o · t'Balidad: y fot'ma de. · 
vivir, por lo gue~·ae rec6miendaº~tener·;~·actueTizada'·1a'-- sú~a de 
poaicionomicnta·con::· .·· · .. '' · · .·. : 

:...EntreviatB.e. co·n ¡~~-:." ~:;~mn.oe ~,~~'.¡; Cci~oCer·-·au~:. :·problem'át.icaa. 
' . . . . 

-Restaur'aé.ió-n d-~ -.di~Sram6.·a··:de"BAM' v/o. éfe la re1aCión. 

-Estudiar el nuevo o.rsaniSraaia. 
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-Análisis de loe recursos humanos. 

-Todo esta encaminado para que el proceso eaté listo para 
un futuro redieefio. 

c) RKGIS'rRO DK RXAMKNHS Kll'l'RAORDINARIOS. 

Loa alumnos que reprobaron alsuna materia en periodó 
ordinario tienen derecho de aprobarla por medio dec: un examen 
extraordinário. En la escuela cada alumno podrá presentar tres 
exámenes extraordinárioa por periodo; para registrar aue 
reapeotivoa exámenea los interesados ·deberán ._ee-Suir:; 'loe 
eisuientee pasos: 

Proceso anterior. 

Anteriormente el resietro de exámeriea: ext'~'aOrdú1ari.oa··,;· ae 
realizaba de manera manual. El alumno despuee·de ·realiz.ar:·au piiso 
correspondiente, pasaba al área de ventariillas ... ·.deFdepartamento 
de servioios osco lares donde se le proporcionaba e su· hoja. óptica 
(Forma RA-08), la cual es llenada con las asignaturas dessadaa y 
con el Jurado correspondiente, una vez concluido_ae devuelve a--la 
ventanilla de servicios donde son foleadas y empaquetadas.· 
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Problellll& encontrado&. 

- Uno de loe problemas más comunes lo encontremos en el 
llenado de le hoja óptica, puea ee común que loa alumnos 
ee equivoquen en algún número y resietren otra materia 
o ponsan mal su número de cuenta etc; 

- Otro problema importante que encontremos en·el proceso 
anterior ea que no ee lleva un control adecuado del número 
de extreordinarioe que el alumno tiene registrados y por 
consiguiente no ee puede saber con exactitud cuentas · · · 
materias puede resistrar en la eisuiente vuelta (tomando 
en cuenta que son tres materias por periodo). 

Poeicionaaiento. 

Pare conocer le problemática del proceso anterior fué 
necesario recopilar algunas opiniones de loe problemas con que·.se 
encuentran loa mismos alumnos, lo cual fué de aran:· importanCia 
para eeber exáctamente en que estebamos fallando: Le mayoria de 
lee eu¡¡erenciae ee enfocan principalmente e lo obsoleto de ele 
hoja óptica, aei como a la automatización del área ·de 
ven teni llae. ,•; ,·, 

En eete etápe también se realizaron loe ·reepectivois 
diegrámee, solamente que en éete ee hicieron 'die¡rámee de 
relación, con el fin de conocer mejor aún el proceso y'· eei 
identificar máe fácilmente lee falles de éste. 

Btapa l. 

Identificar posibles proyectos. 

Al iniciar este etapa tuvimos que definir nuestros objetivo, 
para tener bien claro lo que deseamos hacer, aunque este no se 
alejan mucho de loe obJetivos de loe procesos anteriores: 

- Brindar un servicio rápido y eficiente. 

Rl personal del área de ventanillas ee el principal 
implicado Y comprometido e losrer eete objetivo, aunque el 
personal del departamento de cómputo tendrá un' papel de 
impcrtencia dentro del proceso. 
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PROCKSO RBDISl!llADO. 

Para explicar el nuevo proceso que vamos a implementar ee 
importante mencionar que el de registro ·.de exámenes 
extraordinários va a eer similar al de reinecripción:, 

En primer lugar el alumno, despuee ,d~·~~ realiza·r eu pago 
correspondiente paeará a lae ventenillas. de· , aervicioe;'eecolaree 
donde ee le proporcionará el nuevo" fol:'mato·~ .. (ver,.aba.jo); : que 
procuramoe sea máe sencillo que la·· ho.ja:óptica;''J:Deepuee · de. 
llenarlo ee procederá a capturar la/información'·';c: en las 
computadoras. Eetee computadoras se· iíietalaran ·•.• en"f"l'ed ··'"'y' . ee 
colocarán en cada ventanilla (como ee··hizo;en:reinscripción); 

Ee importante mencionar que Ji; al.i¡,;~o·.:'J~~d~á·;¡'¿''¡;~~Ú,\Údad. · 
da observar la pantalla cuando estén:;"'capturando au••'datoe··· eeto 
con el fin de que se percete de alguna·c'poeible .. equivocación •.... 

Deepuee de almacenada.la.· información eecanaliza a Ciudad 
Univel:'eitaria. 

Ktapa 2. 

Conducir el ~álisie inicial del impacto. 

Para llevar a '.cabo este proyecto tenemos que tomar en cuenta 
el esfuerzo que representa, principalmente para la sección de 
cómputo pues tendrá la difícil tarea de crear el programa para el 
eietema, aei como la labor de capacitación para el pereonal. 
Aunque el esfuerzo final será de todo el pereonal del 
departamento. 

Ktopa 3. 

Soleccionor el esfuerzo v definir el alcance. 

Kn esta parte definimoe el esfuerzo que cada parte 
involucrada dabe realizar para losrar sue objetivos, desde la 
capacitación del pereonal de ventanillas, hasta la implementación 
de la red de computadoras. Dadas lae condiciones de equipo, 
personal Y entusiasmo con que se cuenta, el p~oyecto resulta muy 
factible, por lo que no ae vislumbran pasibles contratiempos. 
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l!tapa 4. 

Analizar la información b4eicá del proceso; 

En eata parte tenemos que volv'er' l.a·vi¡;t~·:al.antiguo proceso 
con el fin de reafirmar loe conocimieritoe que ·tenemos con 
respecto a él. Verificamos tiempos de. operación Y revisemos loa 
diagrémaa de relación con lo que revieamoa·que en verdad existen 
fallas en el proceeow 
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KtaJ>ft 5. 

Definir nuevas alternativa&~ 

En eate caso en particular. la propuesta" fué única por lo 
que no tuvimos que cambiar nuestra idea orisinal, lo importante 
de esta ea aprovechar la infraestructura que . · ae - losr6 cuando' se 
pueo en marcha el proceso rediseñado de reinecripción, pudiendolo 
usar inclusive para rediaeftar otroa-prooeeoe que· por el momento 
se realizan de manera manual. -

Ktapa 6. 

Bvaluar costos y beneficios. 

La comparación costo-beneficio es la misma que en la del 
proceso de reinecripción. 

Ktapa 7. 

Seleccionar la mejor alternativa. 

Despuee de realizar algunas pruebas con este nuevo proceso 
podemos afirmar que ea el indicado, porque de hecho es el mismo 
de reinecripoión, únicamente lo que cambia ea el programa de 
operación en las terminales y la creación de un nuevo formato. 

Ktapa B. 

Implementar alternativa aeleccionada. 

En esta parte el proceso se encuntra terminado y lista para 
eu funcionamiento. Se realizan lae últimas pruebas preliminares y 
llesando el dia de resietro de extraordinarios todo,eetá listo. 
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Btapa 9. 

Actualizar la 1nfol'911lc16n y loe lllOdeloe de la arula b4elca 
de poelclonamlento. 

Al llesar a esta atapa la función principal que debemos 
realizar es actualizar toada nuestra información con sl fin de 
dejarla lista para un futuro nuevo redisefto. 

En nuestro caso al rediseftar el funcionamiento 
ventanillas del departamento de servicios eecolares 
se eata sentando una plataforma con la que en un 
cercano se logre la excelencia en el servicio. 

FIN DE PROYECTO. 
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Al eometer un procooo a redioefto, notamos que loe cambios 
que ee producen eon eopectacularee, por lo que podemoo decir que 
la reinsenieria ee un enfoque de proceuoe que noa proporciona una 
nueva opción pura lograr la productividad que nueetroe tiempaa 
demandan. 

DeuafortunadlUDCnte vivimos una época de profunda crioie 
económica. Lftu empresas mexlcanao oe encuentran en franca 
deoventaja con reupecto a lae trandnacionalee. por que eotau 
tienen vordadern voluntad de de realizar cambios fundamBntalee en 
aue operacioneo, ae encuentran dlupueutau a loo cambiou 
rndlcnlee, entan convencidue que lae condiclonee canblanteo del 
comercio mundinl, requiere de dejar atrae antlguoo procoeoe que 
Cueron buunoe en uu tiempo pero que en eot.e momento no 
proporcionan una via rápida de eoluc16n. La reinsenleria noe d6 
la aoluc16n. 

Notamoo que en realidad no ee muy dificil de entender, lo 
verdaderamente dificil eo tratar du cembiar la mentalidad de 
quienes elguen atados al paeado. PenellJDOe que en un futuro no muy 
lejano exietirán dou tipoe de empreeao: Le.u que a1>llcaron la 
roingenieria y lae que frncaoaron. 

Kn nueet.ro caso Pttrt.icular logrlllDOo realiznr eooo cambioe 
rndiculce que el departttmt!nta de aorvlclaa eacolareu ncceoitnbn 
cantando con la participación del pereonal que ahf labora, oln el 
cual eenclllamente no hubiera nido poulble. Losramoo cambios 
importantea en loa proceaoo de operac16n del det>a.rtamunto: 

Le. llftllero. de conoultar cierta. información de algún a.Jumno 
cu mucho máo i•ápldo que do forma. manual. 

Kl manejo de la información genera.da. durante loo proceooe 
de inecripclonea y resletro de exámenue extraord1narioe, ee 
mucho ID!io fácil, 11160 confioble va que todo esto información 
ue pudo manejar con el Ut:K> de dleco flexible. 

La cupacidad de loa grupas ee controlo en w1 100 X de tal 
formo que no oolamente no exiotló eobrecupo el no que 
taa1puco exlutió wia deoproporoión entre un grupo y otro. 
AdelDáo eot.o ee controlo eln que el personal tuviera que 
eotnr conuulta.ndo y llenando la hoja eutadiatlca que oe 
acoot.umbrtt.ba. 
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Otro de loe benef icioe obtenidoe por parte de loe alumnoe 
ee que el tiempo que tardaban va entando en ventanilla para 
realizar eu tr4mite fue bastante pequefto oecilando entre loe 
30 eegundoe v 40 oegundoe la eran mavoria. 

Bepeciflcamente en lo que ee refiere al proceao de 
extraordlnarioa ae pudo tener un control de lOOX en la 

cantidad de extraordinarios que regietro cada alumno de eeta 
carrera. con lo que ee evita la cancelac16n de extlmenee 
extraordinarios, por oer un número mavor de loe que ae tiene 
derecho. Puesto que eoto ee le da a conocer al alumno 
inmediatamente, y no exiate una sobrecarga de trabaJo por 
parte del pereonal de ventanillas. 

Para concluir este trabajo noe proporciona violón seneral de 
lo que ea la reinsenieria, eue concoptoe, ael como una oencilla 
guia de loe paeoo a eesuir en un proyecto de reinsenleria. 

196 



Michael Hammer. 
Jamee Champy. 

Davenport, Thomae H. 

David r Cleland. 
Karen M Burelo .. 

H. B. Maynard. 
Joeé Capmany Arbat. 

Daniel Morrie. 
Joel Brandon. 

BIBLIOGRAll'IA. 

Reengineering the Corporation, 
Harper Bueineee, 1993, 
Nueva York. 

. . 

Procese Innovationi Reengineerins 
Throush· Iriformation Technolo¡¡y, 
Harvard Bueeinee School.Preee; 
u.s.A;. 1003 .• · 

Stratesic.Techno!Osy~Mariasement. 
Syeteme· far Produota··and 
Pro~eaeea. · -. : . >··' 
Edit. Amacom. · " • 'i.'· 
American_Management·Aeeociation. 

Manual de Insenieria'de· la 
Producción·Induetrial; 
(Industrial Ensineerins 
Handbook.) 
Tomo:• I y IL 
Edit. Reverté,.S.A. México. 

Reinsenieria. . 
Como aplicarla· con éxito en loe 
nesocioa. 
Edit. Me. Graw Hill. México. 

197 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Desarrollo de la Ingeniería Industrial
	Capítulo II. Reingeniería
	Capítulo III. Elementos de la Reingeniería
	Capítulo IV. Caso Práctico
	Gráficas
	Conclusiones
	Bibliografía



