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Acrualme/l/e México se encue/l/ra en una erapa difícil. La Economía Nacional prese/l/a un 
panorama apare111emen1e desolador. Sin embargo, roda crisis ofrece 1111 camino replero de 
opommidades: a/lora es el mome/l/o propicio de e.\ponar nuesrros producros y ser comperirivos 
a nil'e/ mundial. La balanza comercia/ del país y, rradicionalmente la del esrado de Jalisco, Ita 
sido dejiciraria, por lo que es priorirario buscar mecanismos que permiran el cambio que genere 
l'O/IÍmenes crecie111es en las e.1porraciones. Las e.1ponaciones generan di1'isas, empleos, progreso 
para el país y uno de los caminos por los cuales se pueda nue\'Gmenre reforzar nuesrra Economía. 
El rero es: ser más produc/il'Os e imaginariros y 1·is1wlizar nuems perspecril'Gs para lograr 
enfremar con éxito la competencia i111ernacional. Para esto, se debe crear el e111orno eco11ó111ico 
que nos permira generar las 1•e111ajas competirims así como las oporrunidades de negocios, para 
ma111e11er las fuenres de empleo acrua/es y ge11erar una mejor calidad de l'ida a 11ues1ra genre. 
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l. INTRODUCCION 
El concepro de rei11ge11iería de negocios surge como respues/a a la necesidad que 1iene11 las empresas de compelir 
en 1111 mercado cada i·e: más difícil y peligroso . 
• \fue/zas compmiías de México y de los Esiados Unidos no se encue111m11 prepamdas para operar e11 las mios 
1w1·e111as. E11 u111iempo de 1·errigi11osos cambios 1ec110/ógicos y en donde el 1iempo de rida de los prod11c1os es cada 
l'ez más corro. e11 la mayoría de las empresas l'i desarrollo de producros se /lem a cabo a1Í11 muy le111ame111e. 
Hoy es la era del consumidor. El es el que manda. 
Las empresas de hace 200 mios nacieran y se desarrollaron con la.finalidad de fabricar prod11c1os para 1111a mercado 
ansioso de éslos, es10 quiere decir que prod11c10 c¡ue se ofreciera al mercado. és1e prác1icame111e lo arrebmaba. 
Ame /as perspec1ims de 1111 mercado masiro, el empresario, aplicando de una manera i111e/ige111e los principios de 
orga11i:ació11 de Smi1/1 y su habilidad personal. era capa~ de i111rod11cir casi cualquier prod11c10 al mercado y 1e11er 
éxi10. El 1iempo de l'ida de 1111 producro era muy airo. debido a que la o,(e/'/a del mismo era muy peq11e1ia e11 
relación con la demanda. 
Pa11/a1i11a111e111e la ofena se /la i11creme111ado. grad11alme111e Izan nacido 1111ems empresas c¡ue Izan desarrollado 
nuei·os prod11c1os y /1011 pe1feccio11ado los a111eriores. Debido a fr¡ presión que Iza ejercido la co111pe1e11cia, 
pa11/a1ina111e111e las empresas se Izan esfor~ado en dar 1111 pmducros con mejor calidad y al menar precio posible con 
la finalidad de re11er mayor panicipación en el mercado. 
Para poder ofrecer 1111 mejor precio en cier10 prvd11c10, los prod11c1ores se dieron cue111a que a medida que 
aume111aba su producción, las cosws de producción podían abruirse. Los empresarios aprendieron además que elllre 
más eficieme fuem su negocio, mejores precios podían ofrecer al co11.rnmidor y así acaparar mayor pane del 
mercado. 
Para/e/ame111e al ramo de producción. se fueron clesarrolla11clo cienos principios de organización que sin·ieron para 
que el rmbajo se hiciera más ordenadamente. 
Ames, el obje/Í\'o de las empresas era producir y ofrecer produaos a su medio ambie111e. El cliellle 110 1e11ía la 
opommidad de comparar con 01m cosa lo que se le estaba ofreciendo y por s11pues10, cubrir la necesidad de és1e 
era lo primordial. 
Hoy en día. es/a si111ació11 es cosa del pasado. Eris1en ac111alme111e un gran mímero de empresas que compi1e11 e///re 
sí por el mercado de un solo produoo. Bas1a con ir a un supermercado y darse cuell/a en la dil'ersidad de marcas 
que e.ris1e11 para cada prod11c10 en panicular. 
Es1a si111ación se p11<•de obsen·ar 110 sólo en el ámbi10 de los 1freres. el mismo principio se puede obsermr en o/ros 
mercados que 1·a11 desde las mmerias primas Izas/a los a111omó1·i/es, desde los cerillos has/a las es111fas, desde las 
calrn/adoras luwa las s11percompu1adoras más mademas. 
Esta diversificación de la ofer1a Iza propiciado 1111a gm11 preoc11pació11 en las empresas de ser más eficie111es, de 
ofrecer 1111 produc10 con mejor calidad que sus compe;idores y del/erar a cabo 1111 d<•sarrollo de produaos cada \'e: 
más acelerado. 
La presión que Iza ejercido la compe1encia /la originado c¡11e cada empresa reflexione sobre dil·ersas c11es1io11es: si 
es1á siendo lo suficie111emcme eficienl<'. si el prod1100 que entrega 1iene la calidad requerida, si el precio es 
compe1i1il·o, si sus po/í1icas de fi111111ciació11 y e11dcudamie1110 ••s1á11 l/emndo a la empresa por un camino adecuado, 
e/c .. ele. 
Con esla serie de refle.riones. se Izan desarrollado desde hace mrios (llios iodo lipa de filosofías para mejorar el 
desempe1io de 1111a empresa. E111re algunas de ellas cabe mencionar la admi11is1ración por obje1il·os, /a 1eoría Z, 
los pres11p11es1os de base cero, la dirersificació11, los análisis de cadena de m/or, la rees1mct11ració11, el mé1odo de 
admi11is1rar andando, la calidad 101a/, la admi11is1ración por mm rices. la adminis1ració11de11n mi111110, el proceso 
del mejoramie1110 co111í11110, las 1eorías Kaisen, "La Ercele11cia" e i11fi11idad de 1eorías más. Todas es1as 1eorías /la11 
aponado amnces y mejoramie111os a t111 gran mímero de empresas que han sabido aplicar sus principios. Sin 
embargo se Iza ime111ado buscar e11 la organi:ación de las empresas, la j11s1ijicació11 a la aparellle ineficiencia de 
las mismas. 
Desde el p111110 de 1·is1a de sis1cmas, esws 1eorías Izan u1ili:ado lo que se llama mejoramiemo de sis1emas que se 
refiere es1ric1ame111e a los problemas de operación y considera que el mal f11ncio11amie1110 es causado por defeclos 
del coll/e11ido o s11s1ancia y asignable a causas específicas, 110 se rnes1io11a la /1111ció11, propósi10, es1ruC111ra y 
proceso de los sis1cmas de i111c1fa:. 
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El mejoramie1110 de sistemas se refiere al proceso de aseg11rar q11e 1111 sistema o sistemas operen de acuerdo con /as 
expectarims. Esto implica que se ha i111pla111ado y establecido el diselio del sistema y este no se c11esriona. 
El 1ema ce111ral de es1e 1rabajo '"La Reingeni<'l"ía de Procesos en .Vegocios" permire i·er desde o//'a perspecrfra el 
arraso q11e han s11frido m11chas empresas. 
La Reinge11iería parre de la premisa sig11ie111e: Alg11nos de los principios de organización que se aplicaron ilace 200 
mios -q11e en su tiempo f11eron innomdores y eficaces- y en la mayoría de las empresas de hoy en día se sig11en aún 
111ilizando, son acwalmel//e obso/e1os y no se adec1ían al ewomo acmal. 
La j11s1ijicación de es10 afirmación radica en q11e el medio ambiente que reinaba en ese e111onces es roralme111e 
dis1i1110 al que prem/ece ocr11a/111e111e. Hoy 110 se riene 1111 mercado masil'O, sino más bien res1ringido. Ames no 
se 1enía una co111pe1encio porencia/ y Ja más impona111e de roda: Hoy el clie111e es el q11e manda y es q11ien decide 
q11é 1·a a comprar y qué deja de comprar. 
Definiendo Reingeniería de .Vegocios de una manera informal, se diría q11e es "EMPEZ4R DE NUEVO". Significa 
redise1iar 1111a compmiía, es decir, echar a 11n /ado sis1emas riejos e i111·e111ar 11na n11em manera de ilacer el 1rabajo. 
La ineficiencia de m11chas empresas radica en q11e se pierde m11cilo 1ie111po y dinero haciendo acfil'idades q11e no 
riene11 sel/fido poro //emr a cabo la función principal de las mismas. Eliminando esas ac1i1·idades que significan 
//'abas para //c\'t/r a cabo lo q11e la empresa debe de lograr, la realidad será muy difereme. Se podrá reducir la 
b1irocracia de las organizaciones y dar /11gar a es1mc1111·as organizacionales más planas. 
El ohjeriro de esta tesis es conocer q11é es la Rl'ingeniería de Procesos en Negocios y en qué se basa desde el 
p1111/o de 1·isra de la Tcoda General de Sistemas. además se presenta 11na aplicación práctica de esta corriente a 
/a Representación Guhemamental del Estado de Jalisco en los Estados Unidos. 
La Reingeniería a diferencia de las corriellles q11e se mencionaron a111eriormeme, se basa en el disetio de sis remas, 
no en el mejoramiemo. Et1 el disetio de sistemas se cuesriona la naruraleza misma del sis1ema y su papel en el 
co/l/e.l'lo de 1111 sistema mayor. 
El disetio de sis1e111as rambién incluye rramformación y cambio pero difiere radicalemell/e del mejoramiento ya que 
110 da nada por llecho, rodo lo cues1iona, con /a finalidad de encon1rar las causas que han propiciado la decadencia 
de un sis1ema. 
El disetio es 1111 proceso creariro que cuestiona los supues1os en los cuales se han esrmcrurado ias·f~·i·n;bs amiguas. 
Este demanda una apariencia y enfoque 1ora/111enre nuel'os, a fin de producir so/11cio11es innomdoras co11k1 inmensa 
capacidad de curar las e11fermeda1frs de la ac111alidad. - ·· 
La premisa puede resulrar exagerada, pero e.ris1en casos (empresas q11e han aplicado las récnicas de Reingeniería) 
que han obtenido resulrados exrraordi11arios y se cncue111ra11 eclipsando a sus competidores. 
Este trabajo se desarrolla como sigue: 
En el Capím/o Dos se e.ipone un marco conc<'p11ml en donde se desarrollan bre\'emenre los pri11cipiosf1111dame111a/es 
en los que se basa es1e 1rabajo. /11c/11ye co11cepros de la Tevría General de Sistemas, se explica además en que 
co11sisre la Me1odología de lm·es1igació11 1¡11e será uri/i~ada en c.\'/e rrabajo: La P/a11eació11 Normariva y sé dan 
algunos aspec1os conce¡m1ales de la Rei11ge11iería de Procesos en ,\legocios. 
Et1 el Capítulo Tres se l'.1pondrá la e.'periencia de empresas que han aplicado las técnicas de Reingeniería de 
Procesos en Negocios para cambiar el m111bo de sus negociaciones y los resulwdvs que han obrenido. 
En el Capírulo Cuarra se llemrá a cabo la aplicación de esre 1rabajo a un caso real. Se //el'ó a cabo en /a 
represemación del Gobiemo del Esrado de Jalisco ame los Es radas Unidos denominada "Casa Jalisco", /oca/izada 
en la ciudad noneamericana de San Anronio, Texas. Esta aplicación resulra in1eresame debido a la naturaleza de 
esra i11s1i111ció11 y la 1rascendencia que puede 1e11er una represenració11 esra1al en los Esrados Unidos si es 
debidameme apro1·echada. 
De acuerdo a la e.1periencia desarrollada en esre 1rabajo, rn el capírulo Cinco se resumen /as principales 
conc/11sio11es y recomendaciones del uso de la Reingeniería. 
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11. MARCO CONCEPTUAL 

J. CONCEPTOS DE 1-4 TEORIA GENERAL DE SISTEJIAS 
La vida en sociedad es1á organizada alrededor de sis1emas complejos en los cuales, y por los cuales,· el hombre 1ra1a 
de proporcionar alguna apariencia de orden a su 1111il·erso. La complejidad es el res11!1ado de la m11//iplicidad y 
embrollo de la imeracción del hombre en los sis1emas. 
Sobre la 1eoría general de siswnas, O.R. J'oung 1 Opina que: 

"En esencia, es/e c11e1po leórico co11sis1e en 1111 gmpo imegrado de concep1os descrip1ivos. explicmivos )'. 
predic1ivos. dise1iados para probar la namrale:a de una amplia mriedad de sislenuiS e imeracciones e/l/re 
sis1emas y para proporcionar 1111 marco de referencia para el e\'/enso análisis de /a'co11d11c1á sis1eú1á1ica." 

Sobre el papel que desempelia agrega: 
"La 1eoría es necesaria, 1a1110 para ordenar y organi:ar el mmerial en forma conceplúal,·y úmrar la 
mención en problemas donde puede reali:arse la inresligación. la 1eoría general de sis1e111as se ha 
formulado sobre la base de 1111 elemdo nirel de abs1racció11, de manera que es/(/ puede aplicarse a una gran 
variedad de disciplinas y pueda así desempe1iar la función de "marco de referencia", es decir, albergar 
O/ras relaciones más específicas. · 

l./ SISTEMA 
Ordenamiemo de paf/es imerrelacionadas. Es una unión de panes o componemes, co11ec1ados en una forma 
organi:ada. las panes se afec/(/JI por es/(/r en el sis1ema y se cambian si lo dejan. Un sis1ema puede eris1ir como 
11n agregado de panes componemes e11co111radas en la 11a111rale:a. o ésla puede ser 1111 agregado i111·en1ado por el 
hombre. 

Cn1t1au---t EL SISTEMA 
S11bt1u1m11 
P1ogtt'l111 
Ac/lv1t:1dt1 
Auror., c1 

S1/1diu 

F11111111do•Q 

--tB•fl•llt.101 

:- -------F~:~~-~. r- ~:;:~.:.~. ---¡ 
' ' ·- - --- ---- --- -- -- - - -- -- -- - -· 

1.2 MEJORAMIENTO DE SISTEMAS l' DISEii'O DE SISTEMAS 
El mejoramiemo de sis1emas significa la 1ransformació11 o cambio que llem a un sis1ema más cerca del es1ó11dar 
o de la condición de operación normal. Es/e concep10 /le\'(/ la con1101ació11 de que el diselio de sis1e111as eslá 
definido y que se han es1ablecido las normas para su operación. El dise1io 1a111bién incluye 1ra11sfor111ació11 y cambio 
pero difiere del mejoramiemo porque cues1io11a el dise1lo del sis1ema y no da nada por /lec/lo. El dise1io es un 
proceso crealfro que c11es1iona los s11p11es1os en los cuales se /lan es1r11cfllrado las formas amiguas. Es1e demanda 
una apariencia y enfoques 101a/me111e nuems. a fin de producir soluciones innomdoras con la inmensa capacidad 
de curar las enfermedades de la ac111alidad. Los 111é1odos ciemíjicos que conducen hocia el 111ejoramie1110 de 
sis1emas iienen su origen en el mélodo ciemífico y se conocen como paradigma de la ciencia. Aquellos que 
conducen hacia el dise1io de sis1emas, se deril'an de la 1eoría general de sis1e111as )'se conocen como el paradigma 
de sis1emas. 

VAN GJGCH, J (1990) Teoría General de Sistemas, Editorial Trillas, Móxico. 
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1.2.1 EL MEJORA.l/JENTO DE SlSTE.llAS 
El 111ejoramiemo de sisremos se refiere al proceso de asegurar c1ue w1 sisrema o sisremas operen de acuerdo con las 
etpec1a1ims. Es10 implica que se /la i111p/0111ado y esrablecido el dise1io del sis1ema. El 111cjorar el sis1ema se refiere 
a /razar las causas de desl'iacio11es de las normas opera111es es1ab/ecidas o a im·esrigar cómo puede hacerse para 
que el sisrema produ:ca mejores resul1ados -resulrodos que se acerquen al logro de los objeril'as del di serio. No se 
cuestiona el dise1io. 
En el 111ejoramie1110 de sis1emas los problemas principales por resoh'erse son: 

1. El sisrema 110 .wrisface los ohje1ims es1ablecidos. 
2. El sisrema 110 proporciona los res11l1ados predichos. 
3. El si.<1ema 110 opera como se pla111eó i11icia/111e111e. 

El 111ejoror la operación de 1111 sisrema, i11l'ol11cra de1er111i11ar las ra:o11es de los des1·iacio11es 110 esperadas. Esro 
i111p/ica la exis1e11cia a111erior de 1111 plan, 111w especificación. 1111es1á11daro1111a 11or111a de cómo debe operar el 
sistema, contra el cual puede compararse el funcio11amie11ro real. 
Generolme111e cuando se prese111a 1111 problema de cómo 111ejorar sis1emas, primero se define el problema, un paso 
que incluye el /i111iwr el área de la i111·es1igació11. Se describe cuicladosa111e111e la 110/uraleza del sisrema y se 
ide111ijica sus subsisremas compo11e111es. Después se prvc1•de 111edia111e 1111 análisis a buscar ele111e111os que puedan 
proporcionar posibles respuesws a las preg11111as que se han plameado acerca del mal fu11cio1w111ie1110 del mis1110. 
Paniendo de los hecllos conocidos. se procede por deducción a sacar algunas co11c/11sio11es remarims. 
El mejoramiemo de sisremas, camo mewdología de cambio, se mmc1eri:a por los sig11ie111es posos: 

1. Se define el problema e ide111ijica11 el sisre111a y subsi.<1emas compone111es. 
2. Los eswdos, condiciones o conduelas acrua/es del si.<1ema se de1er111i11a11 111edia111e obse11·ación. 
3. Se comparo11 las co11dicio11es reales y espaadas de los sisremas, a fin de dererminor el grado de 
des1'iació11. 
4. Se hípo1e1i:o11 fas rn:om•s de esw des1·iació11 de acuerdo con los lími1es de los subsisremas compo11e111es. 
5. Se sacan conc/11sio11es de los hechos conocidos, medial/le 1111 proceso de deducción y se desimegra el 
gran problema en subproblemas medial/le 1111 proceso de reducción. 

Los pasos que se acaban de mencionar i11m/11cra11 el paradigma de la ciencia, que debe su orí gen a la aplicación 
del mérado ciemíjico a los problemas de la l'ida diaria y que se denomina mérodo o enfoque ana/ílico. 
Es imporw111e hacer norar que el mejoramie1110 de sisremas cuando se 1·e en es re conrex10 procede por i11srrospección 
es decir. se 1·a del i111erior del sisrema y hacia sus eleme111os y se concluye que la solución de los problemas se 
e11c11e111ra de111ro de sus limiles. 
El mejora111ie1110 de sisremas se refiere es1riC1ame111e a los problemas de operación y se considera que el mal 
fi111cionamie1110 es causado por defeaos del co111e11ido o susrancia y asignable a causas específicas, no se c11es1iona 
la fimción, propósiro, esm1c111ra y proceso de los sisremas de i11mfaz. Como una merodología de cambio, el 
111ejora111ie1110 de sis1emas ofrece posibilidades muy /i111i1adas. Se fomema el enfoque por el cual se adop1a11 las 
soluciones "próximas" para problemas de sis lemas complejos. Soluciones "próximas" significa que los aspecros 
i1111omdor y crearim se e11c11en1ran descanados a fm·or de soluciones donde sólo son per111i1idos peq11e1ios cambios 
o i11cre111e111os de las posiciones ac111alme111e sos1e11idas. 

1.2.2 DlSE:i'O DE SlSTE.11..tS 
El diselio de sisremas difiere di'/ 111ejoramie1110 de sis1emas en su perspecrim, mé10dos y proceso de pensamielllo. 
Se c11es1iona la misma norurale:a del dise1io y su papel en el co111e.\'/o de un sis1ema mayor. 
La primera preguma que surge cuando se aplica el enfoque de sisremas, se refiere al propósi10 de la eris1e11cia del 
sisrema; és1e requiere 1111a comprensión del sis1ema en relación con iodos los demás sis1e111as mayores y que es1á11 
en í111elja: con es/e 111ismo. A esra perspeClirn se le llama e.\'/rospec1i1·a, debido a que és1a procede del sisrema 
hacia el er1erior, en comrasre con el mejoramie1110 de sisremas que es i111rospec1i1·0, ya que procede del sis1e111a 
hacia el i111erior. 
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Dise1iar el sisrema rara/ significa crear 1111a co11jig11ració11 del sisrema para que sea ópri;110. 
El enfoque de sisremas es 1111 mérodo de im·esrigación. 1111a forma de pensar, que e11fariza el sisrema rora/, en 1·e: 
de sis1emas co111po11emes, se esfuer:a por oprimi:ar la <:ficacia del sisrema rora/ en lugar de mejorar la eficacia' de 
sisremas cercanos. 
El enfoque de sisremas es 11110 merodologia de dise1io caraaeri:ada por lo sig11ie111e: . 

J. Se define el problema en relación con los sisremas rnperordinales o sisremas a los que pertenece el 
sisrema en cuesrió11 y esrti relacionado medianre aspccros co1111111es en Jos objeril'Os. . . _·_ 
2. Los objeriros del sisrema geueralmeme 110 se basan en el co111e.rro de subsisre111as, ·sino que deben 
re1'isarse en relación de sistemas marores o al siSlema uua/. · · .-, 
3. Los dise1ios acr11a/es deben e1·a/11,;rse en rér111inos d<• cosros de opom111idad o de grado de.dii•erge11cias 
del sisrema del dise1io óprimo. -·: .- , 
4. El dise1io óprimo gmera/111e11re no puede enro111mrse incre111e111ada111e11re cerca de Jasformas presenres 
adopradas. Esre i111"0/11cra la p/a11eación, em/11ació11 e implamació11 de 1111el'Os alrernaril'Os que 'ofrecen 
salidas i11no\'fJdoras y crearil'as para l'i sisrema rora/. .. . · 
5. El di.wio de sisremas y el paradigma de sisremas inl'o/11cra11 pmcesos de pensa111ie11ro como i11d11cció11 
y sfnresis, que difieren de Jos mérodos de deducción y reducción urili:ados para obre11er 11111í1ejora111ie1110 
de sisremas a rral'és del paradigma de la ciencia. · 
6. El planreamiemo se concibe como un proceso por el rna/ el planificador asume el papel de un /(der en 
1·e: de seguidor. El p/anijicador debe animar la elección de a/1emari1·as que a!il'ien e inclusos~ opongan,. 
en Jugar de refor:ar los efecros y re11de11cias no deseados de diselios de sisremas ameriorés. 

Con Ja ji11a/idad de hacer operacio11ales esras ideas, a comim1ació11 se imrod11ce11 bre1·e111eme'/o.r 'conl:epros 
fi111dame11ra/es de sisremas. 
También se busca encaminar esre marco co11cep111a/ al rema cemral de esre rrabajo. 

1.3 SJSTEMA ABIERTO 
Son sisremas que dependen de su medio e.wemo para sobrel'il'ir y por 1amo, esráirabierros a •inf/Ílencias y 
rra11saccio11es con el mundo ewerior miemras exisra11. Las empresas son sisremas abienos. 
Los sisremas abierros se caracreri:a11 por los siguiemes co11cepros: 

1.3.I ELEMENTOS 
Los e/ememos son Jos co111po11emes de cada sisrema. Los e/enu·mos de sisre1110p11ede11 ser a su 1·ez.sisre111as por 
derecho propio - es decir, subsisremas. Las e/ememos de Jos sisremas pueden ser_ i11aÍliÚ1ados (no 1friemes), o 
dorados de vida (l'hiemes). La mayor/a de los sisremas con los cuales el l10mb/'e rraia, son ag1~egados de ambos. 

~:_:::;·, ----:-:-- -<:~: .>,_:;-, . ' 
1.3.2 LJMITE 
Todos los sisremas rie11e11 1111a /romera o /(mire que Jos diferencia de los demás. Dicho /(mire pÍ1ede ser j(sico (por 
ejemplo, 1111 edificio), remporal (1111 fl/mo de rrabajo), social (1111 agr11pamie1110 depanamemal) o psicológico (un 
prejuicio esrereoripado). _ _ __ ·· · .. _ 
Aunque el /(mire "separa" un sisrema de orro, riel/e aben u ras que pen/1ire11 la imeracció11 con el medio . . 

1.3.3 EL PROPOSITO O .llJS!ON Y LOS OB.IETll'OS 
Todos los sisremas l'il'os riene11 una misión, propósiro o ra:ó11 de ser. Son libres de seguir el curso que elijan, 
siempre y cuando ra111bié11 sarisfagan algunas e.rpecrarfras del medio. Los objeril'Os son las meras imernas 
especificas que el sisrema esrablece para progresar en <'i cumplimi<!mo del pmpósiro. 
La idemijicació11 de meras y objeriros es de suprema imporrancia para el dise1lo de sisremas. En Ja medida que se 
disminuye el grado de absrracció11, los e111111ciados de propósiro serón mejor definidos y más operaril'os. Las 
mediciones de eficacia regulan el grado en que se sarisface11 los objeril'Os de sisremas. Esras represe111a11 el valor 
de Jos arriburos de sisremas. 
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·1.3.4 EL MA TERl,\L DE ENTRADA O INSU.llOS DEL SIS7E\IA 
Los materiales y la energía se toman del medio. La organi~ació11 toma del m1111do exterior materias primas. dinero, 
equipo, i11formació11 del mercado, ideas, geme. 

1.3.5 LA TRANSFORMACION O EL PROCESO DEL .\'EGOC/O 
El material de emrada debe conrerrirse en otras cosas lprod11c10. servicios) durame su preparació11, para q11e se 
transforme y regrese al medio. La 1ra11sformació11 se logra por medio de la interacción co11j11111a de tres procesos 
medulares (medular significa algo direcra111e111e relacio11ado co11 el propósito). Estos procesos medulares son los 
de las tareas. los indilüluales y los de grupo. El proceso medular de las rareas se refiere a las rareas ft111damenta/es 
para lograr el propósito. El co11cepto de proceso 111ed11/ar i11dirid11a/ describe la forma en la que 1111 i11dfrid110 
co11ce111ra su energía e11 el rnmplimiento de las tareas medulares. La b11e11a ri11rnlació11 entre los i11dil·i11dos y las 
rareas depende del proceso medular del grupo. Esto se refiere a la manera en que los indil'iduos dividen las rareas, 
se comu11ican e i111erac11ía11 unos con otros. El trabajo medular se logra a través de la combi11ació11 de estos tres 
procesos. 
El proceso de com·ersión cambia elementos de entrada en elementos de salida. En un sistema con organización, 
los procesos de co11versión generalmente agregan w1/or y utilidad a las entradas, al convertirse en salidas. 

1.3.6 LOS MA71iRIALES DE SALIDA O RESUl.7'.·IDOS DEL PROCESO DE NEGOCIO 
Los materiales y la energía !productos, habilidades. sen'icios) se llern11 hacia el medio con la esperanza de cumplir 
con el propósito del co/1/rato implícito e111re el siste111a y el medio. 

1.3.7 COMPONENTES O PROGRA.llAS 
En sistemas oriemados a objerii'os, se organi~a el concepto de co11rersión alrededor del concepto de co111pone111es 
o programas, el rnal consiste de elementos compatibles reunidos para trabajar hacia un objetim,"definido. 

1.3.8 ADMINISTRACION, AGENTBS }'AUTORES DE DECISIONBS 
Las acciones y decisiones que tienen lugar en el siste111a, se atribuyen o asignan a ad111inisrradoi·es, "cíg"eiues y""cúuores 
de decisiones cuya responsabilidad es la guia del sistema hacia el logra de sus objerii·os. " 

1.3.9 ESTRUCTURA 
La noción de estructura se relaciona con la forma de las relaciones que mamienen las e/eme111os del cónjunto. La 
esrruc/11/'a puede ser simple o comp/~¡a, dependiendo del n1ímero y tipo de i111errelaciones emre las panes "del 
sistema. Los sistemas complejos in\'O/ucrcm jerarquías que sv11 11ii'eles ordenados; parres, o_ elemelÍtos -de 
subsistemas. Las sistemasft111cio11an a largo p/a~o. y la eficacia con la C//a/ se realiw11 depende del tipo)·forma 
de i111errelacio11es emre los componentes del sistema. " 

1.3.10 ESTADOS Y FLUJOS 
Es usual dis1ing11ir entre eswdos y flujos de sistemas. El estado de un sistema se define con las propiedades que 
muestran sus elemelllos en un punto en el tiempo. La condición de un sistema está dada por el mlorde1Ós atrib111os 
que lo caracreri:an. Los cambios de 1111 estado a otro por los que pasan los elemen1os d1•/ sistema da surgimiénto 
a flujos, los rnales se definen en términos de tasas de cambio del mlor de los atributos del sistema. !..a conducta 
puede i111e1pretarse como cambios en los estados de sistema sobre el tiempo. 

1.3.11 !..A RETIWAUMENTACION 
Saber si el sistema 1·a por buen camino depende de la retroa/ime111ación que recibe del medio una \'CZ e111regadÓs 
los resultados del proceso del negocio. La retroalime111ación negatirn 1·erijica si el material de salida sigue el 
curso p/a/l/eado por el propósi10 y los objetiros. También se llama retroa/ime111ación para la" corrección de 
des1•iaciones. La retroa/ime111ación positi1·a determina si la misión y los obje1ims son congrue111es con /as 
necesidades del medio. 
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1.3.12 EL MEDIO 
Todo lo que se enrnemra f11era de los /1iniws del sisiema co1wimye el medio. Para sobrei·il'ir, el sis1e111a debe 
conec1arse con los diferemes segmemos del medio (una conerión es un iniercambio de mm erial de emrada y salida). 

l . ./ DISEÑO DE SISTEMAS ABIERTOS: EL E.\'FOQUE DE AFL'ERA HACIA ADENTRO. 
En el desempe1Io de las organi:aciones e.ris1e 11111111e\'o enfoque y es 1í1il para ei'ilar la miopía imema que erisie en 
un gran número de empresas. Ofrece la posibilidad de mejorar las i·emajas de los Sis1emas Socio1écnicos )'de la 
P/aneación de Sis1emas Abienos para alcan~ar w1 desempe1io más e/e\'ado, a la 1·,·~ que e1•i1a las deficiencias 1ípicas; 
edifica sislemas 1eniendo en rnema las funciones diarias y las mreas laborales. 
Se 1ra1a del Enfoque de Afuera hacia Ademro. Se llama así porque el proceso del dise1io comienza filera del sis1ema 
a definir sus lareas medulares básicas; en seguida se concenlra en las conexiones y en sus mreas, y después pasa 
al imerior para ocuparse del proceso medular de las 1areas. No da nada por hecho para el proceso medular 
de las wreas has1a haber e.Hudiado rnidadosameme ." comprendido el proceso medular comercia/. Es1e eslá 
comp11es10 por las la reas necesarias poro lo mpe11"il'e11cia y el crecimiemo de los produaos o sen·icios básicos que 
se ofrecen, y permi1e o lo organi:ació11 11101ri: permanecer en el negocio. En comras1e, el enfoque lradiciona/ es . . 
de Adel/l ro hacia Afuera y comien:a con el proceso medular de las 1ar('(1s como base para el diselio; considero 
la deji11ició11 del sis1ema ma1rh del proceso medular de Jos wreas como 1111 hecho. 
Es1a oposición en c11a1110 a pe1:rpecn'm y proceso puede hacer que su1ja11 ideas crea1iras que co11d11:ca11 a Jos 
p/aneodores o conjigurociones i1111omdoms en el dise1io organi:acional. Por ejemplo, al mirar de afuera hacia 
odelllro, lo e1ploroción del medio 110 es algo que se realice paro comprender las exigencias )' presiones 
relacionados con el proceso medular de las wreas 1predefi11ido¡. Es oigo riw/ para emender con exac1i1ud las 
necesidades comerciales mds amplias y pam definir las 1an•as medulares brísicas de la orga11izació11. 

La consecuencia es 1111 i·erdad<•ro Di.wio de Sisiemas Abienos que permile a la organi=ación manejar ejicci: y 
co111i1111ameme las 1areas clm·e de en/are o conexión y al mismo 1iempo generar sus prod11c1os. 
Un proceso general de Adelllro hacia Afuera podría describirse como sigue: 

J. E\p/oració11 del medio para de1erminor las necesidades y carmcias del proceso medular. 
2. Es1ab/ecimiemo del n1111bo para especificar las mews en rnemo a resu/1ados. 
3. Análisis de la 1area medular para de1ermi11or las !oreas específicas con las que se cumplirán Jos 
objeli\'os. 
4. Definición de los lími1es del s11bsis1ema. 
5. Dise1io de subsis11?111as opem1il'os. 
6. Dise1io de subsis1e111as de apoyo. 
7. Dise1io de subsis1emas gerencia/es. 
S. Diselio de 01ros s11bsis1emas (de personal. de información, recompensas, e1c.) 

Como se mencionó ameriormeme. es1e proceso de dise1io ha propiciado un mejoramiemo en la miopía imerna que 
sufren o/g1111as empresas. A menudo los puesios clm·e del si.uema dedican 1111110 energía a las necesidades 
imemas, que se presw muy poca a1e11ción calificado a las coneriones, muchas de. las cuales 
son fundamema/es para el é.ri10 comercial general del sis1e11111. Es posible lograr a\'011ces eíioníies 
en los primeros cinco a ocho mios, pero después se es1ab/ece11 los efecios de la miopía i111ema y se re1rasa el 
desarrollo. En los casos en que el medio comercia/ se modifica drás1icameme, el sisiema 110 se encuemra en mejor 
posición que 01ros para responder a necesidades de cambio. 

1.5 TOMA DE DECISIONES 
El enfoque de sis1e111as es un proceso de 1oma de decisiones que se usa para dise1iar sis1emas. 
La 10111a de decisiones es //11 1érmi110 rese/1'odo, en ocasiones, para la acción de elegir emre \'Grias a/1ema1il'as. 
Lo cual es una represemación del co11cep10 muy limiwda. La 1omo de decisiones es un proceso de pensomiemo que 
ocupo iodo la ac!il'idad que 1ie11e como fin solucionar problemas. Todo aspeclo que reflejo el esfuer::o '111mo110 
inl'o/ucra ac1il·idades con un propósi10 en las que deben resofl'erse los problemas y romarse decisiones. 

7 



2. METODOLOGIA DE LA PLANEACION NORMA Tll'A 1 

El esquema de planeación normativa tiene como principal argumemo brindar una base lógica para oriemor la 
im·estigación y la estrucwración de un plan en sus distintas fases. 
Parte de la premisa de que a nivel 111etodológico existen ciertos principios de origen general. Este esquema fue 
elaborado de acuerdo al principio de desagregación funcional plomeado en la literal/Ira de sistemas, y fue 
desarrollado a partir del hecho de concebir a la planeación como un proceso de transformación de un insumo 
(problemática) en un producto (acciones planificadas). 
Las actil'idades básicas que, debidameme organi:adas, es necesario desarrollar para cumplir con dicho proceso de 
transformación son: 

2. l Formulación del problema 
2.2 ldentijicación y dise1io de soluciones 
2.3 Comrol de resultados 

A su 1·ez, cada una de estas funciones se consideró como 1m proceso de transformación, y se identificaron las 
actil'idades requeridas para s11 cumplimiemo. Este mismo procedimiemo se l/el'ó hasta un tercer nivel de 
desagregación. 
Este procedimiemo permitió desarrollar una propuesta imegrada por tareas debidamente. ordénadas y con una 
función específica. 
El sistema de planeación normativa esuí imegrado por tres subsistemas, que a stl}'ez se desagregan en tres 
subsistemas: 

2.1 SUBSISTEMA "FORMULACION DEL l'ROIJLEM.·I" 
Tiene como función el idemificar los problemas presentes y los prel'isibles para el fiituro, además de eip/icar la 
ra:ón de su ei'isrencia. Este subsistema se desagrega en: 

2. l. l Planteamiemo de la problemática 
2.1.2 lm·estigación de lo real 
2. l .3 For11111/ación de lo deseado 
2.1.4 Evaluación y diagnóstico 

2.2 SUBSISTEMA "f[)ENTIFICACION )' DISE.\'O DE SOLUCIONES" 
Su función es plomear y juzgar las posibles formas de inre1wnción, así co1/io la, elaboración de los programas, 
pres11p11es1os y dise1ios requeridos para pasar a la fase de ejecución. Su desagregación pos1erior consiste en los 
siguiemes s11bsis1e111as: · · 

2.2.l Generación y emluación de las alremarims 
2.2.2 Formulación de bases esrráregicas 
2.2.3 Desarrollo de la solución. 

2.3 SUBSISTEMA "CONTROL DE RESUI.1:-llJOS" 
Todo plan, esrraregia o programa está s11je10 a ajustes o replanramiemos.a/ detectar érrorú,·omisiones, cambios 
en el medio ambieme, l'ariaciones en la esrmcmra de miares, ere. Esra es. la acri\·fdad'propi~ deésre.s11bsis1ema. 
Los subsistemas que a su 1·ez es1án comen idos en este s11bsis1ema son: · · · · · · ·. · 

2.3. l Planeación del conrro/ 
2.3.2 El'o/uación de resultados y adaptación. 

La planeación nor111a1im es concebida como un proceso lógico de adquisición de conocimie;uo, el conocimiemo 
necesario para apoyar la roma de decisiones. · · · 

FUENTES ZENON, Arturo y SANCHEZ GUERRERO, Gabriel (1990) Metodoloal~ de la Planeación Normativa y Técnicas, 
Cuadernos de Planeación y Sistemas, Departamento de Ingeniería de Sistemas, DEPFJ,. UNAM, México. 
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3. EL4BORACJON DEL MODELO CONCEPTUAi} 
El modelo conceprual es aquella represenración gráfica, escrira o 111e111a/ elaborada por el analista y que emplea 
como marco de apoyo para siruar y ordenar sus percepciones, para con ello fijar la es1ruc11íra del problema, 
delimi1ar el área de i/l/erés y decidir que aspecros son relernmes y cruíles no. -- -
Etisren 1res formas básicas para la consrrucción del sisrema -la concepción esrruclural, la funcional y la de caja 
negra-. Debido al 1e111a cenrral de esre rrabajo "Reingenieria de Procesos en Negocios'.'. :solamenú se wilizarán 
la concepción es1rucwral y la de ~aja negra. -- - - ' - - .. -

3.1 CONCEPC/ON ESTRUCTURAL 
Si se parle que un sis1ema es un conjumo de elemenros i/l/erco11exos que forman una i111egridad,_ casi de manera 
i11mediara se concluye que para conocer el obje10 y e.1plicar sus propiedades bas1a-con li/sigílie/l/e.'' 

a) ldemijicar las panes o componemes del sis1ema objero. - -, -- - ---
b) Conocer las caracrerísricas de las panes. 
e) Esrablecer el parrón de relaciones emre las panes. 
d) Reunir es/a información y de aili deducir las propiedades y co111pona111ie1110 del sisrema 101a/. 

3.2 L-t CONCEPC/ON DE CAJA NEGRA 
El obje10 es 1'isro como u11a enridad que recibe insumos y los rransforma en un produc10, empleando para Sil 

represe/l/ación diagramas de bloque llamados rambié11 de caja negra porque en 11/l primer nil'e/ de análisis 110 se 
esrablece como se llem el procesa de 1ra11sfor111ación, es decir, qué co111iene la caja. - -
Es/a forma de represe/l/ación, a pesar de su simplicidad, es de mucha urilidad en la solución de problemas; ya que 
l/em a pensar en la imeracción del objero con su e/l/omo y con ello a muar lemas rm1 imponanres como son la 
disponibilidad de insumos, la exisrencia de opon1111idades de desarrollo, el impacro de cienos cambios, ere. 

FUENTES ZENON, Arturo y SANCHEZ GUERRERO, Gabriel (1990) El Enforiue de--Sistemas en (¡J SoluciÓn de Prob(emas: 
la Elaboración del Modelo Conceptual. Cuadernos de Planeación y Sistemas, Departamento de Jngenierfa de 
Sistemas, OEPFI' UNAM, México 
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4. CONCEPTOS DE REINGENIERIA 

4.1 DEFINICIONES 
A comi1111ació11 se enuncian //'es definiciones de Reingeniería de Procesos en Negocios (BPR): 

DEFINICION J. 
Jon Parker' define a la Rei11ge11iería de Procesos en Negocios como: 

"BPR puede ser definida como el uso e1·0/11cio11ado de 1éc11icas y herramie111as combinadas con los reciemes 
al'ances 1ecnológicos para dar como res11/1ado 1111a "me:da e.1p/osim" que originará 1111 cambio dramá1ico 
en las orga11i:.aciones para smisf(Jcer más eficiemememe las necesidades del clie111e ". 

Con la finalid(Jd de comprender mejor es1a definición. se e.1plicará a co111i1111ació11 cada una de sus panes: 
EL USO EVOLUCIONADO DE TECNICAS Y HERRAMIENTAS. es decir. aprot·echar, desarrollar y 
obtener mayor beneficio de iodos los recursos disponibles en una compaliía por medio de 1111ems herramiell/(JS; 
LA TECNOLOGIA que permite que la Reingenieria pueda aplicarse. Hace cinco mios esto 110 hubiera sido 
posible ya que la 1ecnologia mín no era accesible y flexible. 
MEZCL4 EXPLOSIVA, 1érmino 111ili:.ado deliberadame111e para de1101ar el dolor por el que 1111·0 que pasar una 
organi:.ación para poder oblener el máximo beneficio de la Reingenieria. Elplosi\'O también en el semido de que 
desm1ye las reglas y los conceptos preconcebidos. 

DEFINICION 2. 
La Reingenieria según Mic/1ae/ Hammer y James C/10111p.1J es: 

"La rel'isión fundamemal y el redise1io radical de procesos para a/ca11:.ar mejoras espec1ac11/(Jres 1!11 

medidas cri1icas y co111e111poráneas de re11di111ie1110. rafes como cos1os. sen·icio y rapidez". 
En la defi11ició11 a111erior e.ris1en cumro palabras clm·es: Fu11da111e111al, radical, espectacular y procesos. 
FUNDAMENTAL yp que al emprender la Reingenierio de un 11t•gocio, se deben pla11rear /as preg11111as básicas sobre 
la compmiia y sobre cómo funciona. "¿Por qué hacemos lo que es1amos haciendo? ¿Por qué lo hacemos en esta 
forma? "6 Es1as preg11n1as obligan a analb1r /as reglas tácitas y s111mes1os en que descansa el manejo del negocio. 
A menudo es1as reglas son a111icuadas. equil'Dcadas o inapropiadas. La Rci11genieria derer111i11a primero qué debe 
hacer una compalifa luego, cómo debe hacerlo. No da nada por se111ado. Se o/\'ida por co111ple10 de lo que es y 
se concentra en lo que debe de ser. 
ESPECTACULAR ya que la Reingenieria no es cues1ión de hacer mejoras marginales o incremen1ales sino de dar 
saltos gigmuescos en rendi111ie1110. La 11ujora marginal requiere afinación cuidadosa; la mejora espeC/{/C///ar.e.tige 
miar lo l'iejo y cambiarlo por algo nue\'o. 
PROCESOS que son un conjumo de aCIÍ\'idades que recibe uno o más insumos y crea un prod11c10 de mlor para 
el c/ieme. 

DEFINICION 3. 
La Reingenieria de Procesos en Negocios seg1ín lfelll)' J. Joha11sso11' es: . 

"Es el mé1odo mediame el cual una organi:.ación puede lograr un cambio radical.de rendi111ie1110 medido 
por el cos10, 1ie111po de ciclo, sen·icio y calidad, media me la aplicació11 de 1·arias herramiemas yrlf.cnicas _ 
enfocadas en el negocio como una serie de procesos del produc10 principal del negoéiO.-orié/ilailos hacia 
el c/ieme en lugar de una serie de funciones organi:acionales ". · 

HAMMER, Michael y CHAMPY, James C1994) Reincenieria, Grupo Edi~oriat.: Norma, Bogotá,· Colom"b_ia,- pág __ 34~· 

BRITTAIN, Connie (1994) 11Reenqineering Complements Bellsouth's Ma¡or 
Engineering, Vol. 26, No.2, págs 34-36 

JOHANSSON, Henry, et al (1994) Rc?ingenieria de.·Proc'esos de Neoocios, :-Editorial U~Usa, México, págs 30,31 
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4.2 QUE ES REINGENIERIA l' QUE NO ES 
4.2.J QUE ES REINGENIERIA 
La reingeniería de negocios es: 

* E111pezar de nue\'O par:iendo de cero. 
* Aprender a 1rabajar de 01ra manera. 
* Rechazar los supues1os inhere111es del paradigma i11dus1rial de Adam Smil/1: la dh•isión del lrobajo. las 
eco110111ías de escala, el comroljerárquico y iodos los ins1rnmen1os de una ecoiiomía en susprimeras e1apas 
de desarrollo. 
* Es desarrollar una 11uem manera de hacer las cosas. 
* Es buscar nue1·os modelos de orga11izació11. 

4.2.2 QUE NO ES REINGENIERIA 
NO ES AUTOMATIZ4C/ON 
Au1oma1izar los procesos e.rislell/es con la illformá1ica es como "querer pm·imemar el camino por donde pasan las 
1'acas"8 • La a1110111mi:ació11 simple111en1e ofrece 111a11eras más ejicie111es de hacer lo que 110 se debe de hacer. 

NO ES REINGENIERIA DE SOFTWARE 
Tampoco se debe co11fu11dir el 1érmi110 de reingenierfa con el de reingeniería de sofnrare, que sigÍ1ijica recons1ruir 
sis1emas obsole1os de información co111ernología más modema. La rei11ge11iería de sofnrare a menudo 110 produce 
aira cosa que sofis_1icados sis1emas compu1aríwdas que mao111a1i:a11 sis1emas obsole1os. 

NO ES RESTRUCTURAC/ON 
Res1ruc1urar significa 111ejorar, acondicionar, enmendar lo que ya es1á es1ablecido y se da p01: hecho .. 

NO ES REORGANJ7.AC/ON 
la rei11ge11iería aplicada a 11110 organi:ación 1ampoco es lo mismo que rearganizarla, reducir el mímero de nil'eles· 
o hacerla más plana. a1111q11e la reingeniería si puede producir una orga11izació11111ás plána .. :: · .·,. · 
Co1110 se ha me11cio11ado, el problema que e11fre111a11 las co111p01iias 110 pro1•ie11e de su es1mc1111·a organizacio11al si 
no de la es1ruc111ra de sus procesos. S11peri111po11er 11110 1111e1·a orga11izació11 sobre un proceso viejo es echar l'illo 
m-inagrado en bo1el/as nuems. 

NO ES ELIMINAR LA JJUROCRACJ..t DE UNA E.lll'RESA 
En ocasiones suele a1ribuirse la improduc1i1'idad de una co111p01iia a la burocracia que exis1e en ella, sin embargo 
la reingenieria plomea que es1e 110 es el problmw. Las compmiías que muy seria111en1e se empelia11 en acabar con. 
las burocracias es1á11 10111a11do el rábano por las hojas. La burocracia 110 es el proble111a. Por el co111rario, la 
burocracia ha sido la solución durame los /Í/1i111os dosciemos f//ios. La burocracia ha sido el pegamemo que 
sos1ie11e a una co1poració11. El problema subyace para el cual ella ha sido y seguirá siendo la solució11. es el de 
procesos fragme/l/ados. La manera de eliminam la burocracia y aplanar la orga11i:ació11 es rediseliar los procesos 
de manera que no es1é11 fragmemodos. E111onces la co111pmiía se las podrá arreglar sin burocrc1cia. 

¡_.¡ REINGENIERIA NO ES LO MIS.110 QUE JIE.IORA DE CALIDAD 
La rdngeniería 1a111poco es lo mismo que llll'jora de calidad, ni ges!ión de calidad 101al ni ninguna manifes1ació11 
del mo1·imiemo colllemporáneo de calidad. Desde luego, los problemas de calidad y rei11ge11iería companen cienos 
1e111as comunes. Ambos reco11ocen la imponancia de los procesos y ambos empie:an con las necesidades del clieme 
del proceso y rrabajan de ahí hacia a1rás. Sin embargo, los dos programas 1ambién difieren f1111dame111al111eme. 
Los programas de calidad 1rabaja11 de/lira del marco de los procesos e.ris1e111es en 1111a compmiía y b11sca11 mejorarlos 
por medio de lo que los japoneses llaman kaisen, o mejora incremelllal o co111i1111a. El obje1h·o es hacer lo que se 
hace, pero hacerlo mejor. 

HAMMER, Michael y CHAMPY, James (1994) Reincenieria, Grupo Editorial Norma, Bogotá, Colombia 
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La mejora de calidad busca el mejoramienlo incre111e111a/ del desempe1io del proceso. La reingeniería en cambio, 
busca a\'llnces decisivos, 110 mejorando los procesos exisre111es sino descanándolos por co111p/e10 y cambiarlos por 
O/ros el//erame/l/e nuel'os. 

OTROS CONCEPTOS QUE NO SON RE/i\'GENIERIA 
La reingeniería no es 01ra idea imponada del Japón. No es un remedio rápido que los adminis1radores puedan 
aplicar a sus organi:aciones. ni lampoco es 1111 1ruco que permira aume/l/ar la calidad de un produc/o o reducir 
dererminado porce111aje de casios. No es 1111 programa encaminado a /e\'01//ar la moral de los empleados, ni moli\'llr 
a los vendedores. No 1rara de arreglar nada. 

5. ANTECEDENTES DE LA REl.VGENIERIA 

5.1 l'RINCIPIOS DE DIVIS/O,\' DEL TRABAJO: ADA.11 S.11/Tli 
La mayor pan e de las co111p01iías acruales deri\'lln su esrilo de rrabajo y sus raíces organi:acionales de la fábrica 
de alfileres que describió el filósofo y economisla Adam S111i1h, en La Rique:a de /ns Naciones, publicado en 
1776. En esra publicación Smirh hace reflexiones acerca de que la rernología de la re\'o/ución indusrria/ había 
creado oponunidndes sin precede111es para que los fabricanres aumemarán su producril'idad y así redujeran los 
cosros de los bienes. Elplicó el principio de la dii"isión del rrabajo. 
En ese principio inco1poró sus obsenaciones de que cieno mímero de rrabajadores especiali:ados, reali:ando cada 
uno. sólo 1111 paso de la fabricación de un a/(iler, podía hacer muchísimos más alfileres en un día que el mismo 
mímero de genera/is/as dedicados a hacer roda el alfiler. 
La dil'isión del rrabajo a11111e111ó la procluofridad de los opcmrios que hacían alfileres por 1mfac1or de cel//enares. 
Las aerolíneas de hoy, las sidenirgicas, las firmas de c01uadores y las fábricas de panes de una compuradom se 
han esrrucrurado en romo a la idea ce111ral de Smi1h: la dfrisión o especialización del rrabajo y la consiguieme 
frag111en1ación de la obm. Cuando mcis grande sea /c1 org1111i:ación, más especiali:ado será el rrabajador y mayor 
será el 111i111ero de pasos en que se fragme111a la obra. 
Los siguie111es pasos re\'0/11cio11arios en el desarrollo de las organi:aciones indusrriales modemas se dieron n 
principios del siglo XX y se debieron a dos pioneros del auromóril: /-lelll)' Ford y A/fred S/oan. 
Ford rejlnó el concepro de Smirh de dh'idir el rrahajo en peque1ias 1areas reperirims. En lugar de 1e11er hábiles 
emambladores que hicieran roda un au1omú1 il co111p/e10 con pi<':as qu<' iban armando. redujo el oficio de cada 
rrabajador, a inswlar un sola pie:a m una forma prescriw. 
Al diridir el momaje de un a111amóri/ <'n una serie de rore.is nada complicadas, Ford hi:o los oficios mismos 
i11jiniramen1e mrís sencillos, pero hi:o mucho mci.1· complicado el proceso de coordinar a la ge/lle que rea/haba 
aquellos oficios y combinar los re.mirados para ob1ener un c1111omó1'i/ complero. 
Con el 1iempo, las empresas eswdounidenses llegaron a ser las primeras del mundo pam conrenir los principias 
de Smi1h en prácricas organi:aciona/es de negocias. Esre moci<'lu se adapró rápidnml'llle en Europa y luego en el 
Japón, después de la Segunda Guerra Mundial. Habiéndose proyec/adu para un período de fuerre y crecienre 
demanda, y por /a/l/o de crecimielllo acei<'rado. esra organi:ación c01porcuim se acomodaba peifecramellle a las 
circuns1a11cias de la posguerra. 
Una demanda insaciable de bienes y sen"icios, /Gil/o en el inrerior como en el exrerior, dió forma al ambieme 
económico de la época. P1frados de bienes mmeriales, primero por la depresión y luego por la guerra, los clie111es 
esraban más que encamados de compmr nwmo les ofrecieran las comp01iías. Rara re~ exigían aira calidad o 
scn·icio. 
En los mios 50 y 60, la principal preocupación de los ejern1i1·os desde el pulllo de 1"is1a operaril'o era la capacidad, 
poder sa1isfacer la demanda que siempre iba en awnenro. Si la comp01iia co11s1ruía demasiado pro1110 una 
capacidad excesim de producción, corría el riesgo de end<'udars<' más de lo que le cam·enía; pero si de demoraba 
mucho o se limiraba a una capacidad mds pequeiia, podía perder par1icipació11 en el mercado por no poder 
producir. Para reso/l'er esros problemas las empresas idearon sisremas cada l'ez más complejos de presupuesrar, 
planificar y col// rolar. 
La conocida es1mc111ra piramidal de la mayor parre de las organi:aciones se adapraba muy bien a un ambieme de 
airo crecimienro, porque era escalable. 
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Cuando la compmiia quería crecer, le bastaba agregar 1rabajadores en la base del organigrama, según se 
necesitarán, y luego ir colocando los esm11os adminis1ra¡i1·os de arriba. Esie 1ipo de es1ruc1ura organi:acional era 
ideal para el co111rol y la p/anijicación. Dividiendo el 1rabajo en pa/'/es, los .wpen'isores podían obtener un 
dese111pe1io uniforme y e.rac10 de los obreros, los supen·isores de los s11pe11'isores podían hacer los mismo. Era fácil 
aprobar y co111rolar /os presupuesios por depar1ame1110, y los planes se creaban y se ejecwaban sobre la misma 
base. 
Es/a forma de organi:ación se prestaba ig11a/me111e para períodos conos de capaciración, pues pocas 1areas de 
producción eran complicadas o difíciles. 
Sin embargo, al a11me111ar el 111ímero de /Qreas, el proceso /oral de producir y emregar 1111 prod11c10 o sen'icio se 
complicó ine1'irableme111e, y adminis1rar ese proceso se hi:o más difícil. 01ro casio fue la mayor distancia e111re la 
aira adminis1ración y el usuario de sus prod11c1os o sel1'icios. 

5.2 CORRIEN'fES .IUS'fO A TIE.\11'0 l' AIJ,11/SIS'fRACIO.V DE CALIDAD TOTAL 
Después de la Segunda Guerra Mundial, las es1ra¡egiasde abasia l/e1·aron a la adminis1ración a pensar en es11'a/egia 
de producción burocráticas que se enfocaban a asegurar el abasia. .41 equilibrarse la ofe/'/a y la demanda, el 
depal'lame1110 de mercado1ernia se ro/l'io riral. La adminisrracion aurocrririca fue la regla a/rededor del mundo; 
muchos ad111inis1radores de aira nil'cl eran e.rmili1ares. Incluso quienes no lo lwbian sido, se adapraron al es1ilo 
masculino, domi11a111e. 110 pal'liciparh·o. 
El pa1emalismo del pasado había cedido paso al manda1110 del /ay/orismo 11111ocrá1ico. Algunos líderes como A/fred 
Sloan de General Mororsasumieron una acri111d casi imperial. Proclamaba: "Lo que es bueno para General Motors 
es bueno para la nacion "" 
Al crecer las companías e.1po1u•11cialme111e el estilo au1ocrá1ico se loma mas lmrocrárico, con jefes funcionales que 
manejaban sus depal'lamenlos como feudos: ger,•111es de primer nil'e/ que no se ponían de acuerdo en las esrraregias; 
y las decisiones se //emban has/a quien esraba al mas airo 11i1'C!. 
En la década de 1960, unas cua111as companías japonesas comen:aron a encaminarse hacia la búsqueda de la 
e.rce/encia en los procesos en un esfi11•r:o por mejorar la calidad y reducir los cosros. A la cabeza de esre esfuer:o 
se e11co111raba la Toyora J\foror Company, con su sisrema de admi11istració11 Toyota. Mientras ramo en el Occide111e, 
el mercada se fi1e e.1pandicndo, primero en los Esrados Unidos y posrerior111c111e en Europa al recuperarse de la 
guerra. El esrilo de adminisrración Sl'guía sh•ndo au1ocrá1ico y la 111ercado1ecnia seguía reniendo 1111 papel 
primordial. Las esrraregias de 111ercadoree11ia mra n•: se ornpaban de las filosofías de fabricación o de como 
a/ca11:ar los objeril'Os es1rmégicos media111e excelencia operarim. Las reco111e11daciones de los encargados en 
formular planes estimulaban los presupuesws. la inresrigación y desarrollo y los ciclos de 1'ida de los producros. 
Los riempos eran buenos y el Occide111e podía absorber la l'.1pc111sión de las fábricas y el personal, mienrras los 
prod11c1os co111imwran saliendo por la purrw a como diera lugar. 
En la década de los sere111as el occidenre seguía empeliado en la mercado1ernia, compiriendo con 1111 mercado con 
creci111ie1110 desacelerado. Japón es raba comen:ando a incursionar en los mercados de Occide111e. Toyo1a, Nissan 
y Honda aparecieron con roda su fucr:a e11 d mercado es1ado11nidense pasado el mio de 1973, y más larde en el 
europeo. El mismo caso sucedió con Son.'" 
En la década de los ochentas, algunas companias occide111a/es empe:aron a orienrarse a los procesos al wilizar 
muchas de las 1érnicas y filosofías que los japoneses wn hábi/111e111e habían es1ado u1ili:a11do por más de 20 olios. 
En 1983 los principios básicos del sis1ema de produccion Toyora - lo que se conoce como fabricación justo a tiempos 
(J/T)- eran bien conocidas e11 las .wites i'}ec1uil'c1s de las mayores compa11ías de Occide/l/e. 
Las companías come11::aron a darse rne111a que las operaciones consriruyen un proceso, y que el mejorarlo (en 
general la fabricación o la presració11 de un sen"icio) puede refor:ar la co111pe1iril'idad. 
Sin impol'lar el área de operación de una compa11ía, roda organi:ación lliter alrededor del mundo se ha 1·isto 
obligada a rep/a111ear sus negocios y oric111ar/os hacia los procesos. Al hacerlo, las co111pa11ías se han l'istofor;:adas 
a cua111ijicar sus esfi1er::.os de acuerdo a las rnarro n11e1·as "111é1ricas de mlor" calidad o sen'icio mejorados del 
prod11c10, tiempo de ciclo reducido y coslo reducido para el consumidor, al mismo riempo que se incre111e111a la 
1·e/ocidad de i111101·ación y el desarrollo de m1e1·os producros. 

JOHANSSON, MCHUGH (1994) Reincenicria de Procesos de Necocios, Limusa, Mexico. 
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Las rresfamilias de orie111ació11 hacia los procesos de lafobricaciónjusw a 1iempo, admi11is1ración de calidad 101al 
y al que se refiere es1e 1rabajo: p111110 de innovación radical con rl'i11geniería de procesos, perrenecen a la misma 
familia. 
La fabricación jusro a riempo es una fi/osofia unificada que demanda la reorgani:ació11101al de las operaciones con 
el objeto de reducir al mínimo las actiridades inútiles, "que no agregan mlor", alinearlas y equilibrar/as con la 
demanda. Utili:a los actil'adores 1émicos de sis1emas de "ex1racció11" que hacen que 1111a operación e.u raiga 1rabajo 
de la operación corrie111e arriba en lugar que las operaciones corricme arriba empujen el trabajo corrie111e abajo, 
y se e11focaf11erre111e111e en la reducción del 1iempo rmal de fabricación. En J/T, las mejoras se enfocan e11f1111cio11es 
indil'iduales (por lo general desde la fabricación), y la mejora co111í11ua es el lema. 
La adminis1ració11 de a/1a calidad busca crear un ambiente de rrabajo en el cual "hacer bien las cosas desde la 
primera l'ez" sea la mera; donde la calidad sea dise1iada e i111egrada en cada acthidad en lugar de ser 
inspeccionada después del hecho. Esta orie111ada sobre IOdo a profesionales. con un enfoque que wili:a los cambios 
de c11/111m organi:aciona/ para impulsar iodo "' esfuer:o. El enfoque esra en reducir el costo de la calidad, )' 
1ambién busca inculcar una ae1i111d me111a/ de mejom co111í1111a. 
La Rei11ge11iería de Procesos en Negocios, Reingenier(e1 de Procesos o simpleme111e BPR, si bien es un parie111e 
cercano, busca una mejora radical en lugar de 11na de carácter co111í11uo. /11creme111a los esfuerzos de J/Ty TQM 
para hacer de la orie111ació11 a los procesos una herramiema es1rarégica y el cemro de la compe1encia de la 
organiwció11. BPR se concentra en los procesos esenciales de un negocio, y 111i/i:a las técnicas básicas de las 
"cajas de herra111ie111as" de JIT y TQM como ae1i1·adores, al mismo tiempo que amplia la 1·isión de los procesos. 
BPR impulsa las mé1ricas co1pormims, y lineen que se e11foquen en las medidas e.wernas de éxito, como por ejemplo 
en mejorar su panicipación en el mercado. 
BPR impulsa a las filosofías J/Ty TQM -la/l/o corrie111e arriba como corrieme abajo- hacia el clieme y el prol'eedor 
con el objeto de amplificar su i111pac10 y sacarlas de las rnatro paredes de la companía, con miras a comrolar la 
cadena de abasro o para llegar al mercado con más eficiencia. E11 cualquier caso, el esfuer:o debe producir 
resu/rados que mejoren la eficiencia operacional a ral grado que se abran nuems oportunidades en el mercado. 
Para hacer que una companía acostumbrada a operar en el estado ac111a/ se orie/l/e hacia los procesos, es necesario 
que los líderes rerrocedan, acaben con los dejos sis1e11ws-" busquen nueras formas de hacer el 1rabajo. Los líderes 
co1pora1fros no solo deben desrnbrir y eliminar el desperdicio, sino c11es1io11ar los propósi1os, los principios y 
suposiciones en los que se basan sus negocios. 
Muchas companías occide111ales n1Í11 no /ian comprendido la necesidad del cambio y permanecen a/tame111e 
burocráticas, con depaname111os que amían i11dhid11a/meme y "arie111an" al siguie/l/e depaname11to dise1ios, 
infor111aciá11, prod11c1as y la mayoría de sus problemas. las dislÍ111as funciones miden el trabajo y el é.1·i10 de 
diferen1es maneras y, por consig11ien1e. 1iene11 mews y obje1iros disrimos. 
Es1a clase de 1·incu/ación orga11i:acional debe ser desmembrada y rec011S1r11ida como 1111 negocio orientado hacia 
los procesos, donde iodo el n11111do e111ie11da las meras finales, la manera de a/can:arlas y la manera 'eli que se 
medirá el é.ri10; donde rodos los miembros de la corporación consideren como norma el 1rabajar en eqúipos 
funciona/es imerre/acionados; donde wdo el mundo emienda y aprecie el mlor que los demás aportan Í1 la, 
organización; y donde iodo el mundo sepa que la me1a f111ula111enra/ es producir un sen'icio o prod1icto que el 
mercado perciba como el mejor. 
Para que las compa11ías cap111ren y manre11gan el dominio del mercado, se requiere de uila 'iiilei;a-defi1licióíl-de 
e.rcelencia operacional, una que permiw a las companías destruir rodas sus paradigmas preconcebidos acerca de 
la manera de hacer 11egocios, y crear n11e1·os. 
Esm 1111em creación debe ser i111erna111e111e mo1imda pero e.1·tema111e111e enfocada. Toda actÍl'idad del negocio debe 
co/l/ar con una conexión 1a1110 corrieme arriba coma corriente abajo, de 1a/ suerte que el clieme o el proveedor, 
o ambos, reciban un grado de mlor ewraordinario de su re/ación con la compania y que de es1e modo se genere 
sim11/1ríneame111e un semido de responsabilidad ineludible y una simbiosis. 
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6. ELEMENTOS QUE HACEN POSl/JLE L\ REINGENIERIA DE NEGOCIOS 
En el mundo de la adminisrración y la desftmcionali:ación de procesos. la adminisrración riene que rener un 
panorama comp/e/ame111e nuero de las pie:as que forman una companía: el personal, las habilidades adminisrraril'Os 
y de lidera:go. la rn/111ra organi:acional, la necesidad de co11oci111ie111os, la necesidad de roma de decisiones rápida 
v /a reacción i11s/a111ánea a los esrímulos del mercado. la adminisrración de acrivos \'las mediciones de rendimiemo. 
La 1·ieja y burocrárica manera de pensar en esras remas sencillamenre no rienen. cabida en la nuel'(J manera de 
pensar. * Personal 

* Adminisrracián y liderazgo 
* C11/111ra organi:acional 
* Desrre:a funcional 
* Acumulación de reser\'OS 
* Reacción insrmuánea 
* Los n11e1·os acrfros y su adminisrración 
* Los indicadores de dese111pe1io 

6.1 PERSONAL 
"Las personas son el mayor acrii'o de una empresa"'°. Sin embargo, con suma frecuencia esra noción es p11rame111e 
rerórica. Las compa1iías que buscan crear nuems paradigmas, para desfimcionali:ary buscar un rrabajo rora/me/lle 
i111p11/sado por los procesos, y para buscar y llemr a cabo p11111os de i111101·ación radical, necesiran esrar seguras de 
sacar el máximo pro1·echo de su mayor recurso. El desarrollo del capiral humano de111ro de compmiías orie111adas 
hacia p11111os de i111101·ación radical debe ir más a/Id de la simple producción de empleados 'faculrados" al desarrollo 
de empleados 1·erdaderame111e "renomdos" que sean capaces de pasar de un equipo de desarrollo de proceso a 01ro, 
que puedan aporrar sus habilidades y conocimiemos especiales, y mejorar un equipa ornpado en un proyecto, y que 
a su vez pueda aumentar sus habilidades y conocimienros en cada rarea de desarrollo de un proceso que e111prendan 
y que lo apliquen en el siguienre rrabajo. 

6.2 AD/11/NISTRACION Y LIDERAZGO 
El lidera:go corporatfro o de unidades esrrarégicas de negocios debe ser "reacomodado ". Los líderes ya 110 
administrarán a 1ra1·és de ejec111il'Osfi1ncionales, sino a tra1·és de los direcrores de procesos principales identificados. 
Los líderes deben manejor la ansia de la radicali:ación a/ mismo 1ie111po que permiten que los directores de procesos 
esenciales manejen la carga operarim. 
Implícito en lo a111erior esrá que los líderes en compmiías que rrabajan al esri/o nuem deben ser récnicameme 
capaces para que emiendan las implicaciones de las operaciones oriemadas hacia los procesos. 

6.3 CULTURA ORGANIZACJON,\L 
La combinación de personas y el esrilo de lidera:goladminisrración es la esencia de la cu/rura organizacional. La 
clase de organi:ación que riene mayores probablidades de éxiro en la reingeniería de procesos es una que ya renga 
un airo grado de: _ _ _ __e _ 

"'Lidera:go que pueda crear 1111a 1·isión, arricu/ar ra/ores y crear 1111 clima en el que los ejecÚ!il'OS, los 
admi11is1radores y el personal de línea pueden crecer, florecer e influir en la forma de rrabajar. 
* \la/ores compartidos 
"' Trabajo en equipo en rodas los nil'e/es 
* Relaciones can el grupo co11s1i111ye111e, especia/me/lle con los accio11is1as, cU1mleS')' pro1:eedores.­
* Deseo de cambio y de dominar el mercado. 

6.4 DESTREZA. FUNCIONAL 
!.A reingeniería de procesos busca coma mera final la más complera desfi111cio11a/izació11 de-la enipresa que sea 
posible alca11:ar y al mismo riempo que sea consisreme con la esrraregia carpararil'O. 

LAYOEN E., John (1993) 11Recngineerina The Human/Hachine Partnershipº, Jndustrial-Enginee?ring,-vot.25, No. 1, 
págs 58· 59 
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Claramellle, esto 110 puede suceder de la noche a la mmia11a, de modo que el o/Jje1iro de la reingeniení1 de procesos 
es colllinuar acabando con los prejuicios confor111e a los cuales trabaja la mayoría de los ad111inis1radores y 
ejectaims, y oriemar más y 111ás operaciones hacia los procesos. 
Pero incluso en la co111paiiía rndical111eme des[t111cio11a/i~ada. siempre se necesitará la l'.lperiencia y el conocimiemo 
del personal sobre fas [t111ciones a111eriores; la mela final es que las compmlías se oriellfen hacia los procesos 
esenciales bajo la dirección de P<'quelios cuadros de e.ipenos que dirijan a los dil'ersos equipos de procesos a 1ra1·és 
de los embrollos de los que ames eran funciones, y que realicen el 1rabajo Jimcional requerido, como por ejemplo, 
aclil'idades relacionadas con la salud. seguridad, dec/aracio11es de impues/Os, informes financieros, e1c. 

6.5 ACUMULACION DE RESERVAS 
la acumulación de rese1Tas se prese//la cuando una co111paiiía encue/l/ra dos p11111os de illltol'(Jción alcanzables, se 
queda con uno y "guarda el oll'o" para cuando el mercado reacciona y rebasa el primero. 

6.6 REACCION INS7:4NT.4NEA 
El principio [t111da111e//lal de la organización i111pulsada por los procesos, orie111ada /tocia el 1rabajo en equipo y 
desf1111ciona!i~ada es que lo simple es lo mejor, que el//re más direc10 es el co/l/ac10 e111re el mercado y las 
operaciones de la empresa, más inmedima es la reacción a los es1ímu/os del mercado. la organización puede leer 
los cons1a111ememe mriables es1ímulos del mercado y reaccionar rnsi ins1a111ánea111e111e, 10111ar del anaquel uno de 
sus pu111os de innol'Oción radical y redise1iar los procesos para descubrir nue\'Os pu111os de inno\'Oción radical. 

6.7 LOS NUEVOS ACTJl'OS Y SU AD.11/NISTRACIO.\' 
Es1a organi~ación debe 1·er de difere111e manera la admi11is1ración de ac!il'Os. A medida que progresan los esfuerzos 
de BPR, uno de los principales fenómenos l's la rnpacidad excede111e. Al redise1lar /os procesos, se descubre más 
capacidad. Además surge una 1111e1·a definición de aC!il'Os, apone de los financieros y físicos. En la manera de 
operar, las personas, las marcas, la propiedad i111e/ec111a/, la excelencia mélrica del mlor y la 1ec110/ogía de los 
procesos son ac1Íl'os. El ejecu1i1·0 de una unidad de negocios de la empresa, el clirec1or general de campo que guía 
el esfl1erzo de BPR, deben arnmir la responsabilidad del desarrollo, mejora, re11omció11 y regeneración de !oles 
ac1h'os. 

6.8 INDICMJORES /JE /JESEMPEii.'O 
Como los procesos ames de ser objelo de la Rei11ge11ieria son 1ra11.ifuncio11ales. /[J mayoría de los indicadores de 
rendimiemo son inapropiados. La 1111e1·a manera de operar requiere sólo cua1ro indicadores de rendimie//1011 : 

*Calidad 
* Tiempo 101al de fabricación 
* Cos10 
* Sen'Íeio 

Una compmiía de prod11c1os de consumo cue111a con 520 indicadores opera1h·os ·con muchos de ellos e111ra11do en 
co11jlic10 con /os O/ros - q11e la co1poració11 1·igi!a cada 1rimes1re. Por ejemplo, 1(/ dis1ri/Jución se mide por el "11so 
efeaii'o del 1·ol111ne11 de a/macenamienro ", es decir ¿es1á11 llenos los anaqueles?. 
Como la dis1ribución es1im11la el program[J de prod11cció11, la fábrica cons1a/l/eme111e es1áfabrica11do prod11c1os que 
110 se requieren y que se \•enden con descue1110 a los d<•1a/lis1as para smisfacer 01m 111é1rica, el Í//\'e///ario mínimo, 
es decir nada de márgen. 
El propósi10 de reducir la mé!rica a cumro simples indicadadores es que 10dos los i111egra111es de 1111a organi~ación 
pueden enfocarse en ellas en !Odo momento; se pueden e111ender y desplegar con facilidad; y, sobre iodo, impulsan 
los resulwdos demandados por los 520 indicadores, sin correr el riesgo de que sufran conf/iaos ell/re las mé1ricas 
o que puedan surgir 111é1ricas que 110 producen más que mucho ruido y 01ros problemas que son comunes éuando 
las aclil'idades se sobres1ima11. 

HAMMER, Michael (1990) 11 Reengineerin9 \,fork: Oon't Automate, Obl iterate 11 Harvard Business RevieW JÜl io·Agosto 
págs 104· 112 · ' ' 
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7. l·~-'.CTORES QUE IMl'ULSAN ti UNA EMPRESA ti E.\ll'RENDER REINGENIERI.4 

7.1 CLIENTES 
La redejinición radical de los procesos pro\'iene de la rem/uación de las relaciones con el c/ieme, 
En el mundo comperiril'o de hoy en día, el clienre ya no es sólo el rey, sino que se co11l'ierre e11 una parre inregral 
del equipo que ayuda a defi11ir los procesos esenciales de 1111a compmiía, sus esrraregias y sus co111perencias. Co1110 
las necesidad,•s del clienre e\'0/11cio11a11 y esrán s11jeras a los caprichos de la co111·enie11cia y moda, las compmiías 
deben desarrollar 111ecanismos pam rasrrear los req11eri111ie111os y regisrmr y l'igilar "la \'OZ del clieme ". El c/ieme 
debe ser inco1porodo al proceso como parre de 1111a a/ian:a. 

7.2 L4 COMl'ETENCIA 
La compere11cia se ha inrensijicado. las presiones comperirims impulsan a las comp111iías a rel'isar sus proceso para 
110 quedarse arrás. Los eficie11res despla:an a los inferiores. 

7.3 CAMBIO 
El cambio se ha \'lle/ro general y permaneme. La presión co111pe1irim para cambiar y crear nuel'OS produc1os 
a11111e111a consrame111e111e. Co11 la globali:ación de la economía. las compmiías se 1·e11 ame un 111ímero mayor de 
comperidores, cada uno de los cuales puede inrroducir en el mercado in110\'aciones de produclo y sen'icio. La 
rapide: del cambio 1ecnológico rambién pro11111e1·e la i1111omción. Los ciclos de 1·ida de los prod11cros han pasado 
de mios a meses. También ha disminuido el lh'lllpo disponible pam desarrollar n11e\'Os proc/11cros e in1rod11cirlos. 
Hoy las empresas 1ie11e11 que mo\'erse rtipidamm1e. o 110 se mo\'erán en abso/1110. Además 1ie11en que mirar e11 
muchas direcciones al 111ismo 1iempo para de1ec1ar los cambios del enromo. Los cambios que pueden hacer fracasar 
a una compa1iia son los que ocurren fuera del radio de sus e.1peaa1i1·as. y allí es donde se origina la mayor parre 
de ellos e11 el ambicme económico de 1111es1ra época. 

7.4 ¡_.¡ TECNOLOGIA 
Una compallía que crea que la 1ernología es lo mismo que a111oma1i:ació11, 110 se puede redise1iar. La infor111á1ica 
desempe1ia w1papel crucial en la reingeniería de negocios, pero /Qmbién es muy fácil llfilizarla mal. la informárica 
e11 el más airo grado de la 1ecnología moderna es parre de cualquier esfi1er:.o de reingeniería, porque les permire 
a las c01npa1iías rediseliar sus procesos. Pero asi como los problemas de u11 gobierno, no se res11e/ren en gasrar 
más y más dinero, rampoco el wlo hecho de deslinar más comp111adoras a un problema exisre111e significo que se 
haya redise1iado. /:./1 realidad. el mal uso de la 1ecnologia puede bloquear /a reingeniería porque refi1er:a las 1·iejas 
maneras de pensar y los 1·iejos pmrones de comporramiemo. 

7.5 LOS ACCIONISTAS 
A la a/111ra de la admi11isrmció11 de primer 11i1·e/. es 11110 responsabilidad primordial el garami:ar que los accio11is1as 
de la empresa reciba111111 re11dimiemo adecuado de su im·L'rsión. pero de preferencia esre rendimienro debe ser mejor 
del que obre11dria11 en o/ro 1ipo de inrersió11. 
Es obl'io que los accionisras buscan líde!'<'s mreridos. imaginmims, que sean capaces de rerminar con el esrado 
sosegado, pere:oso y esrancado en el que cada 1·e: mcís compaliías han caido, y que esré11 preparádos para acr11ar 
con decisión en la p11es1a en marcha de cambios de imporrancia. , 

7.6 POUTICA, ECOXO.\f/:I, LEGISI-.\CION >' REGI.AMENTACION:: GRANDES 
INFLUENCIADORES AUNQUE 1\"0 IMPULSORES ,, : , , , 
El'is1e 1111a dimensión rora/menre fuera del co111rol de la orga11i:ació11: /a formada por la polílica, la ecoí1011iía, la 
legislación y la reg/amemació11. , , _ , 
Por ejemplo, con el rápido colapso de las condiciones de la guerra fría después del resq11ebrajl1Í11ieúro del bloque 
comunisra, la ind11srria de la defensa a nh'e/ mundial e11fre111aba un problema considerable.' cómo im·errir s11 
capacidad exisreme en usos a/1emariros. crear 111/el'os mercados para sus producros milirares, o reducirlos de 
rama11o. 
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En el ca111po de la reg/a111e111ación, los cambios en los esrándares de los prod11c1os (por ejemplo, e111isio11es de 
l'ehimlos auromorores) las especificaciones más es/rieras del uso de maleria/ (ra/es como clorojluorocarbonos), los 
requisiros de reciclaje, las normas de seguridad en el 1rabajo, y otras muchas c11es1iones 1ienen un impacro drás1ico 
en los procesos. Las compa1iías que con mayor facilidad pueden mmplir esras condiciones reglame111arias, o que 
incluso influyen en crearlas -Afonsanto. por eje111plo. que acrira y decidida111e111e propugna porque se legisle en 
nwreria a111bie111a/ y que llera los reg/a111entos a nhe/es que ya cumple o sobrepasa- puede crear una vemaja 
comperirira, y reescribir las reglas de la indusrria. Es de rres a cinco 1·eces más caro readaprar los con/roles 
a111biemales que redise1iar el proceso para eliminar los co111amina111es "al final de la tubería". Para ser 
ambie111a/111en1e proacrim y redise1iar un proceso limpio, una compaliía debe cuesrionar sus procesos existe111es, en 
lu,~ar de oponerse a la regla111e111ación. 
Si bien los problemas ambiemales son primordiales. los de seguridad rambién lo son. las res1ricciones pasil'as en 
a111os -bolsas de aire y ci11111rones de seguridad a111omá1icos- e.\perimelllaron una fue ne oposición por pone de las 
compaliías auromolrices dura/lle atios. Incluso hubo algunas que organi~aron campalias co111ra los asie111os de 
seguridad para nilios. Sin embargo, algunas compmiías han seguido al pie de la /erra los reglame111os y las 
legislaciones de seguridad como p11111os de 1·e111a. 

8. TIPOS DE REINGENIERIA" 
Eris1en 1res 1ipos de reingeniería de procesos que una compmifa puede emprender: 

l. Mejorar cos1os. 
2. Ser el mejor de su clase (enfoque compe1i1ivo). 
3. Realizar un pumo de innoración radical. 

Un esfuerw de reingeniería de procesos 1medeser mo1irada por uno de 1res obje1it·os diferemes, como se 111ues1m 
en la sigui en/e figura: 

Tipo 2 

Según Johansson, McHugh ery Rci ngeni erfa de Procesos de J;egoc i os. 
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J. La mejora de un proceso que puede conducir a increíbles reducciones de los cosros de los procesos no 
esenciales, más allá de lo que se puede lograr con los esfuer::.os rradicionales de reducción de cosros. 
2. Del//ro de los procesos del producro principal del negocio, prerender llegar a ser, con el esfuerzo de 
reingeniería "el mejor de su clase", al mismo riempo que se logra la paridad comperirfra con los que en 
el pasado esrablecieron las normas y pusieron las reglas. 
3. lmemar enconrrar y reali::.arprmros de innomción radical, cambiar las reglas y crear la nuem definición 
del mejor de la clase para rodos los que desean lle.~ar a serlo. 

Es imporrame que la adminisrración /Ome en consideración cada uno de esros objeli\'Os cuando derermine la 
dirección de un rrabajo de reingeniería de procesos, por l'Orias ra::.ones. 
En primer lugar, no rodas las compariías enconrrarán oporrunidades de pulllo de innol'Oción radical en sus 
operaciones, aunque rraren de enco111rarlos; incluso, 111w cosa es encomrar/os y orra muy disrima lograrlos. 
En segundo lugar. no rodas las compariíns encomrarán apropiado dedicar riempo, esfuerzo y cosro para logror un 
pumo de inno\'ación radical. 
Y en rercer lugar, casi siempre e.risren oportunidades de reducir cosros con la mejora de los procesos no esencia/es, 
y en general grandes opom111idades de incremerrrar la comperiril'idad mejorando los procesos esencia/es de negocios. 

9. PUNTOS DE JNNOl'ACION RADICA/, 
Un pul/fo de innol'ación radical es el logro de excelencia de 111w o más de las "medidas de l'a/or -los ro/ores que 
el mercodo impone en los producros y ser1·icios- al grado de que el mercado recona::.ca con claridad la 1·ewaja y 
donde el resulrado siguiewe es rma panicipación en el mercado desproporcionada y sosrenida. 
Un mimero limirodo de procesos esenciales -en general no más de media docena- pueden ser ide111ificados en 
rnalquier compnnía o indusrrio, y la modificación pnsirim de cualquiera de ellos puede conducir a mejorar la 
empresa. 

9.1 BUSQUE/JA DE PUNTOS DE INNOl'ACJO.\' RADICAL "POR ACCIDENTE" 
Mue/ras empresas se 1·en impulsadas a redise1inr sus prncesos cuando se cnfrenrnn con /ns demandas del mercado. 
En el procesos de rediseriar procesos esenciales, la campan/a se da c1u•nra que mienrras rrabnja para ewregar lo 
que se "debe hacer" al mercado erige111e, el en//lsiamo de111ro de la orgmri::.adón por las mejoras obrenídas pro\'Oca 
que algunas personas -en especial a nfrel co1porarh·o- comiencen a pensar sobre lo que la componía podría aporrar 
al mercado, y as( arranca la búsqueda de pumos e i111ro1·ación radical, como lo muesrra la siguienre figura; 

Mercados 

® .. 
LO OUE SE 
DEBE HACER 

© 4 ® 
~ LOOUESE 
~ PUEDEHACEA 

Mercados 
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Las "cosas a hacer" son aquellas que las compa11ías deben hacer bien para ser 1111 ac1or en la ind11s1ria o la base 
acrual de comperencia que la indusrria, los co111peridores y los cliemes imponen a una empresa. 
Las cosas "q11e se p11eden hacer" son aquellas q11e 1111a empresa en panic11/ar p11ede lograr según s11 orga11i:.ació11 
y procesos paniculares. 
La reingeniería de procesos de negocios obliga a los líderes co1poraril'Os a romar decisiones radicales sobre la 
posición, orgm1i:ació11y111anejo de sus e111presas. Solo los líderes como ésros lienen la esrarura para eclzarpor ríerra 
de/iberadameme los paradig111as q11e sus empresas han aceprado como normas; para hechar abajo a!llig11os 
procedimiemos y buscar n11ems maneras de d~finir la conducción de los as11mos. 
Una i·e: que se llem a cabo lo muerior, es mas fácil 1·is11ali:.ar de que 111a11era una co111pa11ía p11ede pasar de las 
"cosas que debe hacer" a las "cosas que p11ede hacer". 

JO. LOS PROCESOS 
Cuando se considere aplicar la rei11ge11iría de procesos es i111ponallle que se e!llienda pe1fecrame111e qué son los 
procesos y por qué son la c/m·e del éxiro de 1111 negocio. Asimismo, es imponame e!llender las 1res posibles razones 
para emprender la rei11ge11iería de procesos: 

J. Reducción de Cos1os 
2. Comperiril'idad renol'Oda 
3. Dominio comperiril'o 

10.I ¿QUE SON LOS PROCESOS? 
Un proceso es 11110 serie de acril'idades 1·i11c11/adas q11e roma 111areria prima y la rransfomia en 1111 prod11cro. 
Jdeal111e111e, fa rra11sformació11 q11e ocurre en el proceso debe agregar l'alor a la mar e ria prima y crear 1111 prod11c10 
que sea 111ós liril y efecrfro para el recepror. 
los procesos son !a base sobre la cual rodas las e!llidades 11wm¡facmreras crean rique~a. Al pensar en !os negocios 
co1110 procesos)' 110 co1110 /1111cio11es, los ad111i11isrradores p11ede11 <•1ifocar sus esfuer:.os para si111plificar los procesos 
y crear mlor con menos esfuer:.o. t'n lugar de co11ce111rarse <'11 reducir el ra11wlio de lasfi111cio11es para si111p!eme/l/e 
reducir cos1as. las red11cio11es de cosros ocurriró11 nnruralme11re, cuando se eliminen acrfridades que 110 agregan 
\'l//or a los procesos y a medida que se i11creme11re el 11i1·e/ de eficiencia de los procesos. 

10.2 TIPOS DE PROCESOS DE .\'EGOCIOS 
En rérminos de 11/Ímeros, fa mayoría de las ac1i1'idades que un negocio e111prende fomu111 parre de procesos 110 
esrrarégicos. l:.sros procesos en general no rrascie11den ni mercado, y aún rnando se eliminen o simplifiquen pueden 
seguir reniendo i111plicaciones a largo pla:o. como por ejemplo. eficiencia en rna1110 a cosros. 
la reingenieria de procesos de negocios en general se conce111ra m !os procesos principales de 11n negocio de e/1/re 
los muchos que el mismo implica. Un proceso esencial de 1111 negocio "crea" \'l/lor por la capacidad comperiril'G 
que brinda a una compa1iía. Son i·a/orados por el clienre, el nccionisra o el regulodor y es crírico que se realicen 
correcra111e111e. Se requieren para el éxiro en el secror de la indusrria en el que la compwiía e.uó haciendo negocios, 
deben ser aq11ellos procesos que la esrrnregia del negocio ha idenrijicado como críricos para igualar o superar a 
la co111pe1encia. 

10.3 PROCESO DEL PRODC.:CTO PRISCIPAL DEL XEGOCIO 
Un proceso del producro principal del negocio, a diferencia de orros, es una serie de acrii'idades l'inculadas que 
cruza los límires fi111cio11a/es y que, cuanda se anali:.a en armonía, se consagra a las necesidades y e\pecrarivas del 
mercado e impulsa In capacidad de la organi:.ación. la reingeniería de esros procesos del produc10 principal del 
negocio ocurre rnando los conocimie111os récnicos. operarirns y empresaria/es se urili:.an de una m<mcra unificada 
para lograr 11na \'enraja comperirii·a sosrenible. 

10.4 CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISE/\é4DOS 
Ameriormeme se mencionó q11e los procesos que acruo/111e111e rienen la mayoría de las compmiías, arín se basan en 
la reorío de especialización y fi·agmemación del rrabajo de Smirh. Es ros principios fi1eron eficaces en su riempo, 
desgrnciadameme el e/llomo ha cambiado y por lo ramo esros principios ya 1iene11 poca \'l//ide:.. 
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La razón de ser de 1111a compallía hoy en día es .rnrisfacer las necesidades del c/ieme eficie111eme111e, en el menor 
1iempo posible y de la mejor formo. Es10 se //ern a cabo ce111ra11do la mención en los procesos globales, no en las 
f(Jreas indil'iduales: cómo p11den hacerse las cosas sin demora. confusión. sin burocracia, de una manera eficieme 
y sin un gran mímero de especialisras. 
Un proceso redise1iado es difereme de un proceso 1 radicionol. la preg11111a que surge ahora es:¿ Cómo es un procesa 
redise1iado?. .Va e.\·isre una resp11esra única a esra preg11111a porque los procesos redise1iados pueden lomar 
difere111esformas. Sin embargo, de acuerdo a la e.1periencia desarrollada por ,\fiche/ Hammer y Charles Champy'J, 
se han e11co11rrado caracrerísricas comunes en los procesos disc1iados, esws se describen a co111in11ació11: 

JO,./,/ VARIOS OFICIOS SE CO,\J/JINAN E.\' USO 
Desaparece el rrabajo en serie, es decir. muchos oficios o rareas que ames era11 dis1i111os se imegran y se comprimen 
en 11110 solo. Si es posible que un solo indMd110 seo el re.1po11sable del proceso desde el principio has/a el fin se 
/e denominará tmbajador de caso. No siempre <'S posible comprimir rodas los pasos de un proceso largo en 
1111 solo oficio ejec111ado por 1111a sola persona. En esros casos. lo que se necesira es un equipo de caso, es 
decir. 1111 grupo de personas que e111re ellas re/Ínen rodas las de.11re~as necesarias para are11der un proceso complero. 
Los beneficios de los procesos i111egrados, de los rmbajadores de caso )'de los equipos de caso son enormes. 
Eliminar pases /mera/es significa acabar con los erron•s, las demoras y las repeliciones que ellas 
crean. 
Los procesos i111egrados han reducido wmbién casios de adminisrración indirecros. Como los empleados encargados 
del proceso r1s11111e11 la responsabilidad de 1·er que los requisiros del clienre se mrisfagan a riempo y sin defecros, 
uecesilan menos s11pe11·isicín. 
Erisren arras l'enrajas: La compa1iía puede esrimular a esros empleados para que e11cue111re11 formas i1111omdoms 
y crearims de reducir con1í1111ame11le el tiempo del ciclo y los costos, y producir al mismo riempo 
un prod11C10 o sen-icio libre de defecros. Orro beneficio es 1111 mejor conrrol, pues como los procesos inregrados 
necesi1011 menos personas, se faci/ira la asignación de responsabilidad Y. el seg11imie1110 de desempe1io. 

J0.4.2 LOS TRAIJAJADORES TO.\IAN DECISIOSES 
Se comprimen los procesos también 1·enica/111e111e. Significa que en aq11d/os p11111os de un proceso en que los 
trabajadores 1e11ian que acudir all/es a su s11periorjerdrquico. hoy pueden r0111ar sus propias decisiones. En lugar 
de separar la roma de decisiones del trabajo reo!. /,¡ roma de decisiones se co11\'iene en pone del rrabajo. Los 
rrobajadores mismos reali:rm hoy aquel/a parre del oficio que al/fes <yecuraban los gere11res. 
Los beneficios que es/O rrae consigo son: ,\lenas donaras, cosros indirecros más bajos, mejor reacción a la clie111ela 
y mds fac11/rades para los trabajadores. 

10 . ./.3 LOS PASOS DEL l'ROCF.SO SE EJECUTA.\' EN ORDEN NATURAL 
Los procesos redise1iados es1d11 libres de secuencias recri/íneas: se puede resperar la precedencia nar11ra/ 
del rrabajo mrís bien que la anificia/ imp11esra por la linearidad. Por ejemplo, en un proceso co11re11cional, la 
persona J riene que complerar la 1area I all/es de pasar los resulrados a la persona 2, que hace la rarea 2. Pero 
¿qué pasa si la tarea 2 se puede reali:ar al mismo riempo que la rarea J? La secuencia li11ea/ de f(Jreas impone una 
precedencia anijicial que demora el rrabajo. En los procesos redise1iados, el rrabajo es secuenciado enf1111ció11 de 
lo que 110 es necesario hacerse ames o después. 
La "desli11eari:ación" de los procesos los acelera e11 dos formas. Primera: muchas tareas se hacen 
,,im11/1ríneamen1e. Segunda: Reduciendo el riempo que rra11scurre emre los primeros pasos y las /Í/rimos pasos de 
1111 proceso se reduce la 1·e111a11a de cambios mayores que podrían 1·0/rer obso/ero al trabajo a111erior 
o hacer el rrabajo posrerior i11comparible con el a111erior. Las orga11i:acio11es logran con él menos repetición 
del lrabajo, que es arra f11e111e de demoras. 

HAMMER, Michael y CHAMPY, James (1994) Reinoeniería, Grupo Editorial Norma, Bogotá, Colombia, págs ·69-87 

21 



10.4.4 LOS PROCESOS 11E.\'EN MULTIPLES FERSIONES 
Esro significa final de la esrandari:ación. Es ramos en 11n m11ndo de 111ercados diversos y ca111biames. Es por eso 
que deben erisrir procesos co11 m1il1iples 1·ersiones para dererminar que 1·ersión es mejor en una si111ación dada. 
Un proceso de n11í/1iples 1'ersio11es es claro y sencillo porque cada 1·ersión sólo necesira aplicarse a los· casos para 
los cuales es apropiada. No hay casos especiales 11i excepciones. 

10.4.5 SE REDUCEN !.AS l'ERIFICACIO,\'ES l' LOS CONTROLES 
Los procesos redise1iados hacen uso de comroles solameme donde se jusrijican económica111enre. 

10.4.6 L4 CONCIUACION SE ,\/JNl.11/ZA 
La conciliación es orraforma de rrabajo que 110 agrega ralor y que los procesos redise1iados minimizan. lo logran 
dismin11yendo el 111imero de pumas de co1//ac10 exremo q11e riene un proceso, y con ello reducen las probabilidades 
de q11e se reciba información incomparible que requiera conciliación. 

10.4.7 UN GERENTE DE CASO OFRECE UN SOLO PUNTO DE CONTACTO 
El empleo de una sola persona llamada gerenre de conracro es 1a111bién una caracrerísrica de los procesos 
redise1iados. Esre mecanismo resulra IÍlil cuando los pasos del proceso son ran complejos o esrán dispersos que es 
i111posib/e imegrarlos en una sola persona o incluso en un peq11e1io grupo. Ac111ando como amoniguador e111re el 
problema complejo y el c/ieme, el gerenre de caso se campana a111e el c/ie111e como si fuera el responsable de la 
ejec11ción de roda el proceso, mi11 cuando en realidad no lo sen. 
Para poder desempeliar es/e papel - es decir, para poder co111es1ar las pregumas del clieme y resoh"erle sus 
problemas - esre gere111e necesiw acceso a rodas los sis1emas de información q11e urili:an las personas que realme111e 
ejec111an el rrabajo y la capacidad de ponerse en co111ac10 con ellas, hacerles pregumas y pedirles ay11da adicional 
cuando sea necesario. 

10.4.8 PER.llANECEN OPERACIONES ll/BRJDAS CENTRALIZADAS DESCENTRALIZADAS 
Las compmiías que han redise1iado sus procesos 1ienen la capacidad de combinar las l'el//ajas de la ce111ra/ización 
con las l'enrajas de la desce111rali:ación e11 un mismo proceso. 
La informá1ica les permile a las empresas funcionar como si sus dis1i111as unidades fueran co111plerame/l/e a111ómo1as, 
y, al mismo riempo, la organi:ación disfrura de las economías de escala que go:a la ce1//rali:ación. Por ejemplo, 
armar a los 1rndedores de comp111adoras ponáriles conecrados con modems i11ai<ímbricos con la oficina ce111ral o 
con la sede co1porarim, les da a esrvs rrabajadores acceso inswnráneo a la información que se guarda allí. Al 
mismo riempo, co1//roles inc01porados en la programación el<'C1ró11ica que ellos urili:an para redacrar co111ra1os de 
compral'C///a e1"Í/an q11e los i·endedores coricen precios irracionales o especifiquen e111rega u arras condiciones que 
la orga11i:ación no puede cumplir. Con esra recnología, las compmifas pueden redise1iar el proceso de remas de 
modo que se elimine la máquina burocrárica de las oficinas regionales, se au111e111e la m110110111ía y las faculrades 
de los re11dedores, y al mismo 1ie111po se rejuerce el comrol que la empresa 1ie11e sobre precios y condiciones de 
1·ei1fa. 

11. LA.S CINCO ETAPAS DE U, REISGENIERIA DE PROCESOS EN NEGOCIOS (BPR) 14 

11.I PREPARACION 
Morili:ar, orga11i:ar y energerizar a la geme q11e accionará la reinge11iería. Preparar y delinear las reglas del 
juego. 

11.2 IDEN71FICAC/ON 
Desarrollar y e111endcr los modelos de los procesos oriemados al cliellle en los negocios. /delllificar las acril'idades 
que agregan mlor al proceso. Preparar los mapas de procesos de la organi~ación. 

Klcin of Gctcway, Hark (1993).:IEs Fill Facilitator Role in 5enchmarking Operations to Jmprove Performance, 
Industrial Enginccring, Vol. 25, No.9, pág 40. 
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JJ.3 \11SION 
Desarrollar la capacidad de 1"isió11 de los procesos. Definir que cambios se requieren: Estado de la l'isióil del nuevo 
proceso. 

JJ.4 SOLUCIONES TECNICAS l' SOCIALES 
Especificar las dimensiones Ú!i:/1ii:as .\'soda/es delos 1111el'os procesos. Describir y pla11ear utili;:.ando la tecnología, 
estándars )'las necesidades de uÍ1 manual de procedimiei1íos ei1 donde se describan /as Í1ecesidades de reclutm11ie1110, 
emrenamiemo y educaci~n, · · · 

JJ.5 TRANSFORMAC/01\i 
Rea/i;:.ar /a visión de p;:ocefos. Rea/i;:.ar un programa piloto y aplicar los cambios co/lfÍllUaÚie1Íte a !Ós mecanismos. 

12. COMO DESCARTAR LOS VIEJOS PROCEDIMIENTOS l' REDISE/i'AR 'VA~ COMPA/\'IA 
El enfoque básica de la rei11ge11iería de procesos se compone de tres fases: .:. ,;::. . .,•:· .. :· 

•Fase l. Descubrimiento, /ajase durame la rnal /a compmiía crea una i\isióÚ.estratégica en busca 

•Fase 2. 
•Fase 3. 

12.I FASE l. 

del dominio y la competitil'idad renomda en el mercado, y detÍ!riiiina cómo se puede11 
modificar sus procesos para alcan;:.ar tal estrategia. · : '. :· · · · · 
Redise/lo, dura111e la cual el proceso de redise1io se detalla', plimijica y disellá. 
Ejecución, la puesta e11 marcha del redise1io para llei'ai· a cabo"/a éÚrategia: 

~ > 
lJ .fASE 1: DESCUBRIR 1 

t PASO 3 
SELECCIONA 

~ 

Marco de trabajo del punto de innovación radical: pasos dentro de la 
fase 1. · 

Al principio de esta fase, la gerencia de la compallÍa debe seleccionar el proceso objeto de rei11ge11ieria de entre 
las oporr1111idades competitivas. La clal'e de la fase de descubrimiema es la co11firmació11 de la estrategia de la 
compa1iía. Es frecuente que se realice 1111.esfuerzo considerable para e111e11der con claridad lo que impulsa la 
ve111aja competitiva en una industria particular: la cadena del valor de la industria y la base de la competencia, y 
la manera en que 1111a compaiiía en particular busca ganar l'ellfaja competitil'a. 
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D11ra111e la fase de desc11brimie1110 se requiere que los procesos sean objero de 1111 primer 111apeo, media/lle 1111a 
récnica co11ocida como "mapeo rápido". El 111apeo rápido es 11110 represenració11 pre/imi11ar de los procesos que 
habrá11 de reji11arse co11for111e a\'Once11 los rrabajos. E11 esre primer proceso de mapeo, se definen las co11eriones 
e.rremas. El 111apeo rápido co11sidera el proceso e11 ti// se111ido amplio, lo limira y lo arregla. En un proceso simple 
el mapeo rápido da St!ficiemes dera//es para comen~ar la búsqueda de objelil'os en rnamo a rei11ge11iría; en procesos 
más complejos exisle la necesidad de examinar/os más a fondo a111es de que se e11c11emre un objeril'o probable para 
la reingeniería. 
la compmifa decide sobre el proceso esencial a cambiar, y las meras en cuamo a mejora en los orros procesos. 
Esra decisión es 1110/imda por la l'isión de airo nil'el desarrollada por quien esrá a la cabe::.a de la unidad de 
negocios o ejec111il'o a nil'l'i co1porari\'O que decida "en dónde le gusrarfa esrar" en el fmuro, y qué procesos 
esenciales son /os moriradoresfundammra/es que. cuando se rediseiien, puedan //emra la compmifa a dicho lugar. 
Exisre11 1·arias herm111ie111as para poder reali~ar esre mapeo. emre ellas se pueden cirar em/11acio11es inremas rafes 
como análisis del \'Olor agregado, 1111 despliegue de /af1111ción de calidad de primer nii·el, a11á/isis de re111abilidad 
y cosros ma1ginales. Además se requiere que la compmifa escuche al c/ieme y 1a111bién que e1•a/1íe las mejoras 
prácricas de su compmi(a y en radas las compmiías. 

12.2 FASE 2 

a FASE 2: REDISEÑAR J 

Marco de trabajo del punto de innovación radical: pasos en la fase 2. 

En es/a fase se requiere que se realice 1111 mapeo más riguroso de los procesos a ser redise1iados. El objerii·o de 
la !orea de rei11geniería es simplificar el proceso a rol grado que el proceso redise1iado pueda ser mapeado 
medianre una récnica simple de mapeo basada el/ ac1il'idades; si para describir el proceso redise1iado se requiere 
una réc11ica de mapeo compleja, el 1rabajo de rei11ge11iería 110 Ita re11ido ériro. 
Al llegar a esre p111t10, habrá que comar con una 1·isió11 más dera//ada, o 1111 disetio co11cepr11a/ de cómo quedará 
el proceso del producro principal después de su rei11gmiería. Se analizan las relaciones co11 los pro\'eedores, co11 
los c/iemes, así como los procesos opermiros. En esw fase es necesario que se uri/ice un pe11samie1110 creatfro para 
poder co11srruir 1111 pueme que 1·aya de la 1'Ísió11 de 1111 s11e1io al dise1io co11cepr11a/ real. Es necesario que /a aira 
gerencia se compromera forma/menre con el cambio. 
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12.3 FASE 3 

Administración 
del programa 

1 Proceso 

Slslemas de 
fnlormación 

Organiz.aclón 

Medidas da 
desempeflo 
claves 

•Contra 
ea¡ieaffcacle>­
nes obfellVo 

•Resultado 
cos:to--benefldo 

La fase de rea/i:ación mema con cinco caminos, que impliran 5 1ipas de aaii'idades dijere/// es. Es1t1s cinco pis111s 
jumas 1ransfor111an las operaciones del negocio de pies a mbe:a. Los principios subyacen11•s de la fase de 
reali:ación es1án bien ca111probados en la admi11is1ración organi:acimwl: las decisiones han de basarse en hechos. 
110 en inr11ició11 o cora:.onadas,· las pl'l'.'iOllas que rea/i:.fJ/l d trabt{io. lo co11oc<'11 mejor,· los e(¡uipos pueden lograr 
más que Jos i11di1'iduos aislados y deben es1ar capaci1ados en ¡¿micas de solución de problemas 1•s1mm11·ados. 
El éxi10 en un esfuer:o complejo se logrard 1111'}or si los par1icipa111es implicados en ¿1 co111pre11den la necesidad que 
1ie11e el negocio de wl acción. El esfuer:o geneml y los 11ue1·os p11111os de pan ida deben ser posefdos, comprendidos 
y comunicados con claridad a iodos los panicipa111es. Es10 <111iere decir que lwy que definir y comunicar las 
funciones y responsabilidades. 
El 111a11ejo de un esfuer:o a 11irel de wda la t:ompwiía como ésle exige la ad111inis1ración de un programa expeno. 
En esta fase se requiere que se 10111e en consideración. de una numera de1al/ada, el estab/eci111ie111a de esuucmros 
de dfrisión del 1rabajo, lo mismo que procedimiemos de co111rol y ad111ini.<1ración. 

13. CAMBIOS QUE OCURREN EN U.\'A COJJPA:i'IA QUE RE/J!SEi'i'A SUS PROCESOS" 

13.1 CAMIJl.4N !_4S UNIDADES DE TR.4/J..IJO: /JE DEPAR'l:·LllENTOS FUJ\'CIONA!.ES r1 
EQUIPOS DE PROCESO 
Una 1·ez restmc111rada una compmlia, los equipas de proceso -gmpos de personas que trabajanj111itos para realizar 
1111 1rabajo total- resultan ser la manera lógica de organi:ar al personal que realiza el trabajo. Las equipos de 
proceso no incluyen represe111m11es de todos los departa111e111os fu11cio11a/es i111eresados, sino· que reenip/azim la 
a111igua estructura depaname//lal. 

Basadas en la experiencia de Michael Ha1TrT1er y James Champy 
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13.2 LOS OFICIOS CA,lllJIA.\'; DE TAREAS Sl.lf Pl.ES A TRABAJO MULTIDIMENSIONAL 
Las personas que 1rabaja11 en equipos de proceso encomrará11su1rabajo muydis1imo al que es1aba11 acosmmbradas 
a hacer ameriormeme. Los 1rabajadores de equipos de proceso son responsables co/eaimmeme de los resul1adas 
del proceso, más bien que responsables i11dfridualme111e de una 1area, 1ie11en 1111 oficio dis1imo. Compane11 con sus 
colegas de equipo la responsabilidad co11j//l//a del re11dimiemo del proceso 101a/, 110 sólo de una peque1ia pa/'/e de 
él. No sólo wili:an diariameme una gama más amplia de d<•s1re:as sino que 1ienen que pensar en 1/11 cuadro más 
amplio. Aunque no 1ados los miembros del equipo reali~an e.ractameme el mismo 1rabajo (1iene11 habilidades y 
capacidades dis1i1uas), la línea di1'isoria e111re ellos se borra. Todos los miembros del equipo 1iene11 por lo menos 
algún co11ocimie1110 básico de iodos los pasos del proceso, yprobob/ememe rea/i:a11 rnrios de ellos. Además, 1oda 
lo que hace el indil'iduo llera el sello de una apreciación del proceso en forma global. 

13.3 EL PAPEL DEL TRABAJADOR l'.4.llJJIA: DH CO.\'TROL.\DO A 1·:4CULTADO 
Una compmiía 1radicional oril'lllada a las rareas co1urara personal y espera que es1e siga las regias. las compmiías 
que se !tan redise1iado no buscan empleados que sigan las reglas; quieren ge/lle que haga sus propias reglas. 
Cuando la adminis1ración confia a los equipos la reJponsabi/idad de complelar w1 proceso 101a/, necesariameme 
1ie11e que 01orgar/es la a111oridad para lomar medidas conducemes. 
los que 1rabajan en un proceso redise1iado son necesariameme personas fac11/1adas. A los 1rabajadores de equipos 
de proceso se les per111i1e, y se les e.tige, que piensen, se co1111111iquen y obren con su propio crirerío y 10men 
decisiones. Los equipos, sea de una perso11<1 o 1·arias. que rea/i:an 1rabajo oriemado al proceso, 1ie11e11 que 
dirigirse a sí mismos. Den1ro de los limi1es de sus ob/igacio11es para con la organi:ación -fechas límires ya 
conrenidas, meras de produafridad, normas de calidad, e1c. - deciden cómo y rná11do se Ita de hacer el 1rabajo. 
Si 1ie11en que esperar la dirección de un supen'isor de sus 1areas. emonc<'s no son equipos de proceso. 

13 . ./ LA PREPARA.CJON PARA EL OFICIO C.4.lllJIA: DE ENTRF.NA.lllENTO A EDUCACJON 
Si los oficios en procesos redise1iados no requieren que el 1rab1iiador siga reglas sino que ejerci1e su propio cri1erio 
a fm de hacer lo que debe de hacer, e111011ces los empleados necesi1a11 Sl((icie111e educación para discemir qué es 
lo que deben hacer. Las compmiías 1radicio11ales hacen i11capié de emrenar a los empleados, es decir. e11se1iar/es 
a reali:ar de1ermi11ado oficio o a manejar 1111 si111ació11 esp<'Cijim. E11 las que se han redise1iado, el énfasis se 
/fa11slada de emrenar a educar, o a comra1arperso11a/ que 1e11ga 1111a buena educación. El emre11(Jmie1110 a11me111a 
las des1rezas y la compe1e11cia y les ense1ia a los empleados el cómo de 1111 oficio; la educación a11111e111a su 
perspicacia y la comprensión y les e11se1ia el '/;or qué". 

13.5 El- ENFOQUE DE MEDIDAS DE DESE.llPESO Y COMPENSACION SE DESPLAZA: 
DE ACTIVIDADES A RESULTADOS 
La remuneración de los 1rabajadores en las compwiias 1radicio11ales es re/mimme111e sencilla: se les paga a las 
personas por su liempo. Es 1111a operación 1radicio11al, el 1rabajo de un empleado i11dil'id11al 110 1iene mlor 
c11a111ificable. Cuando el 1rabajo sefragme111a e111areas simples. /(Is compa1iías 110 1ie11e11 más remedio que medir 
a los 1rabajadores por la eficiencia con la que desempe1ia11 1mbajo es1recl1ameme definido. Lo malo es que esra 
eficiencia a11men1ada de 1areas es1recha111e111e definidas 110 se 1rad11ce necesariameme en mejor desempe1io del 
proceso. 
En las empresas redise1iadas desaparece el supuesro de remuneraciones como pagarles a los empleados en base a 
rango o a111igiiedad; pagarles solo por prese111arse; y darles a11me1110 de sueldo so/ameme porque ha 1ra11sc11rrido 
01ro wio. La paga con base a la posición de una persona en la orga11i:ació11 -c11a/l/o más aira mcís dinero gana­
es incompmible con los principio de reingeniería. En lugar de es10, las compwiías que se han redise1iado, la 
colllrib11ció11 y el rendimie1110 son las bases principales de la remuneración. El re11di111ielllo se mide por el mlor 
creado, y la compensación debe fijarse de acuerdo con ello. 

13.6 CAMBIAN LOS CRITERIOS DE ASCENSO: DE RE.\'Dl.lllENTO A llABILIDAD 
Una bonifiación es la recompensa adecuada por 11111rabajo bien hecho. El ascenso a 1111 1111el'O empleado no lo es. 
Al redise1iar, la dis1i11ció11 emre ascenso y desempelio se 1raza jirmeme/l/e. El ascenso a un 1111e1·0 puesro de111ro 
de la organización es 11110 función de habilidad, 110 de desempe1io. Es un cambio, 110 11110 recompensa. 
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13.7 LOS l'ALORES CAMJJIAN: DE f'ROTECCFO.\'IST,J,S A PRODUCTll'OS 
La reingeniería canl/em un cambio ton grande en la wlrura de una organi:ación como su configuración estr11c111ra/. 
Erige que los empleados crean prof11ndame111e que trabajan para sus clientes, no para sus jefes. Esto lo creerán 
sólo en el grado en que lo refuercen las prácticas de recompensas de la compmiía. Por ejemplo, la compmiía líder 
en fotocopiado, Xerox C01pormion, no se con1e111a con decirles a sus empleados que los cliemes son /os que pagan 
sus sueldos, sino que hace la conexión e.1plíci1a. Hoy la compaliía pasa una porción imponanre de la bonificación 
de los geremes en una medida de la satisfacción al clieme. Cuando las bonificaciones dependen tínicameme de lo 
bien que cada depanamemo se componaba, los geremes co111ín11amen1e dispuraban unos con otros por fallas, 
juridicción y recursos. Hoy las discusiones intemas /10n desaparecido casi por comp/ero al desplazar los geremes 
su foco a maximi:ar la satisfacción de la clientela. 

13.8 LOS GEREN71!S CA.lllJIAN: DE SL'PERl'ISORES A ENTRENADORES 
Cuando la compa1iía se redise1ia, procesos que eran complejos se \'lleil'en simples, pero oficios que eran simples 
se l'Uelren complejos. Equipos de proceso, sea que consten de 11na sola persona o de m11chas, no necesitan jefes: 
necesitan entrenadores. Los equipos les piden asesoría a los entrenadores. Estos pueden ayudarles a resolrer sus 
problemas. No están ellos en la acción pera sí .mjicienremente cerca para asistir al equipo en s11 rrabajo. 
Los jefes trodiciona/es dise1ian el trabajo y lo asig11an. Los equipos hacen esto por sí mismos. Las jefes 
tradicionales supen'isan, controlan y l'erijican el trabajo a medida que pasa por un realizador de tarea al sig11ie111e. 
Los equipos hacen eso ellos mismos. Losjifes 1radicio11ales ti<'llen poco que hacer en 1111 ambieme redise1iado. Los 
geremes tienen que pasar de sus papeles de rei'isoria a actuar como facilitadores, como capacitadores y personas 
cuyo deber es el desarrollo del personal y de sus habilidades, de manera que esas personas sean capaces de realizar 
ellas mismas procesos que agregan mlor. 
Los gere111es en 1111a compa1iía redise1iada necesitanfi1crres destre::.as i111e17Je1:wnales y tienen que enorgullecerse de 
las reali:aciones de otros. Un gerente así es un asesor que está donde esrá para suministrar recursos, comes/ar 
preg11111as y 1·er por el desarrollo profesional del i11dirid110 a largo pla:o. Este es 1111 papel muy dis1i1110 del que han 
desemperiado 1radicio11alme111e la mayoría de los gerenres. 

13.9 LAS ESTRUCTURAS ORGANl7.ACIOSALES CA.\ffJIAN: DE .IERARQUICAS A PLANAS 
Cuando todo 1111 proceso se com·iene en el trabajo de 1111 equipo, la administración del proceso se convine en pan e 
del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones interdeparramema/cs que ames req11eríanj11111as de gere111es y ge remes 
de gere111es, alwra las toman." las resue/l'en /os equipos en el curso de su tmbajo 11orm11/. Transferir las decisiones 
relmirns al trabajo a las mismas personas que hacen el rrabajo significa que /asfr111cio11es 1radicio11ales del gere111e 
han disminuido. Las compa1iías ya no necesi1an 1a1110 "pegamemo "gerencia/ como necesi1aba11 ames para ma111e11er 
unido el trabajo. Después de la reingeniería ya 110 se necesita tamo ge/1/e para poder unir procesosfragame111ados. 
Con menos geremes hay menos nii·e/es administrmiws. 
Las estructuras organi:acionales después de la reingeniería tienden a ser planas, pues el trabajo lo ejecutan equipos 
formados por personas esencialmeme iguales unas a otras. que operan con gran autonomía. 

13.10 /..OS E.JECUTll'OS SE TRASFOR.\1.4.\' EN UDERES 
La reingeniería ororga la oportunidad y la necesidad de modificar el papel de los altas ejecuti\'Os de 1111a compmiía. 
Las organizaciones más planas acercan a los ejec111ims a los c/ie111es y a las personas que realizan el trabajo que 
agrega mlor. En un a111bie111e redise1iado, la cumplida ejecución del trabajo depende mucho más de los actitudes 
y los esfuer:.os de trabajadores fawltados que de acros de gen'ntes f11ncio11a/es orie111ados a tareas. Por 
consig11ie111e, los ejec111ivos tienen que ser lideres capaces de influir y refo1~ar los miares y las creencias de los 
empleados con sus palabras y sus hechos. 
Los ejecllli\'Os tienen la responsabilidad global del desempe1io de los procesos redi.wiados, si111e11er control directo 
sobre las personas que los ejecutan y que trabajan más o menos en forma autónoma, co11 /a guía de sus 
e111re11adores. Los ejecutil'OS cumplen sus responsabilidades 1'ic11do que los procesos se dise!ie11 en forma tal que 
los rrabajadores puedan desempe1iar el oficio requerido y que estén morimdos por los sitemas odministratil'os de 
la empresa, los sistemas de medición del rendimiento y compensaciones. 
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14. CAUSAS POR LAS CUALES L-\ RE/SGENIERl..I A \IECES NO FUNCIONA 
La111e111ableme111e, a pesar de Jos casos de éxito de muchas compmiías que han emprendido la reingeniería de 
procesos, muchas compmiias que la inician no logran nada. Terminan sus esfuer::.os precisa111e111e en donde 
co111en::.aro11, sin haber hecho ningún cambio sig11ijicmil'o, sin haber a/ca11:ado 11ing11na mejora i111pona111e en 
rendi111ie1110 yfo111e111a11do más bien el escepticismo de los empleados con otro programa ineficaz del 111ejora111ie1110 
del negocio. 
A pesar de iodo, la rei11ge11iería 110 es 1111a acrii'idad de alto riesgo. La clm·e del éxito está en el co11ocimiellfo y 
en /a habilidad, 110 en la suene. Si uno conoce las reglas y el'ita errores, tiene todas las probabilidades de triunfar. 
En la reinge11iería se cometen 1111a y otra i·e:. los mismos errores, de manera que lo primero que hay q11e hacer es · 
reconocer esas eq11il'Ocaciones comunes y el'itarlas. 

14./ TRATAR DE CORREGIR UN PROCESO EN VEZ DE CAMBIARLO 
La 111anera más obl'ia de fracasar en reinge11ieria es no redisetiar sino efectuar cambios en los procesos y llamarlos 
rei11ge11iería. 

J.1.2 NO CONCENTRARSE EN LOS PROCESOS 
Si 110 se adopta la perspectil'a de Jos procesos en la compmiía y los esfuer:os por 111ejorarla i·an encaminados a 
si111plijicar o eliminar funciones o tareas, es /1111_1· probable que 110 se logre Jos cambios y transformaciones 
proyectadas. 

f.1.3 OL\1/DARSE DE TODO LO QUE NO ES REINGENIERIA DE PROCESOS 
Un esfuer::.o de rei11ge11ieria, genera ca111bios de muchas clases. Hay que redise1iar /as definiciones de oficios, las 
esmrcturas organizacio11ales, los sistemas adminsitratii·os -todo lo que se relaciona con procesos- para co11se11·ar 
una es1rucwra coherente del sistema de negocios. 

14.4 NO HACER CASO DE LOS VALORES l' CREENCIAS DE LOS EMPLEADOS 
La gente necesita alguna razón para dar buen rendimiento dentro de los procesos redisetiados. No.·es s11ficie111e 
instalar nue\'os procesos; la admi11sitmció11 tiene que motimr a los e111p/eados para que se pongan a la a/t11ra de 
las circunsrancias apoyando los nuei·os i·a/ores y creencias que los procesos exigen. E1z' otras palabras, los 
administradores tienen que poner atención a lo q11e está posando en /a mente del personal lo. mismo que atienden 
a lo que ocurre en ms escritorios. 

f.1.5 CONFORMARSE CON RESULTADOS DE POCA IMPORTANCIA 
Para lograr grandes resultados se requieren grandes aspimcio11es. Una prueba crítica de éstas se prese/l/a en el 
punto en que. dura/lle el c111~w de la rei11genierfa. alguno sugiere que 1111 cambio modesto hará funcionar el proceso 
el JO porciento mejor y prácticamente sin cosro adicional. en collfraposición a las penosas al1eracio11es y 
sufrimientos que crea la rei11genierfa. Es grande la te111ació11 de seguir el sendero más fácil y co111e111arse con la 
mejora margina, pero a la larga esta no es mi mejora sf110 más bien 1111 pe1juicio. 
Las mejoras marginales, por regla <~eneral. complican más el proceso corricme, y posteriormeme dijic11/1a11 más 
emender como f1111ciona11 las cosas en realidad. Todarfa peor es que, haciendo inl'crsiones adicionales de tiempo 
o capital en un proceso ac111a/, se a11me111a la re1111e11cia de la administración a descartar toralme111e dicho proceso. 
Lo más nocfro es que las medidas marginales refuer~an una cultura de i11cre111e111a/ismo y hacen de Ja compmifa una 
e111idad poco \'a/erosa. 

14.6 ABANDONAR EL ESFUERZO A.\'TES DE TIE,\IPO 
Algunas compmifas aba11do1w11 la rei11ge11ierfa o reducen sus metas origina/es al primer sfntoma de un problema. 
Se acobardan. Pero también hemos i·isto compmifas que suspenden su esfucr::.o de reingeniería a la primera selial 
de éxito. Apenas tienen algo que mostrar por su trabajo y sufrimiento, paran. El éxito inicial se co/1\'ierte en una 
excusa para vofrer a la i·idafáci/ del negocio de costumbre. En ambos casos, /afalw de persel'era11cia priva a Ja 
compa1iía de los grandes beneficios que podrfa cosechar más ade/a111e. 
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14. 7 LIMITAR DE ANTEMASO L4 IJEFl.\'/C!O.\' DEL PROBLE.\IA l' EL ALCANCE DEL 
ESFUERZO DE LA REINGE.\'IERIA 
Un esfuer::o de reingenieria esra condenado de awe111a110 al fracaso cuando, ames de empe::ar, la adminisrración 
corporarim define de 11na manera esrrecha el problema por resol1·er o limira su alcance. Definir el p/·oblema yjijar 
su alcance son pasos del esji1er:o mismo de rei11genieria. Esre empie:a con el p/ameamiemo de los objerÍ\'os que 
se persiguen, no con la manera de que dichos objail'Os se 1·an a/can~ar. 

14.8 DEJAR QUE L4S Cl'l-TURAS l' LAS ACTITUDES CORPORATJ\~.tS EXISTENTES 
/"11'//JAN QUE EMPIECE L·I RE/i\'GE,\'/ERIA 
Las carac1erís1icas c11/n1ra/es do111i11an1es en 11na compmiia p11eden inl1ibiro frusrar un esfi1er::o de reinge11iería ames 
de q11e se co111ience. 
Por ejemplo, si la e111presa opera por consenso, su personal encowrará que, por su na111rale::a de arriba a abajo, 
la reinge11ieria ofende sus sensibilidades. Las rompmiias cuya oriemación a corro pla::o las manriene enfocadas 
e.rcl11sil'a111ewe a los resulrados rrimesrrales encomrarán difícil exrender su 1·isión a los amplios horiwmes de la 
reinge11ieria. Las organi:aciones que son enemigas de rado conf/icra pueden sewirse incómodas poniendo en re/a 
dej11icio reglas esrablecidas de largo ricmpo mrás. Los ejecurims rienen la obligación de superar esras barreras. 

14.9 TRATAR QUE f-.1 REIXGEN!ERIA SE HAGA DE A/1A.!0 PARA ARRIBA 
Es axio111árico que la reingenieriajamás puede <'mpe::ar desde abaja. Hay dos ra~ones para que los empleados de 
primera linea y los mandos 111edios 110 esrén en capacidad de iniciar y ~jecurar 1111 esfuer~o de reingenieria que renga 
é.riro, por grande que sea la necesidad o prodigioso su wlemo. La pri111era ra::ón es que los que <'srán cerca de las 
lineas del /reme carecen de la amplia perspccril·a que exige la reingenieria. Sus e.1periellcias se limiran a las 
ji111ciones indhMuales de los deparra111,•111os en que 1fren. Qui::á 1w111 muy claramenre, y probabl<'111e111e mejor que 
los demás, los problemas de su cleparramenro, pero es difícil que 1·ean 1111 proceso g/oba/meme y reco11o::ca11 su 
deficíeme dise1io general como el origen de sus problemas. La segunda ra:ón es que rodo proceso comercial 
necesariameme cm:a /romeras organi:acional<'s. de suene qu<' ningrín gere/lle de nÍl'el medio riene sujicieme 
auroridad para insisrir en que wl proceso se rransforme. El alcance de ésre rrasciellde d campo de su 
responsabilidad. Además, algunos de los mandos medios que son afecwdos remen. con ra:ón, que los cambios 
radicales de los procesos exisrenres i<'s 111er111en s11 poder, su influencia y su auroridad. 

/4.10 CONFIARLE 
REINGENJER/A 

EL UDERA7.GO ..! USA PE/ISO.VA QUE NO ENTIENDA 

El lidera:go de la aira adminisrmción es 1111 indispensable requisiro prel'io ele/ éxiro, pero no cualquier airo 
adminisrrador sin·e para el caso. El líder riene que ser 11na persona que emienda la reingenieria es y esré 
plenameme co111prome1ido con ella. Debe. además, oriemarse a las operaciones y apreciar la relación que hay emre 
el dese111pe1io operalil'o y los resulrados finales. Sólo un airo ejernrÍl'o orienrado a procesos y capaz de pensar en 
roda la cadena de miar agregado -desde concepro de praducro fu/S/a \'Cillas y sen'icio- puede encabe:ar un esji1er::o 
de reingenieria. La awigiiedad y auroridad no son s11jicie111es; igualmenre criricas son la comprensión y una ac1i111d 
mema/ adecuada. 

14.11 ESCATIMAR LOS RECURSOS DESTl.\'ADOS A LA REISGESJEIUA 
Las leyes de la 1ermodinámica ense1ian que no es posible obrena algo a cambio de nada. Es/o ra111bié11 se aplica 
a la reingenieria; una compmiia no puede alcan:ar las enormes 1·e111ajas de rendimienro que promere la reingenieria 
sin im·errir en su programa, y las componenres mas imporrawes de la im·ersión son el riempo y la arención de los 
mejores de la empresa. La reingenieria no se les puede confiar a los semicomperemes o a las personas que no 
rienen nada mejor que flaar. La rcingeniria e.rige. ig11almcm<'. la inrerl'ención direcra y personal de la aira 
adminisrración. Así como 110 se puede surgir del fondo de la organi:ación, wmporo se puede delegar en los de 
abajo. Los a/1os fi111cionarios rienen que hacer la rcingenieria ellos 111ismos. Redise1iar debe ser un proyecro 
personal del líder, con rodo lo que eso implica. Asignar rernrsos ins11jicic111es rambién les indica a los empleados 
que la adminisrración no lo concede mucha imporrancia al esfuer::o de reingenieria, y los incira a no hacer caso 
de ellas o a oponer/e resisrcncia, esperando que rarde o 1c111pra110 pierda impulso y desapare::.ca. 
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14.12 ENTERRAR L-1 RElSGENIERlA EN ,\/EDJO DE L-1 AGENDA CORPORATl\IA 
Si no se pone la reingeniería a la cabeza de la agenda co1porati\'{/, es preferible prescindir de ella. Si la atención 
y energía de la administración se dispersa en muchos esfuer:os o programas distintos, de los cuales la reingeniería 
es apenas uno, esta no recibirá la intensa atención que requiere. El pt•rsonal sólo se reconcilia con la ine1üabilidad 
de la reingeniería cuando reconoce que la administración está co111prometida a fondo, que se concentra en ella y 
le presta atención regular y consta/lle. 

14.13 DISIPAR LA REINGENIERl:I EN U.V GR . .\N .\'U.\/ERO DE PROYECTOS 
La reingenieria exige 111t enfoque preciso y enor111e disciplino, lo que equimle a decir que las compmiías tienen que 
conce111rar sus esfuer:os en 1111 n/Ímero peque1io de procesos a la 1·e:. 
Una orgoni:oción se confunde en lugar de cargarse de energía si se le pide que atienda muchas cosas a 11n 111ismo 
tiempo. Puede que los procesos de sen·icio a los clientes, de i111"estigación y desarrollo y de 1·e111as necesiten una 
reingeniería radico/, pero nada se logrará si la compmiía trata de atender a todos los procesos si111u/1ánea111ente, 
a menos que tenga una excepcional capacidad administrati\'{/. El tiempo y la atención de la administración son 
li111irados, y la reingeniería no recibirá el apoyo cmcial que es necesario si los administradores tienen que estar 
pasando constantemente de una cosa a otra. 

14.14 TRATAR DE REDISE:i'..tR CUAS/JO AL DIRECTOR EJECUTl\'O LE FALTAN SOLO 
DOS Af.'OS PARA JUBIL4RSE 
El director ejec111il'o o jefe de unidad que están a un mio o dos de su jubilación pueden l'e/' con escepticismo o poco 
e/l/usiasmo la reingeniería. No se debe ello a que se hayan 1uelto pere:osos o 110 les impone ya el futuro de la 
organi:ación. Lo que pasa es que hacer cambios radicales en los procesos de una co111pmiía traerá ine1·irab/e111e111e 
consecuencias serias para la estmctura de ésta y para sus sist<'1110s administratil·os, y una persona que esta a punto 
de retirarse del negocio sencillamente no que/'/'d inte1wnir en tan complejas rnestiones o adquirir compromisos que 
limiten la libenad de acción de 1111 sucesor. 

14.15 NO DISTINGUIR L4 REJNGENIERIA DE OTROS PROGRA.lf..JS DE MEJORA 
Eristen muchos programas para 111ejorar los negocios. Y rnando los tiempos son más difíciles, estos se publican 
por todos lados. Las rerisra11 de negocios rebosan de ideas y programas para mejoraar las compmiías: mejora de 
calidad, alineación estratégico. adecuación de ramario, asociaciones clie111e-pro1·eedor, innomción y autori:ación, 
por nombrar algunos. Por lo general estos programas son <fí111eros y ofrecen pocas perspectims de cambio y 
mejora111ie1110. Es muy impona111e que los esfuer:os de reing<'llieria no los 1·ean los empleados como 1111 programa 
del mes. 

f.1.16 CONCENTRARSE EXCLUS/\'.·1.llE.\'TE EN DISE!i'O 
La reingeniería no es sólo redise1iar. También hay que com·enir los nueros dise1ios en realidad. La diferencia emre 
los ganadores y los perdedores no suele eswr en la calidad de sus respectí1·as ideas sino en lo que hacen con ellas. 
Para los perdedores, la reingeniería nunca pasa de la fase ideológica a la ejernción. 

14.17 TRATAR DE HACER L-1 RE/i\"GESIERIA l' QUE TODA L-1 ORGANIZACJON ESTE 
DE ACUERDO 
Seria muy grato poderdt•cir que la reingenieria es un progmma en que sólo se gana y todos quedan comentos; sería 
muy grato pero seria una me111ira. La reingeniería no les repona 1·e11tajas a todos. Algunos empleados tienen 
i111creses creados en las operaciones ac111ales. otros perderán su empleo y algunos trabajadores 110 quedarán 
contentos con sus n11e1·os oficios. Tratar de complacerlos a todos es una empresa imposible que degradará la 
reingeniería a la categoría de un simple progmma de cambio incremental o aplazará su ejecución para el f11111ro. 

14.18 DAR MARCHA ..J TRAS CU.-L\'DO SE ENCUENTRA RESISTENCIA 
Los empleados genemlmente opondrán resistencia. Esta es una reacción inel'itable cuando se emprende un cambio 
de grandes proporciones. El primer paso pam hacerle fre111e es esperarla y no dejar que emorpezca el esfuerzo. 
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J.l.19 PROLONGAR DEMASIADO. EL ESFUERZO 
La reingeniería prod11ce rensiones en roda la compaiiía, )' prolongarla d11ral//e m11cllo riempo a11menta la 
incomodidad para rodos. La e.\periencia de los cons11ltores en esia área indica q11e doce meses deb_-en ser s11jicientes 
para q11e 11na compmiía pase de la definición de 11n arg11memo proacción a la primera emrega de 11n proceso 
redise1iado. Si se tarda más,· 1a ge/lle se impaciellla, se conf11nde y se dis1rae. Llegará a la conc/11sión de q11e se 
trata de otro programa fraudulento y el esf11er~o fracasará. 
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RESUMEN 
TEORIA GENERAL DE SISTEMAS 

MEJORAMIENTO DE SISTEMAS 
Problemas a f(•sof..-er: 
• El sistema no .satisface /os objetivos estfJb/ecldos. 
• El sístema no proporciona /os resultecos predfctics. 
• El sistema no ope1a como se pltJnleO iniciefmf!'llte, 

CARACTER/STICAS: 
'" Se na Implantado y establee/do el diseño del 
sistema. No se cuesrfona, 
• Se ceben buscar las causas oe /ss aes1•1aclones 
con respecto al patrón operante. 
• Se procede por Introspección (Se va r::el 
Interior del sistema hacia svs elementos) 
• Como metodologla ae cambio ofrece 
poslbilictaaes muy lfm/taoas. 

DISEÑO DE SISTEMAS 
P1oblemes a teso/ver: 
• iEs Boecueoo el propósito de IB e:ristencle 
oel sistema? 

iSon tJCJecueoos Jos ob/et/vos? 
iSon OpUmos los diseños actuales? 

CARACTERISTICAS: 
• Se cuestiona la naturaleza misma del diseño. 
• Se cuestiona el pBpel r:Jel sistema en el contexto de 
un sistema mayor. 
• Se ptocer:1e por exrrospecc/ón (del sfstemB hacia el 
exterior). 
• El pJenltJcedor asume el pepe/ de llder. 

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS 
• Elementos DISEÑO DE SISTEMAS ABIER ros 

ENFOQUE DE AFUERA HACIA ADENTRO 
1, Exploración del medio 

•Limite 
• El propósito o misión y los objetivos 
• El meterla de entteda o insumos del sistema 
• La trenslormsclón o el proceso del negccio 
• Los materiales de salida o resutrerios del proceso de negocio 
• Componentes o programes 
• Administración, agentes y euto1es de decisiones 
• EstructUtB 
• Estados y llu/os 
• Rettoellmentacfón 
•El medio 

2. Establecimiento riel tumbo 
3, Análisis de le raree medufer 
4, Dellnfclón de fos Hmlres del subsistema 
S. Diseño de subsistemas opetetlvos 
15. Diseño de sub.slstemu de apoyo 
7, Diseño de subsistemas gettrnclales 
e. Diseño ae otros subsistemas 

METODOLOG/A DE LA PU.l.'EACION NORMATIVA 
Proporcione une base lógica pete otlentat fe investigación y IB estructuración 
de un plan. 
SUBSISTEMAS: 
• Formutaclón del problema 
• ldentlllcsción y c!lteño de soluciones 
• Control de resultados 

REJNGE/'JIERIA ES: 
• Empe:er de nuevo poniendo de cero 
• Aptender a trabajar de otta manera 

ANTECEDENTES DE LA REJNGENIERIA .' 

• Recha:sr los supuestos Inherentes del ~ererilgma lndur.ttlal de Arim Smith 
.• Ptlnciplos.de, la '!/visión del traba/o: ~dam'Smith 
• Cottientes Justo-B Tiempo y_Admlnlsrtación de 

• Desartollar una nueva menete de hacer tas cosas 
• Buscar. nuevos modelos de orgsn1:ación 

NO ES: 
• Autcmatl:aclón 
• Relngenietie ae Sott1wue 
• Rerts11uctursción 
• Reorgsnl:aclón 
• Eliminar le burocracia de una empre.se 
• Me/ota de calidad 

ELEMENTOS OUE LA HACEN POSIBLE 
• Personal 
• Admlnlsrreclón y Llriera.:go 
• Cu/rute Ot~enizacional 
• Destre:a Funcional 
• Acumulación de reserves 
• Reacción Jnsranttinee 
• tos nuevos actfros y su admlmr.rtaclón 
• Los inriicadotes ce desemr:;eño 

OUE CAMBIA EN UNA COMPAÑIA QUE LOGRA REDISEÑARSE 

Celided-Totel··-·----·· · -,, ·~· ''" 

, FACTORES.,ou/1~P·~~sAu>.A u~~ E~PRE~~/~--:i~fPRENDER, 
REINGENIERIA . 

Clientes 
Competencia 
Cambio_ 
Tecnologfe 
Accionistas 
Politice, Economla y Reglementecfón (Sólo 

ln/luencisaotes) 

TIPOS DE REINGENIERIA 
Me/otar costos 
Set el me/et de su clase 
Resti:er puntos de lnnovBclón radical 

FASES PARA REDISEÑAR UNA COMPAi"UA 
1. Descubrimiento (Visión estteregice) 
2. Rediseño 
3. E/ecucfón 

• Las unidades ae trabe/o: De depertsmentcs luncloneles s equipes 
de proceso 
• Los ollclos: De rarees simples a lteba/o mi:nld/mensionel 
• El ttabafadot: De controlado B facur.eao 
• Prepateción para /es oficies: De entrenamiento a educación 
• Enleque de desempeño: De ectivldaaes e resultados 
• Ctl:erios de Ascenso: De 1enri1m1ento e t.abllltiari 
• \'alotes: De ptorecciontstes a proaucti\'os 
• Ge1entes: De supef\•i.sores e entrenadores 
• E/ecurwos: Se translotmen en liaeres 
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CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISEÑADOS 
Los traba/edotes toman decisiones 
Les pasos de/ ptoceso se ejecuten en orden natural 
Les proceses tienen múltlples versiones 
Se reducen las verlliceclone:t y los controles 
Le conclllaclón se minimiza 
Un getente ae caso ofrece un solo punto de contacto 
Permanecen ope1ac1ones tilbr/das centtaJtzaa1JS oescentrall:actas 



/JI, CASOS l'RACT/COS EN LOS QUE SE HAN APLICADO ESTOS l'Rl.VCIP/OS 

En es/a sección se erpondrán una serie de casos de empresas que han urili:ado reingenieria para dar 1111 m1e\'O 
mmbo a sus 11egociacio11es. Se da la descripd1í11 de cada caso, las cansas del problema. la solución, los resu/rados 

obrenidos al aplicarla y cometarios finales. Todas esras empresas redise1iaro11 sus procesos. A pesar de rrararse 
de compmlías radicalmeme diferentes se han e11conrrado se111eja11:as 1101ables emre todos los casos. Semejan:as que 
1·a11111ás allá de los tipos de i11d11srria y aún de la idenridad de un proceso en panicular. Es de esas simili111des de 
dónde se derirn11 los co11cepros reóricos f1111da111emales de la Rei11ge11iería de Negocios. 

/. AT&T POl\'ER SYS11!.MS: DE E.llPRESA C.4UTll".4 .-1 FUERZA DEL MERCADO 

RESUMEN: En esre caso se ,~raminard como el lfder de una unidad operarim de una imporrame 
corporación es1ado11nide11se 111ili:ó el pensamie1110 1·isio11ario para enfocar su empresa en los procesos y 
mejorar radica/111e111e el desempe1io, al mismo riempo que obligó a sus comperidores a pensar que los 
cambios que su empresa reali:ó semaba11 las bases de la comperencia. 

/,/ DESCR//'CION DEL CASO: 
En 1988, AT& T creo la e111presr1 Po1rer Dirisio11 !i_ysrems, una unidad esrraregica, con oficina principal en Dallas. 
La dil'isio11, una parre de Microelecrronics Group, comaba con cinco unidades de operacio11 y fabricaba casi el 
100% de producros sobre pedido. i11c/11so disrribuidores de energia a lineas de energía, co111·enidores CD-CD, 
distribuidores de energía co111i1111a y orros productos. Lo que el clieme busca en tales productos es aira calidad y 
largo riempo medio emre fallas. 
La 1111em dil'isión perdió millones de dólares por mio, con los cos1os de lo producros más a/ros que los de sus 
comperidores, riempo de fabricación de 111<•ses en lugar de días; y 101 1il'111po de rres a marro meses para sacar el 
prololipo de una unidad fabricada a las especificaciones del clie111e. mil'lllras que el mercado coda 1·e: más requería 
que se diseliara11 los prororipos en semanas. 
A pesar de /afrag111e111ació11 de .-IT&Tordenada por /a Corre mios mrds -que la dil'idió en una compmiía de equipo, 
arra de sen'icio de larga disrancia y 1·arias compmiías au1ó110111as, conocidas por los usuarios como "Baby Bells", 
o RBOC (siglas de Regional Bel/ Operaring Co111pa11ies)- e.risría11 pocos impulsores del mercado en d negocio, la 
compmiía de equipos de energia co111i1111aba operando co1110 si fuera el 1Í11ico ¡Ho1·eedor de las insra/aciones de 
ensamble final de AT&T. 
Fa/raba enfoque y la responsabilidad 110 e/aba clara. Las personas 1rabajaba11 en si/osfu11cio11ales, con 1111 mínimo 
de comacro y apoyo i111e1ft111cia11a/. Em cosa co1111í11 que e.ris1iera11 1·arios "regisrros de resu/rados "para las mismas 
rareas, se premiaba d rnmpli111ie1110 y la corrección de los problemas en 1·e: de buscar llegar a las causas básicas. 
En 1987, las l'el//as de equipo para siswnas de encrgfas se repar1iao11 co1110 sigue: el 607c para las dil'isiones de 
ensamble final de AT& T. el JO';!, para las Baby Be/Is. muclias de las cuales l'L'rnrrieron a la corre para que les 
per111i1iera11 compelir direc1ame111e con AT&T en la fabricación de equipo 1ell:fó11ico y el 10\"c para las fabrica111es 
de equipo original, C/l/re los males se co111aba alg1111osfabrica111es de compuradoras. La presencia en los mercados 
europeos era mínima. 
Andy Guarrillello recibió el 11ombramie1110 de l'icepresidel/fe dirisional y gcre111e general. Un hombre con amplia 
e.1perie11cia en la fabricación, Guarriello es un líder 11a111ral que cree que con una buena dirección y amabilidad, 
lodo miembro de la orga11i:ació11 puede ser 1111 solucionador de pmble111as, y que si la energfa empleada en la 
so/11ció11 de problemas de lodos se refuer:a, la org¡111i:ació11 se 1·e i11me11same111e fona/ecida. 

1.2 SOLUCIO.V 
Guarrie/lo puso en marcha 1111 programa de trabajo co111ím10 para "limpiar d inrerior de la empresa" y regresar/a 
a la senda de las urilidades. En Dallas, Texas, en Sew Rii'er, Virginia y en Maramoros, México, se pusieron en 
marcha las filoso;Yas JIT y TQM. La p/a111a de Xasln'i//e, Te1111essee se 1·1•11dió. 
Las capas redu11da111es de admi11is1ració11 se eliminaron -la orga11i:ació11 se "adelga:ó "-porque se eliminó casi el 
40% de la s11pe11'isió11. La 1·ieja esrruc1ura /1111cio11a/ fue reempla:ada por unidades de trabajo con base á 1111a 
esrrucrura i111errelacio11ada. 
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Se desarrollo un grupo de mercadotecnia de prodllctos para los sistemas de energía en 1·ez de comparrir 
mercadotecnia \' \'enras con Microelecrronics. 
El grupo de ing.eniería de dise1io de los sistemas de energ(a que hablan sido ubicados en Bell laborarories, en New 
Yersey. flleron reubicados en la fábrica de Dallas. Casi la mirad de los ingenieros no quiso cambiar de residencia; 
sin embargo, muchos de los empleados clm·e si lo hicieron. 
El cambio de la ingeniería de diselio al sirio dil'isional fue de fundamentar importancia para que la di1'isión se 
decidiera de una 1·e: a romper el l'iejo molde de A T &T y poner en marcha un trabajo de reingenierfa real de punto 
de innomción radical. la ingenier(a de dise1io siempre había estado l'incu/ada con la inl'estigación y desarrollo 
básicos en Bell laboratories, el campus de im·estigación en las colinas de 1\'ew Jersey, famoso por ser el sitio de 
i11l'e11ciones re\'o/ucionarias, como el transistor. los dise1iadores ya 110 trabajaban aislados, et11·ia11do prodllctos 
a las plantas de fabricación. Tenían que estar en las trinchems, dise1iando en busca de facilidad de fabricación, 
calidad y tiempo total de numufactura rápidas. 
Estos cambios permitieron ahorros de 560 millones en 1990 e hicieron que Poll'er Systemas Dil'ision l'o/\'iera a ser 
competirh·a y re111able. 

J.3 RE5U0:4DOS 
Dura111e los primeros seis meses del esfuer::.o inicial, Guarriello desarrolló su l'isión. la dil'isión llegor(a a ser un 
negocio de 52 billones alrededor de 1998, más de tres l'eces las \'entas de 1990. Rel'e/'/ería las 1·enras de-un 60% 
para AT &Ta un 70% para las Baby Be/Is y fabrica111es de eqll/¡10 original, enfocándose en las complltádoros tipo 
cuademo y los teléfonos celulares. · 
Los 11l/e1·os productos se dise1iaría11 como "conjulllos de sen'icio" en /ligar de utili::.ar el enfoque modular, que 
go::.aba de gran aceptación hasta entonces. Se utili::.arían plataformas estándar para pro1·eer soluciones especiales. 
la división bllscarfa afanosamente hacer negocios en las compmiias de telecomunicaciones nacionales primti:adas 
por toda El/ropa y Sudamérica conforme adoptaban la norma esradollnidense de 48 1·oltios. 
Finalmeme, Guarriello determinó que la Power Systenws Dil'ision ganaría el Premio Deming de calidad alrededor 
de 1994. 
los esfuer::.os de 1988-90 mo111aron el escenario para los gmndes cambios, y conforme se fueron presentando 
Guarie//o podio 1·er la determinación y la energfa qlle los empleados en todos los niveles estaban poniendo en el 
esfi1e1~0. mín mando no habfa compartido la gran l'isión con ellos. 
Las dos grandes metas, el hacer que el negociofi1era de 52 billones anuales y la obtención del Premio Demi11g, sólo 
se podrfan a/can::.ar al derm111bar y descanar los a111iguos procedi111ien10s y formas de llemr a cabo el trabajo y 
constmyendo un negocio towlmente n11e\'O por segunda ocasión. G11ariello 1·e estos dos logros co1110 posibilitadores 
para un exelencia co111inuada. .·I medida que la tarea BPR se 1·uel\'e 111ás madura. considero que las metas 
graduales que estableció deben ser mayores para que los empleados co111i111íen teniendo el sentido de que están 
logrando gMndes am11ces en lugar de que esten trabajando con ahinco en un esfi1er~o que es simplemente 11110 de 
mejoras co111f111ws. 
Con la capacidad excede/lle desarrollada gracias a la fabricación JJT. Guari ello consolidó todas las operaciones 
en Dallas o Matamoros y cerro New Ri1·er. Al mismo tiempo, se abrió una peque1ia pla111a en Inglaterra para 
responder a los dos clientes estadounidenses que requerfan una producción local para sus operaciones europeas. 
Con respecto al dise1io, se puso en 111archa el plan Dise1io en busca de excelencia, que redujo el tiempo de ciclo 
del dise1io en 69%. 
En 1992 la Po\\'er Dil'ision Systems ganó el premio Shingo de excelencia en operaciones. El esfi1er:o por conseguir 
el premio no fi1e 1111 i111ento por incrementar el mercado -fi1e el resultado del trabajo duro y de darse cue111a que 
habia mucho que hacer para cambiar un panorama sombr(o en poco tiempo. 
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2. ll'Al.-MART 

RESUMEN: Esre caso describe cómo ll'a/-,\farr. rrabajando con Procrer&Gamble redise1io la 
adminisrración del i111·e111ario de Pampers. 

2.1 DESCRIPCION DEL CASO 
Pampers es el nombre de un palia/ desechable, arricu/o vo/11111inoso que necesira mucho espacio de a/111acena111ie11ro 
con relación de .w rnlor 111onerario. \\'al-Marr 111anrenía e.ris1encias de Pampers en sus cemros de dis1ribució11, 
desde los cuales mendia a los pedidos que le lzacian /as 1ie11das. Cuando el im·enrario de 1111 cemro de dis1rib11ció11 
bajaba mucho, \\'al-Man le pedía más pmia/es a P&G. 
Admi11is1rar i111·e111arios es 1111 delicado asumo para poder de1er111i11ar el pumo de equilibrio. es decir el 111ímero de 
eris1e11cias adernado en cierro 1iempo 111ome11ro. Si se 1h'11e11 e.risre11cias muy peque1ias, los clie111es se disgusmn 
y se pierden 1·en1as; y si son 111uy grandes. los coS1os de financioción y a/111acena111ie1110 son a/ros. No sólo es10, 
sino t¡11e la ad111inis1ració11 de inl'enrarios es por si misma una ac1ii'idad cos1osa. \\'al-Man se enfremó en mrias 
ocasiones al problema de 110 saber cuál era el inre111ario que deberían de 1ener de Pampers en 1111 mo111e1110 dado, 
es/o ocasionó pérdidas en muchos aspec1os: a l'eces 1mía 1111 enorme i111·,•111ario lo que originaba a/los casios de 
a/111ace11a111ie1110. Sin embargo, en cierras ocasiones, los inremarios se acababan y es/o originaba pérdida de 
clienles. 

2.3 SOLUC!ON 
Con la idea de mejorar es1e aspec10 de su negocio, \\'al-Man abordó a P&G con la obsen·ación de que P&G 
probab/ememe sabía más de morer pmiales por las bodegas de \\'al-Man porque l<'llía información acerca de 
palrones de consumo y reposición de pedidos de minoris1as de roda el país. \\'al-Man sugirió, por consiguieme, 
que P&R asumiera la responsabilidad de decirle cuándo debía de reponer sus pedidos de Pampers para sus cemros 
de dis1rib11ción y en qué ca111idades. Todos los días \\'al-Man le diría c1 P& G que ro/umen de exisiencias salia de 
su cemro de dis1rib11ció11 con des1i110 a las 1iendas. Cuando P&G lo ju:gara opom1110, le diría a \l'al-Marr que 
hiciera 1111 m1e1·0 pedido y qué ca111idad. Si la reco111endació11 parecía ra:onab/e, \\'al-Man la aprobaría y P&G 
despacharia la mercancía. 
El nue1·0 11·aro funcionó /(/11 bien que \\'al-Man sugirió que en adela111e P&G prescindiera de las recomendaciones 
de compra y si111pleme111e de.1pachara los pmiales que considerara que se iban a necesiwr. /:i1 arras pa/abms, \\'a/­
Man descargó el su proredor la función de reposición de t'.\islencias, i/11s1rando el principio de reubicación del 
1rabajo a lml'és de fromeras emre compmiías. 
Con el proceso redise1iado PS:G ob1iene i111pona111es beneficios i111emos de opemción. En primer lugar, la 
co111pa1iía puede 11u111ejar con 111ayor eficiencia su operación 111an11faa11rem y su operación /ogís1ica ahora que 
dispone de la información que necesila para proyeciar mejor la dl'11wnda del produao. El inl'e/l/ario ya no pasa 
a \l'a/-,\fan irregu/armeme y en grandes /oles. sino en forma co111imta y en peq11e1ios lores. El segundo beneficio 
que ob1ie11e P&G con su 1111e1·0 co111·cnio con ll'a/-.\fa/'/ guarda relación con la idea de minimizar los pumos de 
co111ac10 er1emo -en es/e caso en su proceso de rnen/(/s por cobrar. La funcián co111·enciona/ de cuenlas por pagar 
com·encional de rne111as por pagar es co11ciliar los pagos que hacm los c/it•111es con sus pedidos y 1ambién con las 
fac111ras que se les han em'iado. En principio deberia es1ar de acuerdo. pero la realidad no siempre se aj11sw al 
principio. Y cuando no coinciden (por ejemplo. rnando los precios han cambiado recie111eme111e) es/as co11j7icros 
se unen en el agujero negro de la conciliación, donde se consume una gran ca111idad de energía y se pe1j11dican las 
buenas relaciones 1·endedor-c/ie111e. Pero ahora P&G sólo 1iene dos p11111os de conrac10 de cuenras por pagar con 
\\'al-Man, la fac111ra y el pago. \l'al-.lfan .m no produce el pedido original; es10 lo hace P&G. De es1a forma se 
reducen los errores y la necesidad de conciliación. 

2.3 CO.llETARIOS 
Ambas empresas se beneficiaron. \\'al-Man e/i111inó el cos10 de 11wn1enimienro de su inl'e/l/ario de Pampers. Las 
eris1encias se manejan, sin duda, más eficie111eme111e pues P&G sabe más de eso que \\'al-Man. Por co11sig11ie111e, 
el mi11oris1a liene menos inl'emario a la mano y sufre menos si111acio11es de ago1amie1110 de eris1encias. 
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Nil'eles más bajos de inl'e111ario dejan espacio libre en el ce/I/ ro de disrribucióu de Wal-Marr y reducen la necesidad 
del 111i11orisra de capiral circula111e para financiar ese im·e111ario. En \'erdad, la adminisrració11 del iuvemario esrá 
ahora 1a11 refinada que la mercancía pasa ahora por el ce111ro de disrribucióu de Wal-Marr y por las riendas para 
ir a manos del consumidor a1ín ames de que ll'al-Man renga que pagársela a P&G. Cuando paga, lo hace con 
dinero que ya recibió de los cliemes. Esre arreglo se puede llamar cosros negarivos de manejo de i11l'e111arios o 1111 

rendimienro injíniro del capiral, es una siruación 111ara1·il/osa para ll'al-Man. 

Cualquiera le podría surrir palia/es a ll'al-Marr, pero P&G le agrega miar a los suyos al encargarse de la función 
de admiuisrración del inl'enrario. Con ello se com'irre en el prol'eedor preferido de la cadena minorisra, y como 
pro1•eedor preferido obrieue espacio adicional en los anaqueles de las riendas Wal-Marr y las muy soliciradas 
exllibiciones del final del pasillo. 
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3. KODAK CO.llPANY 

RESUMEN: Este caso se refiere al desarrollo de productos que creó Kodak e11 respuesta a 1111 reto 
compe1i1im. 

3.1 DESCR/PC/ON DEL CASO 
E11 1987. fllji, riml comercial de Kodak, sacó al mercado 1111a 1111em cámara fotográfica desechable, de 35 mm. 
Que tie11e la característica de que el c/ie11te la compra cargada co11 la pelfrnla, la usa 1111a sola l'eZ y luego la 
derne/re al fabrica me, q11ie11 procesa la pelírnla y desbarma la cámara para ro/i'er a usar las piezas. 
Kodak 110 te11ía 11ada que ofrecer para compe1ir co11 este produc10, 11i siquiera e11 preparació11, y su tradicio11a/ 
proceso de desarrollo de producws habría tardado se1e/lla sema11as para producir 1111 riml de la cámara Fti}i. 
Semeja/lle 1·ett1aja le habría dado a Ft(ii 1111a 1·e11wja i11me11sa e11 un mercado 1111el'O. Para reducir radica/me/lle el 
tiempo de /a11:amielllo al mercado, Kodak redise1io radica/eme/lle su proceso de desarrollo de productos. 
Estos procesos s11ele11 ser o secue11ciales, lo rnal los hace lemos, o bien paralelos, lo que tambié11 los l'Ue/\'e /e11tos 
pero por dis1itt1a ra:ó11. En 1111 proceso de desarrollo sernencial. los gmpos o i11dil'id11os que trabajan e111111a parte 
del producto espera11 Ita.Ha que el paso amerior se haya comp/erado, ames de empe:ar el suyo propio. Por 
ejemplo, los disetiadores del chasis de la cámara p11ede11 hacer su lrabajo primero; son seguidos por los diseliadores 
del ob111rador, luego por los dise1iadores del meca11ismo de mwtce de la película. ere. No es 1111 mis1erio por qué 
es1e proceso es 1a11 /et110. E11 u11 proceso de dise1io e11 paralelo. Todas las panes se di.wia11 sim11/tá11eame11te y se 
i111egra11 al final, pero es1e méwdo crea sus propios problemas: Habit11alme1ue los sis1emas 110 e11caja11 1111os co11 
01ros porque, au11que iodos los grupos 1rabri}a11 e11 1111 mismo dise1io de cámara, en cada paso se iban hacie11do 
cambios, muchas wces mejoras, pero 110 se co1111111icaba11 a 111ros gmpos. y c11a11do se suponía que la cámara ya 
e.Haba lisia para e/l/rar e11 prod11cció11, había que ro/\'a al principio e11 dise1io. 
El 1·iejo proceso de desarrollo de prod11c10 <'11 Kodak era e11 pone secuencia/ y e11 pane paralelo, pero towlmeme 
/emo. El disetio de la cámara se desarrollaba e11 paralelo. co11 los i11com·eniemes propios de es1e mé1odo, y el 
disetio de la lterramie11ta de 111a1111facmra se agregaba serne11cialmeme al fi11a/. Los i11ge11ieros de ma1111fact11ra 11i 

siquiera empezabm1 su trabajo Ita.Ha 1·eillliocho sema11as después de ltaber empe:ado el suyo los dise1iadores del 
producto. 

3.2 SOLUC/ON 
Kodak redise1io el proceso 1·a/ié11dose 1101·edosa111e111e de 1111a Tecnología llamada CAD/CAM (Dise1io 
compwari:ado/Ma1111factura compwari:ada). Es/a 1ermi11a/ les permite a los ingenieros dise1iar e111111a terminal de 
comp11Tador e11 lugar de trabajar en las nu•sas de dibujo. El solo heclto de trabajar en 1111a pamalla e11 lugar de 
dibujar sobre papel habría !techo a los dise1iadores i11di1'id11a/111eme más prod11CTi\'Os, pero ese uso de la tecnología 
hubiera sólo producido efectos mai~r:i11ales e11 el proceso global. 
La 1ec110/ogfa que le per111i1ió a Kodak redise1iar su proceso es 1111 ba11co de datos imegmdo pam dise1io de 
produc1os. Cada día este ba11co de datos recoge el Trabajo de todos los ingenieros y combi11a todos los esfuer<.os 
i11dirid11ales e11 1111 todo colterente. A la ma1ia11a siguieme, los gmpos de dise1io y los i11dil'iduos e.rami11a11 el 
ba11co de datos para 1·er si alguien e11 s111rabajo de la 1úpera les creó 1111 problema a ellos o al dise1io global. Si 
es así, resue/l'e11 el problema i11mediatame11te, y 110 después de se111a11as o meses de 1rabajo perdido. Además, la 
tecnología les permite a los i11ge11ieros de ma11ufact11ra inicar el dise1io de ms herramiemas j1mamellle die: se111a11as 
después de haber iniciado el proceso de desarrollo, ape11as los disetiadores del produc10 le de11 alg1111a forma al 
primer pro101ipo. 

3.3 COMEN1>1RIOS 
El 1111e1·0 proceso de K odak, llamado /11ge11ierfa Co11curreme, se Ita usado ampliamente e11 las i11d11strias aeroespacial 
y awomotriz, y a/tora es1á empe:a11do a mraer adheremes en compmiías de bie11es de co11s11mo. Kodak logró 
reducir co11 la i11ge11ierfa recurre/lle, casi a la 111i1ad el Tiempo requerido para llemr la cámara de 35mm desee/table 
de co11cep10 a prod11cció11. Por otra parte, como el proceso redise1iado les permile a los dise1iadores de 
herramielllas 1omar pane al/les de que es1e 1er111i11ado el disetio del produCTa, su e.\perie11cia se puede apro1·echar 
para crear 1111 dise1io que sea más fácil y me11os cosloso de fabricar. 
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De hecho, Kodak ha reducido sus cosros de herramie/l/a y mamijflcfura para la cámara desechable e11 u11 25 por 
cienro. 
E11 esre caso, al igual que el de. JBM Credil, que se comema e11 seguida, se pueden wr las C11arro caracrerfsricas 
de la rei11ge11iería: Orie111ació11 al proceso, ambición, romper con las reglas y el uso crearil'O de la iliformórica. 
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./, IBM CRED/T 

RESUMEN: El siguienre caso describe co1110 un modelo de e.1pedie111e burocrárico'se com•inió en 1111 

111ode/o de eficiencia y generación de 111i/ida1fios . 

./.1 DESCRJPC/ON DEL CASO ··· · 
JBM Credir es una subsidiaria que peneuece rora/111e111e a IBM. Su negocio e;flnaliciai'e1.sof11•'are:. e/hardll'are 
y los sen•icios que 1·ende IBM Co1porarion. . . "::· · :". :· 
Es un negocio que proporciona un amplio márgen de urilidades ya que financiar las.compraSde/os cliemes es 
sumamenre lucraril'O. · . · · 
En sus primeros mios. la operación de /BM Credir era un modelo de e.1pedieme ·burocráÍico. Los pasos que se 
seguían para reali~ar 1111 financiamiemo eran los sig11ie111es: 

J. Cuando llamaba un l'endedor para solicirarfi11a11cia111ie1110 para 1111 c/ie111e, se co1111111icaba con una de carorce 
personas sentadas en torno ti una 111esa en 11110 sala de conferencias. 
2 .. 4/g11ie11 /lembo el papel a las oficinas del piso superior, donde esraba el depaname1110 de crédiro, )' allí 1111 

especia/isla regisrraba la i11for111ación en un sisrema co111p111acio11al y l'erijicaba la capacidad de crédiro del clieme. 
El especialisra escribía las resulrados de la inrcs1igació11 en una hoja de papel y lo despachaba al siguiellle eslabón 
de la cadena, que era el deparra111e1110 de práoicas co111erci<1/es. 
3. Esre deparrame1110 era el encargado de mndlfimr el conrr,110 corric111e de présramo seg/Í11 lo que el clie111e hubiera 
solicirado. Prácricas comercia/es 1e11ía su propio si;rema c1J111pu111cio11t1/. Cuando 1er111i11aba, una persona dl'i 
deparrame1110 adj11111aba las co11dicio11i!s c.1pcciall's al formulario de solici//ld, 
4. La so/iciwd pasaba al encargado en .fijar el precio. el rnal i111rod11cía los da/Os a una comp111adora personal 
para sacar 11110 proyección elecrrónica y de1erminar el 1ipo de i111eres 1111e se debía cobrar al clieme. Ano/{//Ja es1e 
1ipo de i111erés en una hoja de papel. la cual jumo con wdas los demás la e111regaba a un grnpo de oficina. 
5. Un adminis1rador com·er1ía wda es/(/ i11for111ación en una carla de c01b1ción para em·iárse/a por Federal E.\press 
al 1·e11dedor de la surnrsal. 

El proceso /O/(// cons11111ía seis días en promedio. atin rnando algunas 1·cc<'S lardaba dos semanas. 
Desde el puma de 1·ista del 1·endedor. 1•s1e ciclo era demasiado largo porque le daba al c/ieme seis días d11ra111e los 
cuales podía buscar aira fuel//e de fi11a11ciamiemo. o sa co11re11cido por mro l'endedor de compuradoras, o 
si111ple111e111e se podía desanimar de hacer fa compra. 
El 1·e11dedor l/amaba co11s10111ememe para pregumar ¿Qué pasa con 111i negocio? ¿Cuándo 1·a a salir? Nadie le 
podía decir, pues la solici//id es1aba pNdida c11 algún pumo de la cadl'lla. 
En sus esfuer~os por aligerar es1e proceso, /B.11Credi11ra1ó de ilacer di1·ersas cosas. Por ejemplo, reso/l'ió ins1alar 
1111a oficina de colllrol que pudiera co111eswr las a1erig11aciones del 1·endedor acerca del es1ado de su negocio. Es 
decir. e11 lugar de que mda d<•par1amemo 1ra11s!adara la so/ici//ld de cr<'dilO al paso siguiellle de la cadena, la 
e111regaba a la oficina de comrol, que era donde se recibían !t1s llamadas originales. Allí 1111 funcionario iba 
apumando la 1erminació11 de cada paso ames de dar rnr.<o al <•.1pl'dien1e. ES/e arreglo reso/l·ió efecrirnme111e 11110 
de los dos problemas: La oficina de comrol sa/Jfa donde estalw cada so!iciwd en el laberinro y le podía dar al 
l'endedor la i11formació11 penine111e. !11fon11nadame111e. esa i1¡fvrmación se lograba a ca.Ha de agregar más riempo 
al ciclo. 
Por /Í/1i1110, dos ejernli\'OS de /B.\! Credil co11cibiero11111w idm brill<ill/I'. Tomaron una solicirud defina11cia111ien10, 
la llel'aro11 ellos mismos por los cinco pasos, y le snlici1aw11 al personal de cada oficina que dejara a 1111 lado 
cualquier cosa que es1111'iera haciendo y 1ro111i1ara esa soliciwd como lo Izaría normalme/l/e, pero sin la demoro de 
que se quedara en 1111 mo111ó11 de papeles sobre el escri1orio de algún empleado. Así desrnbriero11 que paro realizar 
el rrobajo efec1il·o se necesi1oban en 101a/ sólo 11orema mimaos -una hora y media-. El reS/o del 1iempo -que ya 
eran más de sie1e días 1•11 promedio, se consumía m pasar el e.1pedie111e de un depana111e1110 al sig11ie111e. 
La admi11is1ració11 había empe~ado a examinar el meollo 111ismo del problema, que ero el proceso global de 
concesión de crédiro. El problema no estaba en las rareas ni en las personas que las rea/i~aba11 sino en la 
estnicrura del proceso en sí. 
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Al final, /BM Credit cambió a sus especialistas -inl'estigadores de crédito, fijadores de precios, etcétera - por 
generalistas. En adelante, en lugar de mandar una solicitud de oficina a oficina, 1111a sola persona ... llamado 
estruc111radorde negociaciones, se encargó de tramitar toda la so/ici111d desde el principio hasta eljiú.' no inás pasos 
laterales. _ _ 
El 1·iejo proceso se basaba en la premisa que cada solicitud era IÍnica en su clase y difícil de tramitar, por lo cual 
se requería la ime11·enció11 de cuatro especialistas altamente calificados. Este s11puesto era falso: la !Ízayoría de las 
solicitudes son sencillas y claras. El 1·iejo proceso había sido superdise1iado para manejar:las so/ici111des_ más 
difíciles q11e la administración p11diera imaginar. C11ando los altos ejecutil'OS analizaron el trabajo de_ los 
especialistas, se dieron cuema que éste era peco más q11e trabajo de oficina: · ·. -

• Encontrar una calificación de crédito en un banco de datos. 
* Meter 111ímeros en 1111 modelo estándar. 
• Sacar cláusulas de rutina de un archil'o. 

Estas tareas están pe1fecta111eme de111ro de la capacidad de 1111 solo indil'iduo, siempre que· este cuente con un 
softll'are adec11ado, de fácil manejo y que de dé acceso a toda la información y herramientas que· utilizarían los 
especialistas. · 

4.2 SOLUC/ON 
Lo que antes hacían cuatro o más especialistas, actualmeme lo hace una sola persona. Cambia e111011ces el proceso 
total, se simplifican las actil'idades, se obtiene mayor rendimiemo y el tiempo que tiene que esperar el cliente. 
Para apoyar a los estructuradores IBM Credit, aprorechando los altos avances de la tecnología, desarrollo 1111 nuem 
sistema computacional muy refinado. En la mayoría de las si111aciones, el sistema les da a éstos la guía que 
necesitan para proceder. En sí111aciones realmeme difíciles. pueden obtener ayuda de un grupo l'erdadero de 
especialistas -e.1penos en inl'estígación de crédito, fijación de precios, etcétera. A1ín aquí, los pases laterales 
desaparecieron porque el es1mc111rador y el especialista trabajan en equipo. 

4.3 RESULTADOS 
La mejora del re11dimie1110 que alcanzó con la reingeniería fue extraordinaria: 

*Redujo su ciclo de siete días a cuatro horas. 
•Logró esto sin aume1110 de persona/, sino por el contrario con i111a peq11e1ia red11ci:ió11 en el 111ímero de 
empleados. 
• El mímero de negocioaciones que atiende se cemuplicó. 

4.4 COMENTARIOS DEL CASO · -. -· 
Este caso encaja pe1fectamente en la definición de_ reingeniería., La compa1iía'alcai1zó 1m ai·~1ice espectacular de 
rendimiemo haciendo 1111 cambio radical en el proceso global. Acabó odemás_con el s!ÍpueSto que se necéitaban 
especialistas para dar pasos especia/izados. _ __ -- __ _ _ · _ > _.. « .·: _- :··:·:.• ;·. ;: -
Una nota importa/lle es q11e las personas que l/el'aron a cabo este cambio_ ian fmpÓnante parq ia;organización se 
cemraron en lo siguieme: . .. - _ ·.. ·-.• ,· . . -. ;: . _ :.· _-__ 

• Se imeresaron en analizar el proceso total q11e cru:a /romeras orga11izácio11a/es: el átorgamie1110 de 
crédito. ·" · 
•Rompieron con /as reglas. Se rompieron con \'arias tradiciones_ a/ redise1iarlos'¡iro~eios, po·r;ejemplo 
los supuestos de especialización, las consecuencias ordenadas y los tiempos se' _abandonaron 
deliberadamente. 
• Tul'ieron ambición, es decir, buscaron metas trascendemá/es. 
• Se hi:o uso creativo de la informática. El a\'ance de la recnología comp111aciona/ permitió hacer el 
trabajo de forma radica/me/lle diferente. 
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5. BELLA 11..ASTIC 

RES U,\/ EN: Una compOJiía que se l'ió obligada a emprender Reingenierla y obrener resu/rados a cono 
pla:o. 

5.1 DESCRIPC!ON DEL C-150 
Bel/ A1/a111ic Co1ponion, empresa de co111unicaciones de 12, 000 millones de dólares que tiene su sede en Filadelfia 
u sin·e a tos Esrados Unidos del /iroral ar/á111ico medio de tos Estados Unidos, operaba en un mundo 111onopolis1a, 
libre de roda co111pe1encia. Respondía a las solicitudes de los clie111es seg/Ín sus propios ilorarios y sin preornparse 
111ayor111e111e por la calidad del sen·icio que les prestaba. Uno de los principales negocios de esra e111presa, que 
represe/l/a el 20% de sus ingresos y del rnal deril'O casi la 111ira de sus urilidades co1poralil'Os, es presrarles sen·icio 
de acceso o ponadoras o CAS. Esto quiere decir, el eslabón elllre los clienres de Bel/ Atla111ic -residencia/es)' de 
negocios- y las compmiías porradoras de cnmunicaciones telefónicas de larga disrancia, co1110 AT&T, Sprim y MCI. 
Cada una de tas siete co111¡H11iías opemtil'Os regionales de Bel/ A1/a111ic renía sus propios procedimiemos para 
manejar una solicitud de acceso a una ponadora. pero para tramitar die/Ja so/icinul y enneciar el sen'icio, Bel/ 
Arlamic tardaba unos quince días - y ª'"'ces '1astc1 1rein1a dlas si se 1ra1aba de clienres que necesiraban conexión 
para comunicaciones de aira 1·c/ocidad y rideo. Como prm·eedom monopolisra, Bel/ Arlamic no renía que 
preocuparse por el 1ie111po que e111pleaba en ello. 
Pero de prompo se dió c11e1110 de que renía 1¡1ie competir -y no podía. Los recién llegados al negocio co11s1ruyeron 
cabre defibra óprica -1ec110/ogía que ella todmia no tenía - en áreas merrapolitanas donde Bel/ A1/a111ic renía como 
cliemes a co171oracion<'S muy imponames de co11111nicaciones de 1·oz. de datos de aira l'e/ocidad, y de 1·ideo. Las 
nue\'G compOJiíos le ofrecieron al clienre no sólo sen'iciv de acceso 111ás seguro y menos cosroso. sino que 
procesaban las so/icirudes en la rnana pane del riempo que tc1rdaba Bel/ .41a/111ic. No pasó mucho 1ie111po sin que 
ésra empe:ara a perder a sus c/iemes más grandes y /ucratil'Os. que se pasaban a la comperencia. 

5.2 SOLUCION 
A fines de 1990, Regis Fi/1:, recién nombrado jefe de C.-IS l'n Bel/ .41/amic, reconoció la d(ferencia e/l/re el 
desempe1io de su compa1iía y el de sus 1111el'OS comperidores, y rio inmediatame111e que era necesario un cambio 
drástico s11jicie111e como para rernperar a la clie111ela perdida. 
Regis Fi/rz contraró a un gmpo de asesores de;i1era para que ilicieran 1111 análisis de airo 11i1·e/ de los procesos de 
rrabajo de la compmiía: recibir y 1rami1ar un pedido de sen'icio de C.4S, conecrar el sen'icio, probarlo y 
emregárselo al clieme. Se enco111ró que de principio a fin había no menos de 13 pases /a/erales el//re los dis1i111os 
g111pos de rrabajo y que inren·enían unos 2 7 sisremas disrinros de información. No sólo era lemo el proceso, sino 
que reSllilaba s11ma111e111e COSIOSO. 
Un eswdio adicional demos1ró que, a/Ín mando el riempo que 1n111sc111Tía desde el recibo de 1111 recibo y la emrega 
al clienre era de 15 dlas. nuesrro riempo /'('{//de rrab<!io em de sólo 10 //oras. Para 1111 imen~wlo de 30 días sólo 
rea/i:tibamos 15 horas de trabajo. 
Esre análisis mosrró imponmues oponunidades para reducir los tiempos de fabricación y disminuir los cosros en un 
orden de magnirud semeja111e. Se organi:aron dos equipos diferemes de reingeniería. El primer equipo se le 
denominó medular se caracreri:aba por lt'ner ge111e que era resperada por sus colegas, con capacidad de 
co1111111icació11 y que represemara 1111 modelo ripo/ógico. La primem rarea de es/e equipo fue reunir a 1111 grupo de 
expertos de rodas las disciplinas in\'O/ucradas en el fmgmenwdo proceso CAS, asegurándose de que fueran 
compele/l/es en sus respectil'os ramos, wmbién resperados por sus colegas y buenos comunicadores. El deber de 
los miembros del equipo medular era producir ideas, redise1iar y planificar e111111ero proceso en dela/le. Se les dió 
una mera ambiciosa: Encol//rar la manera en que Bel/ A1/a111ic les pres/ara a los clienres sen·icios de acdeso en un 
ciclo de riempo prác1icamen1e cero. 
Esra mera significaría sarisfacer in11u·dia1ame111e las necesidades del c/ienre, hacer 1111 cambio radical fn el proceso 
eristenle, no sólo 1111a mejora y además un riempo cero es un nil·e/ de rendimiemo que los comperidores no podrían 
mejorar jamás. 
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los miembros del equipo al principio manifes1aron sus remares, pensando que esra mera era imposible. Fue preciso 
morii·arlos para que acepraran el rero. 
Iniciaron sus rrabajos a medidados de julio de 1991, y rranscurrido un mes habían diseado u1111ue1·0 proceso con11í11 
que reu11ió bajo supen'isió11 comlÍ11 y e11 una sola localidad rodas las fu11cio11es del 1·iejo proceso, las cuales había11 
esrado dispersas, admi11isrradas por separado y disrribuidas e11rre dil·ersos deparramemos. 
E11 cuamo se /lll'o el primer proceso se puso a rrabajar a 1111 segu11do equipo que se le llamó laborarorio. S11 rarea 
era po11er a prueba el dise1io del equipo medular usá11do/o para rramirar pedidos reales de acceso a porradoras. 
Debia11 e11sayar el proceso, modificar/o en cualquier forma que quisiera11 y /11ego informar sobre s11s resu/rados al 
equipo medular. Asi, pues, el proceso de reingeniería era en sí mismo irerarii·o. En la prácrica el equipo de 
/aborarorio sin·ió de prororipo para el concepro de equipo de caso que el equipo medular creó. 
El equipo de laborarorio as11mió la responsabilidad operarira se sen·ir al c/ieme en un secror ce11rra/ en Pensi/va11ia, 
y al cabo de u11os meses ya esraban rrabajando con ciclos medidos en días en 1·e: de semanas. En algunos casos 
las habían reducido a !toras. la calidad del sen'icio rambién mejoró especwcularmeme. Además se redujo el 
personal y con es ros cambios se economi:aron más de 11n millón de dólares anua/meme en rrabajos q11e ames había 
que reperir. 
En la acwalidad, Bel/ Arlawic se ha ocupado de exrender el concepro de equipos de caso e11 rodas sus compmiías. 
subsidiarias. los equipos que insra/a11 11sa11 los mismos procesos y sisremas ad111i11isrmril'os que se e111plearo11 e11 
el equipo pi/oro de laborarorio. Se ha11 idemijicado los cambios rn/rurales, las 11uevas des/rezas y los sisremas de 
información reformados q11e se \'011 a necesirar. · 
los sisremas admi11isrrarh·os rambié11 se ha11 modijicado. Se ha pasado de ser u11a compmiía jerárquica que supe11·isa 
de cerca a los i11dil'iduos a equipos de rrabajos aurogere11ciados y rra11sft111ciona/es que esrá111110/i\'(/dos imemai11ei//e 
para are11der a lo que los cliemes requiere11 y mejorar comi1111ameme el riempo del ciclo, reducir cosros y mejorar 
calidad. 
la rnlrura y los \'O/ores co1pomrh·os esrán cambiando. E11 el riempo de la l'ieja jerarquía, se podía confiar e11 el 
cumplimiemo para obte11er resulrados. Con los procesos redise1iados se confía en el compromiso. Compromiso 
porque los i11dil'iduos conoce11 el sisrema total y sabe11 el rotor de s11 rrabajo para cumplirlo. · 
Ahora se inrenra cambiar el equipo de caso por u11 rrabajador de caso y algo de 11uem rerno/ogía. 
la mera ji11a/ será la del aurosen'icio en la cual el c/ieme emrará direcrameme e11 ime1faz con el sisrema cua11do 
requiera de u11 sen·icio. Para la Compariía si esro se logra. 110 habrá ni11guna operación manual y el tiempo del 
ciclo será prácricameme cero, de acuerdo co11 la mera esrab/ecida desde el pri11cipio. 

5.3 COMENTARIOS DEL CASO 
Se han logrado reducir especracularmenre los cosros y lo más imporrame, se !tan co11se11·ado tos cliemes acrua/es 
y se esrá11 arrayendo otros 11ue\'os. 
Se esrá11 gara111iza11do i11sra/acioues en rres días para circuiros digirales de aira capacidad que ames rardaba11 qui11ce 
días o más. la i11sra/ació11 e11 rres días es acrualmeme el mejor lapso que se ofrece en la i11dusrria, pero en 111e11os 
de u11 a1io se espera presrar el sen'icio en 1111 lapso de 111i11uros en cierras localidades escogidas. 
Tra11scurrido u11 poco más de u11 (Jlio, la mera que parecía imposible cua11do esra compaJiía empezó a aplicar /a 
BPR, a/tora se e11c11emra a su a/ca11ce, muc/10 más promo que lo que 11i11guuo de sus parricipames esperaba. 

42 



6. SEMEJANZAS EN LOS CASOS: CARA CTERISTJC..JS DEL USO DE L4 RE//\'GENIERJA DE PROCESOS 
Es i111pona111e ana/i;.ar las semejan:as exis1e111es· en/re los casos, con /afinalidad de es1ablecer Ún pumo de 
referencia para poder u1i/iwr la reingeniería en 11/1 caso prác1ico pos1erior111e111e. 

1. Para aceplar,. aplicar e i111pla111ar la Reingeniería de Procesos en Negocios: en .·iodos los. casos, se 
requirió que la Alfa Dirección ji1era la encargada de implmuarla, s11pe11'isar/a i · de súma imponancia 
la labor de 11101imción ·a Todos los nh·e/es de la Organhación. · · · . · 

; ' ; ·. 

2. Al Aplicar la BPR se ro111pe. con paradig111as es1ablecidos, se i1lfrl11ge11 tas'reg/as: exis1eni~s. Así es 
posible consiruir illlel'Os iislemas de organización, operación y conTr(ll compMame1Ílenue1•os )•éliminar 
casi por co111p/e10 los ameriores que se adecuaban a o/ro e1Í1omo, ·no al acwaC · · · 

. . . : . . :>>··- :;"· - ~/<".. . . :: '-, 
3. Las 111e1as que se desearon alcanzar en iodos los casos. son meias 111uy·ambiciosas:qúe no.l'.s posible 
alcanzarlas con sÚnples mejora111ie111os. Para lograr es1os incre111emos e.wmordinarios es necesario hechor 
por Tierra 11111chos concep1os prees1ablecidos. · 

4. Todos o casi iodos los s11pues1os en los que descansa el diseno de los procesos ameriorme/l/e ci1ados 
son cues1ionados, con la finalidad de que se encuemren fallas esenciales y no solo ji111ciona/es. 

5. En el caso de Wal-Man y ProCler & Gamble se aplica 1111 principio innomdor y re/a/immeme recieme: 
El Ou1sourci11g, que se refiere explíci1a111e111e a delegar a 01ms compmiías cienos procesos en los cuales 
és1as son mós capaces que la empresa en C11es1ión. En o/l'as pa/ab/as, que cada empresa haga lo que mejor 
sabe hacer y no Ira/e de abarcar áreas en las que no Tiene e.1periencia, ni Tiempo, ni personal adecuado, 
ni Tecnología. En \'eZ de insC11rsionar e11 es1os ca111pns. es/O corrieme recomienda que delegue esas 
aclividades a las e111presas que mejor hace11 ese 1rabajao y así cada empresa dedique su Tiempo y esji1er:.o 
a mejorar sus prod11c1os o sen'icios principales y 110 pierda 1ie111po en dii·agaciones. 

6. En los procesos redise1iados 1·arios oficias se co111bi11a11 en uno. Desaparece el Trabajo e11 serie. 
Gracias a es/o se e1'ilan u11 gran nú111ero de errores. de111oras y repe1iciones. Se necesi1a 111e11os supen'isión 
y es/o origina es1r11c1uras organi:acionales mas planas y fáciles de comrolar. 

7. El Trabajador pasa a ser ge11era/is1a e11 lugar de especia/isla. Debe de conocer cada u110 de las e1apas 
de los procesos y debe ser una p1•1-so1m más educada que en el pasado. No bas1a con la capaci1ació11. 
Es10 significa que se requiere personal 111tis co111pe1eme. con mayor cri1erio y capacidad para la 1oma de 
decisiones. 

8. Olra e11se1ia11:.a de los procesos redise1iados en iodos los casos aweriores es que las 1·erijicaciones y 
los comro/es se reducen y la co11ciliació11 se 111i11imi:a. Es10 se logra, como en el caso de \\'al-Man y 
Proc1er & Gamble, dis111i11uyendo el número de pumos de co1uac1a exiemo que requiere un proceso, y can 
ello se reducen las prababi!idacles de que se reciba información incompalible que requiera conciliación. 

9. Se rampen depanamemos jimciona/es y en su lugar se da origen a los equipos de proceso, que se 
encuemran coordinadas emre sí y unidos en algunos casos -co111a en el casa de diselio par compuladora 
CAD-CAM mi/izado por Kodak Company- por poderosos paque1es ca111pu1acionales comp(//ibles para iodos 
los grupas de proceso y en las que se puede imegrar la /aborde rodos los equipos de Trabajo, aume111ando 
la eficacia del proceso global y disminuyendo el Tiempo perdido por /afa/10 de comunicación que prel'o/eció 
en el pasado. 

JO. Los Ejecwivos se Transforman en líderes que deben ser capaces de influir y reforzar las 1·0/ores y /as 
creencias de los empleados con sus palabras y sus hechas, de 1a/ manera que así, se pueda ma1frar a /a 
organización a lograr me1as e.r1raordi11arias en poco riempo. 
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11. En rodos Jos casos, la Rei11ge11iería puede aplicarse gracias a los am11ces y accesibilidad acrua/ de 
la Tec110/ogía (l11for111árica). 

12. Para poder aplicar e.rirosame/l/e la Rei11ge11iería, se ,:equiere que la Aira Di;~cció1; r~nga 1111a 1Úió11 
amplia de Jos cambios que· se requieren. , 
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RESUMEN 

AT&T POWER SYSTEMS 

ANTES DE LA RE/NGENIERIA: 
• Pérdidas de millones de dólares 
• Costos de producción altos 
• Tiempos de fabricación demasiado grandes 
• Tiempo demasiado grande para sacar un prototipo con las especificaciones que el cliente requería 
•La participación en el mercado europeo era casi nula 

EN QUE SE BASO LA REINGENIERIA 
•Se reubicó al grupo de lnganieria de diseño en la fábrica de Dallas. Ya no trabajaban aislados. 
en busca de facilidad de fabricación, calidad y liemPo total de manufactura mils rápidos. 
• Los nuevas productos se diseñaron en ,~conjuntos de servicio• 

QUE LOGRO LA REINGENIERIA 
• En 1990 ahorros de $60 mi/Iones do dólares 
• La compañfa volvió a ser competitiva y rentable ~ , 
•Se logró que /as ventas del negocio fuefan de $2 billones de dólar~s:anua/eS 
• Ganaron el Premio Deming de calidad ames de lo proyectado 

•Se construyó una fábrica en Inglaterra y con esto aumenÍÓ s~ prOs6nciB-·en J~~ mercados europeos 
• Se redujó el tiempo de ciclo del diseño en un 69% - ·· · 
•Ganó en 1992 el pr_emio Shingo de Excelencia en Oper~ciones.-

ANTES DE LA REINGENIERIA 
•.Proble_mas para "nu11ne/ar Jos inventarios de los pañales 
• Costos Bitas,-. · 
•.En oca_s.i_ones· f?~~dÍda-=-de c/ie~tes 

EN QUE SE BASO LA REINGEN/ERIA 
• P& G se hizo .cargo de manejar los im•entarios de Wal-Mart 

QUE LOGRO LA REINGENIER/A 
•Ambas ·empresas se beneficiaron 
• Wal-Mart eliminó el costo de mantenimiento del inventario de Pampers 
• Wa/-Mart llene más espacio libre en su centro de distribución 
•Se 'logró.un manejo de inventarios a un rendimiento infinilo de capital 
• P&G tiene un cliente muy imponanle asegurado y preferencia 

KOOAK COMPANY 

ANTES DE LA REINGENIERIA 
• Proceso de desarrollo de productos lento 

EN QUE SE BASO LA REINGENIERIA 
• Uso de la te~ñologla: lngenier(a Concurr~nte .. Se. utilizó una nueva tecnología llamada CAM!CAD .. ,-," .... , . ' 

QUE RESULTADOS LOGRO LA REINGENÍERIA: 
•Se redujo el tiempO d_e desaftOl!o de productos 
• Se lograran mejoras notables· en los costos de producción 
• Se hizo el diseña más fácil , 
• Se redujo el costa de herra"Jientas y manufactura de la cámara en un 25% .. 
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RESUMEN 

IBM CREDIT 

ANTES DE LA RE/NGENIER/A: 
• Organización altamente burocrB.tica 
* Demora para otorgarle financiamiento al cliente 
• Se petdlan clientes porque buscaban otras fuentes de financiamiento o porque se desanimaban 
• El vendedor no podfa saber en que parte se encontraba su negocio. 
• Altos costos de administración 

EN OUE SE BASO LA REINGENIERIA 
• Una sola persona se encargó de tramitar Ja solicitud de principio a fin. Solo en casos difíciles 
especialista trabaja en equipo con él 
• Se utilizó la Tecnologla utilizando un sistema computacional fácil de usar. 
• Los pases latera/es se eliminaran. 

OUE LOGRO LA REINGENIERIA 
• Reducir el tiempo de cotización de un financiamiento de siete dlas a cuatro horas:~ 
•Redujo su personal y con esto disminuyeron Jos costos fijos. 
• El número de solicitudes qua atiende se centuplicó 

• Se construyó una fábrica en Inglaterra y con esto aumentó su prosencia en Jos mercados europeos 
• Se redujó el tiempo de ciclo del diseño en un 69% 
• Ganó en 1992 el premio Shingo de Excelencia en Operaciones 

BELL ATLANTIC 

ANTES DE LA RE/NGEN/ERIA 
• Lo supenuon sus competidores en tecnolog/a, servicio más rápido, 
menor costo y más seguridad · 
•Sus procesos de producción tenlan por Jo menos 13 pases laterales e 
intorvenfan 27 sistemas distintos de información 
• El proceso en si era costoso 

EN OUE SE BASO LA REINGENIERIA 
• Se hicieron equipos de trabajo orientados a rediseñafy jJ!Bniticai el 
nuevo proceso en detalle 
• Se les pidió a los equipos metas muy ambiciosas y se /es motiVó. 

OUE RESULTADOS LOGRO LA REINGENIERIA 
• Se mejoró espectacularmente fa calidad del servicio. 
• Se redujo el personal. 
• Se economizó más de un millón de dólares anualmente· en _trabajos 
que antes habla que repetir 
• Extendieron el concepto del equipo de caso en todas sus compBñías 
• Usan Jos mismos procesos y sistemas administrativos.· 
• La osttuctura organizaciona/ se ha BDlanado 
• Lograron superar a sus competidores 
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IV. APLICACION A UNA EMPRESA (CASA JALISCO) 

1. J'l..ANTEAMIENTO DE. L-l. PROBLEMATIC.4 

1.1 ESTADO DE 1NSAT1SFACCJON 
Casa Jalisco de SanÁll/onio es 1111a representación del Gobiemo del Esrado de Jalisco en los Estados Unidos que 
puede satisfacer cuárro 11ecesidades imporrames del Estado: · 

t> * Gestiona;· la preseni:ia del Gobierno de Jalisco a/lle !os Estados Unidos. 
* Oriemt:Ír·)' asesorar jurídicamente a !as· empresas jaliscienses que rengan deseos de exportar sus 
productos a/os Esrados Unidos. 
* Desarrollar una pro1i1oció11 real y de impacto de los destinos 111risricos de Jalisco e11 los Estados Unidos. 
* L!ei·ar a cabo 1111 programa efectii'o de difusión cultura!. 

El Director General de Casa Jalisco el/ San Amonio, expresa acrua/menre su insatisfacción porque esta organización 
110 está logrando completar y /!e1·ar a cabo estas acrii·idades de una manera profesional. Esta co111·e11cido de las 
oportunidades que réprese/lla esta i11sri111ció11 y ha puesto 1111 interés especial en este trabajo con la finalidad de 
prese111ar!o ante el Gobiemo del Estado de Jalisco y enco111rar 1111a respuesta, para que el estado actual y el estado 
deseado de esta i11sri111ció11 este acorde con las e.1pectarims de q11ie11es lo fundaron y lo dirigen. 

1.2 DESCR1PCJON DE l_.1 PROBLEMA T/CA 
Ac111a!me111e Casa Jalisco 110 cumple e11 forma i111egra! co11 las acti\oidades arriba se1ia/adas, f1111dame111a!me111e a 
las siguie111es li111ita111es: 

1. ResrricciÓ11 presupuesta!, del que se derimn otras como SO// !afa!!dde 1111~ esrruc111raI1iganizacio11a/ 
profesional capacitada para poderl!emr a cabo el C11mpli111ie1110 dé las acrii'idadesárribd se1ia/adas .. 

-- - .--- - . -- - f: 

2. A pesar de trararsdde ulw J'.'eprese;iración /egoi del Gobierno del Estado de Úisco, dsrd ;10 léha 
otorgado /a formalidad qúe reqÚiere. Es décir, no se le ha dado seg11imie111a e11Mé.i'ico a:sus-pÍ'oyecros 
y transacciones; .UIÍa delas principales caúsas de estafa/ta de seguimie1110 es que no e.risie'en el Estado 
ning/Ín prograiiia de PrÓ111odó11 /11temacio11a! e11 el que participe Casa Jalisco. - -

3. No es posible con~~etd1·/Jrd):ecrbs de i111erca111bio comercial, promoción turística o;difuiión cu/rural e111re 
Jalisco y los Estados' Unidos.si 110 se c11e11ra con una oficina de seguimiemo en Guadá!ajará; 

---" .- :, . 

4. Los pasos que dJ~en de seguir para poder otorgar sus se11·icios, es decir, para fog;ar lo; procesos ~e 
transformación .de la insti1Ució11 (apoyo a los empresarios para imponarle.1ponar, pro11ioció11 turistica y 
promoción cu!111ral) son e.rcesil'Os, burocráticos y en muchas ocasiones 110 riC11en é.rito. · · · 

5. Lo misión organizaciona!, los objetil'os, procesos de transformación. las po!íticdidl!la il1síiuíció11.-I~ . 
estructura organizacio11al no se encuentran definidos e.1plici1amenre. No e.risre .úw maáua/. de 
procedimiemos como tal y por lo tanto e.risre confusión. 

1.3 RESULTADOS ESPERADOS 
Casa Jalisco debe ser 1111a i11srirució11 que represe/lle de forma efecrim al gobiemo del estado de Jalisco, qlÍe apoye 
)' fome111e el i111erca111bio comercia! e111re jaliscienses y empresarios estadounidenses, que realice una labor de 
promoción de impacto y eficiente de los destinos rurisricos del estado y dé difusión a la cul111ra jalisi:iense en los 
Estados Unidos. Además que esto se l!el'e a cabo de una manera sencilla, con procesos orie111ados a.los sen·icios 
y ajustándose a un presupuesto limitado. 
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1.4 ELABORA.CION DEL MODELO CONCEPTUAL 

SlSTEMA: CASA JALJSCO 

1.4.1 INSUMOS 
RECURSOS FINANCIEROS 
- Presupuesro restringido pro1•enienre del Gobierno del Estado de Jalisco. 

PERSONAL 
- Debido a 1111 recorte presupuestal, Casa Jalisco opera ac111almenre con el Direcror General y 11na Secreraria­
Asistellle. 

MATERIALES 
lNMUE/JLES 
- La Ciudad de San Amonio le ha otorgado facilidades para instalar una oficina, emre ellas el pago simbólico de 
cienos sen·icios como es la rema y los sen'icios básicas. El inmueble ac111al cumple con/os requisiros necesarios 
para poder operar: Exceleme ubicación, amplirud y sen·icios adecuados, éré:, -- - - -·•· -- -

EQUIPOS _ -- •.- • ' 
- Parte del mobiliario can que se cue/l/a actualmeme; ha_ sido pro\iisto '-juJr 1fi. CA1VACO dé,T!aquepaqul!, _en 
condición de comodato. Se riene emonces una oficina bel/amenie decorada C:a1iíiú1é/;(es'.);·aries01iías del esrado, 
que proporcionan un lugar agradable para trabajar:- - -- - - --- ,:::- ---- . __ - ; •''"~ -

'... :-=::.--.~·;- . : : : ~-. ~ 

'1~ºf/~;:i1~~on el mobiliario propio de_una ojicina:·compiÍÍador~.Jax,fo~~c0pfodofas, ~sc111drios,-ár~hiveros, 
libreros, recepción, coéina, etc: - - - - _ - - - - ~- ; 

· ... ·,._ 

Correo y 

TECNOLOGIA 
- No cuema con tecnología sojisÚcoda e;Ícuamo a sistemas:deinfonnJcióny software se reji~re. 'Cuemacon 
procesadores de palabras y bases de_ datos; _ - - · - - - · 

lNFORMACION 
- Casa Jalisco tiene acceso- a las siguiemes fuemes ie información: 
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EN JALISCO: 

Asociación de Ji01eles y Alo1e/es de Guada/ajara, 
Pueno \la/lana y Cos1alegre. 

EN E. U.A. Y CANIWA 

I..1.2 PRINCIPALES APORTACIONES QUE CASA JALISCO HA DADO A {.A:coÚ~NWADDEShESU 
FUNDACION 
Una de Is principales aponaciones de casa Jalisco es SI/ panicipación )'organización ddas conllsione~ bÚa1era/es 
Jalisco-Texas en donde se llemron a cabo impona111es programas en muchos ramos;:a:cd111in11r1ció11 se describen 
brel'eme111e de que se Ira/aron esras comisiones y resu/lados que arrojaron. . 

COMISIONES BILA TEJ&ILES 
Las comisiones bi/a1era/es Jalisco-Texas /Ílffon creadas para impulsar el i111ercati1bio. comercia/,·. indrmrial, 
financiero, 111ris1ico y cu/111ra/ emre los dos es1ados. La finalidad de ellos es a11111e111ar la cooperación, la 
modernización y el incrememo de los flujos de i1m'rSión, de comercio y 1ec110/ogia en benefkio 11iu1110 .. 

ALGUNAS DE L4S APORTACIOSES CULTURALES 
Se llei·ó a cabo 1111 proyecro que 1111·0 como finalidad eswblecer acciones concreras y i·iab/es a realizarse a corro o 
mediano pla:o en pro de la difusión y mejoromiemo anis1ico-rn/111ra/ emre los pueblos de Jalisco y Te.1'as. Demro 
de esra comisión se l/ei·aron a cabo e.ri1osame111e los sig11ie111es e1·e111os: 

- E1posición de pi11111ra de Jal'ier Aráalo 
- Exposición de pi11111ra de I 5 pi111ort•s y 3 escu!rores Tejanos. 
- Prese111ación del Bal/er Fo/cklórico de la Unirersidad de Guadalajara. 
- Elposición: "Tejanos: Anisws .lfexioamericanos" 
- Prese111ación de la Producción Tearra/ de los .4crores de San Amonio. Obras: "Mal hombre~' "Flaco" 
- Prese111ación de Dan~a de la Comp{//iia de Dmr:a de Guadalupe. 
- Prese111ación de Conj11n1os de Música Tejana 
- Prese111ación de la Orq11es1a Sinfónica de San Amonio 
- Arles \lisua/es. Erhibición de la "Cerámica del Occide111e" 
- !111ercambios Unfrersi1arios 
- Presemación de e.1posiciones de anisras de San Amonio del lnsli11110 Cu/rural Cabmios. 
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APORTACIONES AL COMERCIO EXn!RIOR 
Mesas redondas acerca de Tratados de Comercio l11temacio11a/: TEX4S 

- l11l'estigació11 y desarrolla de la medicina: Compras y Licencia 
- Ropa para hombres y mujeres: l'ellla e11 los E. U. y Mercado Europeo 
- Herra111ie111as industria/es: l'e11ta 
- Productos Comestibles: Co111pra y \lema 
- \lenta de ropa y accesorios 
- \lema de servicios de ad111i11istració11 y desarrollo de personal; 
- Compra de comida procesada y congelada: MEXJCO. 

\lenta de envases y productos plásticos. 
Co111pra y l'ema de zapatos. 
Compra y venta de productos farmace1íticos y resen·as para hospitales. 
\lema de semillas y productos de ajo11jolí. · · 
Compra y l'ema de productos y compo11e11tes metálicos y herramielltás 

APORTACIONBS AL TURIS.110 
Estab/eci111iemo de progra111as co11 líneas aerea.s para pro111ocio11ar los ce111ros lllrísticos de Jalisco. 
Presencia de Jalisco e11 las Ferias lmemacio11ales de Pro111oció11 Turística. 
Orga11izació11 de las "Semanas de Jalisco" .. 
Se otorgo 1111 espacio para promocionar la ciudad de Sa11 Amo11io e11 el aeropuerto de Guadalajara. ¿ 
Concursos e11 la radio de ambas ciudades cuyos pre111ios son respectimmeme viajes a los prilÍcipales .cemros 
111rísticos de Jalisco y San Antonio y al final del l'iaje, los ganadores hablen de los atractivos 111rístiéos de cada lugar 
que l'isitaro11. 
Programas para l'iajes empresaria/es. . . . . . : 
Publicidad e11 los aeropuertos de Sa11 Antonio y el estado de Jalisco. · . e ': . 
Seminarios de los destinos 111rísticos dirigidos a los pro111otores de las agencias de 1•iajes de a11zbós és1ados: 
Se elaboraron e i111erca111biaro11 videos 111rís1icos. . . . .. "··:· 'é',> .. ,. . . .. , 
Se /e dió a Casa Jalisco la la rea de distribuir 3000 folletos de los principales destinos turístii:<?i de Jalisco emre lds 
agencias de viajes de E. U. · · · · · · · · · · · · 

APORTACIONES AL SECTOR AGROPECUARIO 
Se concretó u11 impona111e proyecto en el cual los Ganaderos de Tems pac/aron co111prar a la Unió1l"GatÍádera 
Regional de Jalisco 40 mil becerros anuales para engorda. 
Se establecieron amplios co11l'enios de colaboració11 e i111erca111bio cienlíjico y técnico emre la Universidad'. Texas 
A&M y El Cemro de 111\'estigaciones Pecuarias del Es1ado de Jalisco. 

1.4.3 OTRAS APORT.4CJONES PARA JA PRO.llOCION l' DESARROl.LO ECONOMICO DEL ESTADO 
Dentro del ramo de pro111oción y desarrollo econó111ico, a comi11uació11 se da una lista de algunas de las empresas 
que Casa Jalisco ha apoyado y Olorgado sus sen'icios, así como el interés principal que han tenido es/os cliemes. 
Es1a lista refleja la utilidad y las oponunidades económicas que una represemación de este tipo plÍede'/elúir. · · 
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EMPRESA 

Dillamic Resourees, !ne. 

ll'orldco Co111pa11y, Lid. 

Perma Co1a1 Co111pa11y, fue. 

Sy111ex Co1poratio11 

rica11 Markeliug \ 
iatio11 - -" 

Radian Co1pora1ioii 

11'.E. Mikesky, M.D. 

Bal11i11g & Associates 

lieaf/11earc Dl!l'elop111cí11 
Associates, /ne. - - -- --

CONTACTO 

.lftll)' !!. Rodrigue~ 

:'wtho11y Cha11 

Teddy 01·iedo 
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IN TE RES 

Distribución de Productos Nm·a 

/111•ersió11 de bienes raíces 

,l!anufacturació11 de bienes de 
plástico 

Pro1•eedores de Switches de 
mercurio 

-- Usiá.•_.de 1;1dust11:a/í1llieúes 
'{ii1ditÚ·a;1·ilecel'iÍar'los sen•icios 
di! coi1seíí'aclói1 del m~dio 
a/11bié1iie ' 

Lista de iÍl1·e1:fÍÓ/1iStas q1;e se 
iÚte1'éseiÍ. eii es/ableeer centros 
para 'retiratlos-_ en GÍwdalajara, 
'Jál.,U'. -- - -

ya estab/ecido.1:, -interesados é11 
ampliar.re 'o 1110Ílen1izaÍ·se -con 
uul!l'as tecuologías 

Es1abf eee1~ co/l/aclo _col/ :cu~/11es 
pole11éia!es 'de 'Jalisco éu el 
área médica --

'.,.- ·- -·; 

Apoyo a 1111 e1·e11to _-a11ístico y 
cul111ral 



Kl'DA-Tl'-60 Telemundo 

San Jose Del'elop111e11t 
Co1poration "SJDC" 

Centro l'rope1ties 

C.R. 

l'OSSO 

luis F. lfemmulez 
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Hermauar /(Is estaciones ele 
n 1,· coor¡linaízdo esfuerzos en 
las áz'eas de.promoción, 
repói1(Jje .de noticias 
múéadotecnili· .;· 

··• :c~l11pa17f~;. ;;;/er~fadas eti ··.­
. está/Jlécc~' tllipróglwii~ 
coiíi'erciai. eizire Sil11 Jásé 
C~lifÓrilia y Guadalaj(Jra 

.Lista de empre.mi con alta 
tecnología co111putacio11a/ 

l11for111ació11 de negocios con 
necesidad de co11sultores 

Promoción tle e1·e11tos e11 Texas 

Distri/J11ció11 de productos. 

Pro1110Ció11 clc'.fu-óficb17ide-- -
negocios en G11atfa/ajara0 Ja/. 

B11sca reprcsenta'lltcsparasus -
productos (m1:ios). maquila de 

.: produétós · · 



Zarco Tradi11g fue. Roberto Zatarai11 

Jc11kills & Gilcltrist Group· 

Builders Square 

Ho1iw11 Palace 

./M Realty Co111pa11y 

NCOMEXT de Clticago, 

INTERNET 

11 RStrategies 

Lic. Myriam Carrera A11drade •• Ú~, ,\fyliam Cofrera A11drade 

53 

Promoció11 de los se11-icios de 
i111po1tació11/e.\·po1tació11 

Orga11i~ació11 de ti// 1·iaje para 
los empleados a Puetto 
\!allana. Gmpo de 300 
perso11as 

Probabilidad de expa11sió11 et 
Guadalajara 

Btísqueda de ill\0ersio11istas 
jaliscie11ses para desarrollos 
habitacio11ales 

Parques 
· lttdumiales de Guadalajara 
para su comercialiiació11 

Opo1t1111idades comerciales 

E11co11trar disttibúidores de 
lterramie11tas de aire .l' 
111a11uales, tracas y trailers.para 
la e11gorda de ga11ado y equipo , 
para fe1tilizar, eq11ipos de gasy 
de alta presió11 para lamdo 'de 
supetficics 

Coordi11ar 1111 j11ego de fitothall 
soccer e11 /'11e1to \lallarta 

E11co11trar i111•ersio11istas 
jaliscie11ses i11teresados e11 
estaMecer 1111 resta11ra11te e11 
G11adalajara, Ja/ 

· Promoció11 de sei_1·icios · 
intcmaciottitles de rÚtÍrsos· 
ftumattOS 

Apoyo para la apc1tura de tma 
ofici11a de 1•e11tas e11 · 
Guadalajara 

Apoyo e11 la realizació11 lÚ 1111a 
misió11 comercial 

Co11tacto co11 attesanos de 



S1111fire Co1poratio11 

Conques/ 

Intematio11al Trade AssociatiÓ11 
of Greater Chicago 

Kctcl111m 

77re l\'aslli11gton Post 

The Ramirez Group · 

Jleistergram 

J e11kins & Gilchrisfr 

J 11 E111'iro11111ental 
Teclmologies 

l'acific Flowmeter 

Carlos 'Freyman 

SÍere l\'hiÍe 

Richard l'au//i11 
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Apoyo eu la búsqueda de 1111 

e.rponador de a~1Íc(Jr -

Brísqueda de u11 fab1ica111e de 
sombrillas p(Jra expo11ar 

Apoyo en la Promoción de, la 
Trecem·a Exposición )· 
Semi11(Jrio de Comercio 
lutemacio11al "ConsiÍ·1o·ei1do 
fos Alianzas' Esu:atégfcas· , 
Globales-Geiite Real - Ti;atos 
Rmles" 

Co;iíei:cialÚ.(/ció1nle placas de 
m'cíínas anlirrábicas 

···Apoyo :a /(J lnísqued(J de 
:fabricantes de a11ícu/os de 
":"papel para la compm de tres 

diferentes productos 

Apoyo en la re(Jlización de un 
suplemento del periódico acerca 
de la reunión del BID 

Ayuda pam obtener canales 
comercia/es con empresas 
jaliscienses, interesadas en '/(J 
impo11ació11 de paites o , 
sistemas de aire acondiciwúulos 

B1ísq1Íeda de u~w mcíqiíi11'i1 
liordadora para una· e1Í1preS(J 

· Ja!iscie1Íse · -

:- IJ1ísque(Ja de la distribución de 
;:.-dulces y salsas /11exica11as -~ 

Aynda pam la organi~ació1i de 
un 1·iaje de un grupo (/ l'11e110 
l'a//mta. 

Introducir n11e1°(J tecnología· 
para el tmtamic11to de águas 
contaminadas. 

Empresa i11teresad(J en:: 
encontrar representantes de· 
ventas ara sus roduétos 



Tlxos Trading Company fue. 

lndepeudence F11111/i11g 

¡,~rpo11//mpol1s 

Darsa11, /ne. 

Bahring & Associates 

I11tematio11al Trade Ce;1te; de ;­
la Unil-ersidad de Tews elz_ San 
A111011io (UTSA) 

Afamo Kiwa11is C/11b­
A11 Show ami Sale -

- Russell C. Bales 
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Compa1iía intáesadf! en 
distn'huir compiltailoras, 

__ soft_wái:e y hanlH;are en el 
estado de Jllliséo>- - -

_·E;,;pre~~q;í~'.~;:~}ectlzj _. 
estabfécér COlltáciÓ con Jalisco 
para 1a.disilibi/cióJ1 ¡¡~ c1iSke11s 
dé 'alta)· doblé í!Cí1sidad ·•- -

-·• C~11/pa1Úo i/{/C/•é.~ada en 
co11iCstlblú ._coiii:c1adospara 
impoi1aéfó1í al Estado-de 

•.Texas, 'así coii/o {te sillas 
-'¡Jtegables -- -

Co11;~miía interesada .en 
-disiribuir próductos púa la 
limpieza del ambiellte en et_ 
Estailo de Jalisco --_ -

- Vender innomtlore.~ pr0ductos 
• para el control.de desechos al· 

11Íedio aiÍtbie;ii~ -- -- -- -

·Empresas e ¡/l,:ersi~uist~~ 
1101tea111el·icmios i¡iÍc, tieilen la 
fo tendón de- bí,í·e1~(rcn > > •-­
diferéutes' tipo(tlc negocios en 

•Jr:lisco eutre-eÍfos;•'agricultúrá, 
gauadcría;e ii1dustrif! -
11Ía11ii.iactiúeríi;\i ~- '~L ' 

- SoliciÚm aHria'paÍ:aJlérar a -
cíibo' 1;1, 'esturÍio d~úoÍúllÍado 
"Cóúio ;,i1il1ci/1a __ •_ · .-.-- .. 

•--;,iei·carÍ~Úéúia .~n Úé~·Íco1' __ _ 

• 1)1/~re;ad~s é11 qu(Jalisco 
1111i11dereprese11tai1tes para 1111 
impo11antc e1·e1110 

Expo11ar a México baleros, 
cinturones industn'ales, cadenas 
y motores 



1..1 . ./ MEDIO 

LEl'ES 
Es/e aspee/o requiere de a/ención especial debido a dos aspec1os fl111dame111a/111eme, el primero, es que se Ira/a de 
una represemación de un esrado de México en los Eswdos Unidos, el segundo es que ac1ua/me111e es una e/l/idad 
gubemamemal. 
Por 1ra1arse de una insrimción que repres<•nra los imereses de dos países y por esrar sifllada en los Esrados Unidos, 
se debe acarar a reglamenraciones de México y Es1ados Unidos. 
En parricu/ar, Casa Jalisco nace reniendo como marco de referencia el plan de desarrollo económico del emonces 
presideme de la República Mexicana el Lic. Carlos Salinas de Gorrari. En esre plan se comemplmí dfrersos 
aspeC1os, aquel que es de imerés para esre 1rabajo es el que se refiere al esrab/ecimiemo de empresas de comercio 
er1erior, publicado el 3 de mayo de 1990 en el Diario Oficial de la Federación. 

El Plan Nacional de Desarrollo 1989-199./ se1iala como uno de los objerims priori/Orios de la po/Ílica de comercio 
errerior el fome/l/o de las e.\porraciones no pe1roleras. Selia/a que es necesario generar y propiciar el crecimiemo 
de empresas ejiciemes especiali:adas en la comerciali:ación inremacional que coadyul'en al desarrollo y 
forralecimie1110 de la o/erra e.rporrable y de la demanda i111emacional de producros mexicanos. 
Las acciones de polírica de comercio exrerior requieren 1111 proceso cons1a111e para la ac111alización de los 
mecanismos de promoción a las e.lponaciones ·'' desregulación y procedimiemos, para ello el preside/lle esmbleció 
los siguie/l/es decre1os: 
Se considerarán empresas de comercio e.r1erior, las sociedades 111erca111iles que ob1engan regis//'os como 1ales por 
parre de la Secre1aría de Comercio y Fomemo lndus1ria!. 
Las empresas de comercio ewerior deberán cons1i1uirse COl((orme a la Ley General de Sociedades 1\ferca111iles bajo 
la forma de soiedad anónima de capilal mriab!e, y la composición de dicho capi1al deberá cumplir con lo 
esrablecido en las disposiciones aplicables. 
Las empresas de comercio ewerior deberán 1ener como obje10 social primordial la comercialización y promoción 
imegral de erporración de mercancías no pell'oleras, reali:ando ac1it'idades como las_sig11ii!111es: 

l. !111egrar y consolidar ofena e.iyJorrable adecuada a los requerimiemos de los mercados imemacionales. 
"'. ' , , 

11. !demijicar, promo1·er e incrememar la demanda de mercancías mexican~sen der1edor . . 
' . 

!11. Es1ab/ecer y desarrollar canales 'de comercialización im~maci0nal. 

IV. Promo1·er laé.1porración de meJ·~~ncías de empresas medianas y peq1;elias. 

V. Fomenrar l~}m;g;·aci~1·1 d~ parres y componemes de pro1·eedores nacionales a mercancías de 
erporración. 

Las empresas a que se refiere esre Decre10 podrán realizar cualquier acrfridad de comercio erterior, incluyendo la 
imporración de mercancías para su 1·e111a en el mercado nacional. 
Casa Jalisco se fl111da /e/1Íe11do como marco este decre10, sin embargo no e111ra del iodo en él, porque a pesar de 
ser una ins1irución que fo11ie111a las e1ponaciones e imponaciones de bienes, es una dependencia g11bemame111al. 
En Esrados Unidos se encuenrra de111ro de las Asociaciones Ch'i!es sin fines de lucro (Non Projir). Es10 le 
proporciona cierras beneficios y 1·emajas, 1a!es como la erención de cienos pagos: rema, agua y luz. 
Es/O significa que de alguna manera no puede componarse como una empresa que genere wilidades, si/Ilación que 
restringe su panorama de acción. 
Casa Jalisco 1iene conocimiemo de los reglamemos imemaciona!es que se encuemran in1•0/ucrados en las 
rransacciones que reali:an, por ejemplo, las leyes que regulan la e.1porración e imporración de bienes, los permisos 
correspondiemes, ele. 
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1.4.5 COMPETENCIA 
Es1e aspee/o es muy imporra111e porque permile i·isuali:ar 11ue1·os paradigmas y con es10, rener un panorama más 
amplio y 1111 mayor poder para diagnosricar la realidad y las posibles soluciones de la problemárica de Casa Jalisco. 
Exisren cuarro i11S1i1uciones semejames a Casa Jalisco en San Amonio, con la mriame.de que cada una represell/a 
a difere111es es1ados: Casa Nuel'O León, Casa More/os, Casa Tamaulipas y Casa Guerrero. Además de esras 
represemaciones exisre Casa San Amonio, empresa prh'ada que 1ie11e cienos semejanzas con las orras, por lo cual 
rambién puede considerarse en es/e renglón. 
Debido a que se co111ó con las facilidades y el apoyo de es/as ins1i111ciones .. a conrinuación se reszímen los aspee/os 
que consideré más imporrames de las ell/rel'isras que 1111·e con cada uno de los direc1ores: 

- En general rodas las casas 1ienen 1111 pres11p11es10 res1ringido. 

- Sólo 2 de ellas c11e111an con el personal necesarion en calidad y ca111idad. 

- Las cual/'o reciben el adecuado apoyo gubenwmenral. 

- Las c11a1ro ha lenido resu/lados smisfaclorios. 

- Sólo 11110 de ·el/as 1iene una parricipación de la inicimil'a primda del 30%. 

- Sólo dos de ellas cobran por los sen·icios Olorgados (a1111q11e de 11110 ma11era simbólica),, 

- Dos de ellas es1án enfocadas a mayor grado al aspee/o de comercio . 

. - Una de ellas riene como tlClil'idad flmdamema/ el 1urismo. . - - - . 
- Tres de las cua/1:0 so1I. conocidas y promocionadas en sus respeclil'os 'es1ados .. · .. 

- Sólo una f11ncio11a con 1111 programa delineado co11 el Fondo MLwo dePronio[ión ·.T11rís1ico. 

- Todas c11ema11. eón las i11s1nlaciones adernadas y las mismas facilidades ql/e 'or(u~m1 el gobierno de los . 

E.U.A. 

- Sólo una de ellos'.1iii11e 11110 base de daros imponame y acrua/i¡ada.' 

- Ninguna es1/~011ec1;da direc1ame111e a redes de i11formación. 

Se puede norar que algÚnas insn'mciones de la competencia 1ienen cienos ven/ajas, 1a/es . coino el apoyo 
g11bemame111al, el pel-soúal y pres11p11es10 adernado y por supuesro, el seg11imieJ110 de s11s ac1h'idades ·en. las · 
respec1il·as capirales dé los esrados. 
Casa Jalisco debe responder al re/O compe1ilim y lograr ponerse a la al111ra de las orra ins1ilucioúes que 
acmalmeme es1án logrando amnces represemaril·os. 
En sí, las ac1il•idades q11e llem a cabo la co111pe1e11cia son muy similares, sin embargo, erisle dil·ersidad de clienres 
con req11erimie111os difere111es, de mi manera q11e hay 1rabajo para !odas ellas (Lo q11e se produce y los senoicios 
en cada 11110 de los esrados son disrimos). Sería muy imeresame que 1rabajara11 en conjunción;-·porque"se ... 
compleme111arían y podrían rener m·a11ces imporla/l/<'S. · 

1.4.6 DESECHOS 
Por rrawrse de 1111a empresa de sen·icios y 110 de 111a1111facmra, los desechos que esra iÍlSlitució11 arroja a su medio 
son mínimos, los propios de una oficina pres/adora de sen'icios: Papelería, agua de la cocina y los bmios. 
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ELABORACION DEL MODELO CONCEPTUAL 

SISTEMA: CASA JALISCO 

RECURSOS 
FINANCIEROS: 
100% Presupuesto 
Gubernamental 

Insumos del Sistema 

Cuenta con un inmueble 
adecuado, con excelente 
ubicación 

Personal actual: Director y Secretaría 

Sistemas de 
comunicación: Teléfono, 
Fax, Correo, Mensajería 

t~.~~~-A 
~ 

Tiene acceso a la red 
de información de 
San Antonio, 
Directorios, Bases de 
datos, Cámaras, etc. 

Mobiliario propio de una oficina y decoración 
artesanal 

Equipos: 
Cuenta con Jos equipos básicos para una oficina: 
Fax, fotocopiadora, computadora, máquina de 
escribir, contestadora 
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ELABORACION DEL MODELO CONCEPTUAL 

PRINCIPALES APORTACIONES ENTREGADAS AL MEDIO 
O SERVICIOS QUE CASA JALISCO HAENTREGÁÓO 

Dar información al empresario 
de Jalisco/E.U.A de su 
contraparte en el otro país, 
para que pueda 
exportar/importar o invertir 

Organización de eventos de 
difusión cultural 

1 nformación de los destinos turísticos de Jalisco: 
Guadalajara, Costa Alegre y Puerto Vallarta 
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LEYES 

EN ESTADOS UNIDOS 
Leyes de Asociaciones. Civ.iles ·sin fines de lucro 
Leyes de protección a los~empleados 

EN MEXICO 
Ley de las pepend~ncia{Gubernamentales 

. -. . 

Q_Q_Q__; 6utiURA ~"COSTUMBRES 
v-UW.'~ San:~r1J~~)()tifne.1a·característica de ser bicultural. 

;Tiene 1a:·cultura •norteaméricana y mexicana. 
Gran: parte de su población es mexicana de nacimiento 
ó de origen. · ·· · 

POLITICA 
Por ser una dependencia gubernamental. 
Depende 100% de decisiones políticas 
tomadas por el gobierno en turno 

VARIABLES ECONOMICAS RELEVANTES ACTUALES: 
Devaluación·. del' peso mexicano. 
Provoca: Inflación · · · 
Importaciones: Disminuyen· 
Exportación es: .•s¡¡.ven. favorecidas 
Balanza de Pagé)s: Deficitaria 
Oportunidades: .Es e,I m'?mento de exportar nuestros productos y ser 
competitivos a nivel' internacional: 
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1.5 INl'ESTIGAC/ON DEL ESTADO ACTUAL 
Además de la problemárica pla111eada anrerior111e111e, acr11alme11re Casa Jalisco se encuentra e11 u11 estado de espera, 
debido a que en el mes de febrero hay elecciones gubemamemales en el estado .. El gobiemo del estado Ira cortado 
por el 111ome1110 la aportación que hacia a la instirución y con esto, el panorama de sus acth•idades se eí1c11e111ra 
f11ene111ente restringido. 

1.6 ANAL/SIS FllSTORICO ,, 
En 1990, siendo gobernador del esrado de Jalisco el Lic. Guillermo Casio \lida11rri, sefimda en San Amonio,· Teros, 
una institución denominada Casa Jalisco, con la finalidad de represemar al Estado de Jalisco en la Unión 
Americana, esto es, una oficina promorora de c11/wra. desarrollo económico, turismo y gestora del Gobierno del 
Estado de Jalisco ame los Esmdos Unidos. 
Nace como un departa memo que depende directameme del Gobiemo del Esrado de Jalisco, pero se. coordina con 
las Secretar/as de Desarrollo Económico, de Turismo, de C11/111ra 1· Finanzas. · 
El Status Migratorio que le otorga el Gobiemo de los Esrados Unidos es el de Asociación CM/ sin fines de lucro. 
La Ciudad de San Amonio le ororga facilidades para ins1alar una oficina, emre ellas el pago-simbólico de ciertos 
sen·icios como es la rema \' los sen'icios básicos. · _ 
Se le ororga un pres11pue;10 de SJ.I, 100 dólares, adecuado para fi111cionar 111ilizando los sistemas básicos .. de 
comunicaciones, re/éfonos, correo, fax y rra/iajar con un equipo de 5 personas: lln Direciór. Género/, un 
Coordinador de Turismo, 1111 Promoror de Comercio, una Secre10ria y 1111a persona de 1111endenéia . . : .·: .;· · 
Con /as explosiones de gas ocurridas el 23 de abril de 1992 en /a Ciudad de Guadal ajara, el Gobemadord(!IEstado 
se i·e obligado a dimirir. - · .. _;,_ ·•.· .. 
Es nombrado como Gobernador 1111eri110 el Lic. Carlos Rii'era Aceres. Se da un cn11ibf(} en la 'eS/rucmra 
gubema111e111a/ que modifica directamente a Casa Jalisco, la cual pasa a ser una ii1s1irucÍón depe1Utie111e de la 
Secre/aria de Desarrollo Económico. •. ·: · >.. ,·_ ~-
El sec1or primdo en conjunción con la Secre/aria de Desarrollo Económico forman un Conseja ·que deiermina que 
Casa Jalisco como Oficina Promo1ora debe buscar su a111ofinancia111iemo. Se le reduceél p/·eslip11esto a $6,100 
dólares. camidad insuficiente para operar, ra~ón por /a cual es necesario hacer 11n recortedepersonál,,quedando 
11nicame111e en sus puestos el Direc1or General y la Secre/aria. · · 
Para poder lograr un a11toji11anciamie1110 es necesario modificar el s1a111s migratorio de Casa Jalisco.: Esto requiere 
ges1ionar 1111 gran número de trá111i1es y por consig11ie111e riempo. 
Debido a la importancia que represe111a 1e11er una conexión i111enwcio11a/, el co11cep10 de Casa Jalisco ha sido 
imitado por o/ros Es1ados de la República, emre ellos, Tamaulipas, Nuei·o León y More/os. Además se háÍÍfimdado 
arras sucursales de Casa Jalisco, una en los Angeles, California y otra en la ciudad de Tems. _ 
La sucursal de los Angeles se transformó en una especie de franquicia, por medio de la cual /a inicimi\'(/ privada 
gesriana el i111ercambio económico y cultural, recibiendo una 11/i/idad por los sel1'icios otorgados. · -

1.7 ESCENARIO DE REFERENCIA 
Con /a finalidad de ubicar el escenario en el que se desarrolla esta insti111ció11 es necesario conocer algunos aspectos 
del es1ado de Jalisco. así como de la ciudad en donde se encuemra Casa Jalisco, San A111011id. 

1.7.J JALISCO 
Jalisco es uno de los más i111porta111es estados de México debido a su er1ensió11, recursos, desarrollo económico e 
indus1ria/ y diversidad de ac1Íl'idades. Cuell/a con una i111porra111e infraes1ructura 111rís1ica, comercial y de sen·icios. 
La illfraestruaura ffsica y de sen'icios públicos /la permi1ido a esre Esf(Jdo com·ertirse en asie1110 lo mismo de 
organizaciones creadoras de alta tecnología que de empresas medianas y peque1ias que aqui han e11co111rado los 
recursos /rumanos, ma1cria/es y admi11is1rmil'os que les aseguran un desarrollo firme y sos1enido. 
La proi·erbia/ conesia de la gente de Jalisco y las belle~as 11ar11rales que se prodigan en todo el territorio estatal 
propician el auge yjlorecimien10 de la industria mrís1ica, apoyada confirme:a en la mriedad artesanal y en el rico 
folklore jalisciense, represe/l/alil'os genuinos de In me\·icanidad. 
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La dil'ersidad de climas alie111a el desarrollo agrícola y pecuario sobi·e bases de remabilidad-·eco11Ómica, co.11 
e/emdos í11dices de producció11 y produaividad, e11 c11/1ivos rradiciona/es y de e1porración y e11 especies de airo 
regislro. 
En es/e esce11ario sobresale la vocación progresis1a de los jaliscie11ses, siempre dispueslo a sumar esfuerzos y a 
multiplicar acciones que cimiemen el bienesrar co/ec1ivo, el desarrollo eco11ómico y la es1abilidad. social. 
Jalisco es 1111a fierra de promisión y de realidades co11cre1as, 1111 esrado que crece y se co11solida im su desarrollo, 
1ierra de opor11111idades y de promesas, en do11de los i11l'ersionisras 11acio11alés y exrranjeros puede11 e11comror u11a 
gama erre11sa de opor11111idades. 
Jalisco es 1111 esrado que goza de muchos privilegios. Su rierraférril genera 1111a gran aclividad agrícola; ig11alme111e 
impona111e es la acrMdad ga11adera, así lo demuesrra la cuenca lechera de Lagos de More110 y la zo11a produc1ora 
de hue\'o de la zo11a de Tepa1irlán que abas1ece11 al Disrri10 Federal cubriendo gran pan e de su requerimiemo. En 
rurismo, su siruación geográfica es exce/enre. La indusrria y el co111ercio esrd11 jlorecie11do con mag11íjicos 
resu/rados. 

Con la fi11a/idad de conocer y mlorar la imponancia de es1e esrado, al final de es/e Trabajo (a11ews) se prese111a 
un descripció11 de1al/ada de los pri11cipales fac1ores que lo carac1eriza11y1111 brel'e i11l'e111ario de sus recursos. 

1.7.2 SAN ANTONIO 
Ciudad 11orrea111ericana ubicada e11 el sur del es1ado de Texas. se caracreriza por albergar dos cu///lras: /a 
noneamericana y la merica11a, ya que exisre una gra11 parre de la población quii es merica11a o- de pádres 
mexicanos. 
El sur del es1ado de Texasfor111a lafro111era con México y debido a es10, gran pan e del i111ercambio comercia/ e111re 
Esrados U11idos y México viaja a rravés de esla impona111e región. 
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1·10 

Con la firma del Tratado del libre Co111ercio e111re ;;Úrico, Est~dos __ Unidos .l; cai1adá, la imporrancfa estratégica 
de esta región cobra 111ayor imporrancid. -- _ · · _- · _ _ _ · -
En 1991 el 34% de todas /as e.1porracio11es 111e.rfca11as y e/54% de las e.1portacio11é de Estadós Unidos. viajaron 
a trm·és del sur de Te.ras 16 · • _ _ _ 

la siguie111e figura se pu;de visualizar los principales ríos de comercializació;1 e111re Estados ui;idos y Úéxico yde 
una manera clara distinguir la imporranc_ia·comercial de la ciudad de SanA111onio. -:•.• · -

1991 U.S. Trade with Me:xico 

.lle Cray, Jo/m P., (1992) The North .4.mrrica11 Comneritfre Trade Agurmcm: Opportunities fnr South Texas and San Antonio. 
Ale Cray Rcscarch, Agosto, Sn11 A1110111'0, Texas, E.U.A. 
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Cerca de fa mirad de las imporraciones procede111es de los Esrados Unidos y fa Tercera parre de fas elporracio11es 
de México a la Unión América/la pasan a rral'éS del sur de Teros. Esrejlujo comercial ha dererminado el desarrollo 
económico y las oporrunidades de negocios que se prese111a11 en esra región: · 

fndunry 

~1!'90~{,;;;,,.,:c; trade 1hro~ch South Taas 

and t~"e ~~rr'~e¡. o/i.J.S)obs' rclcrcd 10 the expons 

1.8 ELABORAC!ON DEL EST.4DO NORMA TIFO 
Esra erapa debe parrir de una crírica de lo obsen·ado o prei'isible en la realidad, ya que se el'ira caer. en 
co11sideracio11es vagas y de poca urilidad para fa pfaneación. . 
Exisre 1111/uerre problema en esra i11sri111ción del que se derim11 orros: sin el apoyo e i111erés g11ber1Íame111al 110 es 
posible cumplir lo mera para la cual Casa Jalisco fue creada. . ." 
La problemárica de Casa Jalisco es compleja debido a que en esra i11srirució11 se conjugan mrios eleme11ros: la 
biculruralidad y la po/írica. . . . c. . .· . . 

ÜFrO problema illlpOl'IO/lfe es e/ de /os procesos de Tra11sfor111ación e/I SÍ, como Íodos Ol/'Ol'ieSall /ro/lleras 
i11srirucio11ales, exisre una filen e esrmc111rn burocrárica y con esro. una gran ca111idad de rrámires; pérdida de Tiempo 
y co111i1111idad. · · 

1.9 El'ALUAC/ON DEL SJSTEMA 
Carencias del sisrema: 
Los recursos financieros son i11s11jicie111es y con esro se e111ra en un circulo. l'icioso, falrapers011a/p:ara llevar a cabo 
para cumplir con los objerh'os. ' . • . · . . . . · : . · 
La acrii'idad de esra insri111ció11 así como las personas que lo dirigen dependen de decisioiles políricas, lo que puede 
resrringir, arrasar y parali;:,ar en cierro semido sus 11egociacio11es. 

No genera 111ifidades mo11erarias. 
No Tiene el sujicieme apoyo g11bemame111af. 
No rie11e una oficina de seguimie1110 en /lférico. 
No rie11e difusión en los secrores primdo y 111rísrico. 
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/.JO DIAGNOSTICO 
De acuerda a los ontecedemes e.1p11estos es posible concretar lo siguieme: 
- Una i111itució11 de este tipo es una fueme de oportunidades para dil'ersas sectores de un estado, así como para el 
bienestár general del mismo. 

Casa Jalisco como sistema, se encue111ra en un estado crítico por los siguientes aspectos: 
J. No satisface adecuadameme la misión organizacional por la cual fue .éreada: 
2. No cue111a con los recursos suficiemes para llemr a cabo sus. actividades: · 
3. No cue111a con el personal adecuado. 
4. Debe de adaptarse a un medio co111inuame111e mriable que es el de la política. 
5. No es autosuficie111e. ni se le brinda el apoyo· necesario para serlo. 
6. No es reconocido por el gobiemo del estado. 
7. Existen fuertes deficiencias en sus procesos imemos y ninguno ,··a dfrigidoa smisfaar. las necesidades 
del clie111e. - .. «.' : ' ':·· :: : · 
8. No cue111a con un manual de procedimiemos en donde se defina una.estructura. organizacional, las 
metas, los objetiros y los procesos de transformación. · · ·• .. · · . 

- Las restricciones actuales se derimn de la incertidumbre·política )'. lafalt~'_de seg1di11ie1110 delos difere111es 
gobiemos, así como la falta de interés y 1'isión. .· .· '_ _ · · - .. ·" -
Si estas si111aciones no se 1'e/1 modificadas e11 unflituro n(i'le)ano, este .. sisÍl!11west~·c;izd~1;ado-a desiiparecer sin 
dejar rastro. · , •; >' .. · · 

I.11 PL4NTEAMIENTODELPROBLE,lfAÁ~ES~!YEi -,;- .< '. 

La finalidad de este trabajo es rediseJ/areste sist~máconlajinalidad'de'.queÚ!á:efi~ie1ztf!; ~pl!rabfo)• o~tenga 
importa/l/es resultados. · - · · ' " ' · · " · · ·" · · 

. . ,_,, 

/.12 REDISEi'i'O DE l-·10RGANIZAC/ON_-_ .··., . --. _ ·: , .. ·,· ·' ·:,· . ,· : , 
Este rubro ofrece múltiples oporrunfdadeS para desdrroildrpl~nes~creath0s i1la~·imizándri°lo Íi1ejor posible los 
recursos y medios disponibles. ··Cada 1pi~1,nbrq d~fª .. oi'ganizdción pue~e aportm:i<f..easj• sugerencias. 0

: -·· . 

A. SUPUESTOS 
Para poder la reingeniería de Casa Jalisco'" es necesario pÓrtir ~le los siguie111es p/·emisas, si algÍÚza de ellas falla 
no es posible //emrla a cabo: - · "· " · · · · · 

·'·-,.'.",1 -:,,~~ • • ·-.-r ', ;: • ' ___ ':• '\.•'_/':_,;:>" .·,; 
* Se cue/1/a con el apÓ.1·0 d~l g~biéi·no de/Estado e11 el,sentida de q//e le otorgaiá ~ c:sa Jáusco la 
formalidad requerida." Tdúzbién se paÍ"te del luiclzó de que se é:ue111a con la aprobación para lle\•ar a cabo 
este redise1io. · '·« •: . ._ ':, .:- .: · 

*Además el Gobiemo del Estado d~ Jalisco teúdi·á uíia aflcina de en Méi'i~o. qüe ;~~~:~ y}e r~sponsabilice 
por dar seguimi~~ui:J.~a· tii.(aéíividádeS de~ caSa °JalisCo/~: ~~}~:\i:c: ~;;.--~--~·.z--= _ . 

.;...:~-----'_\- ,• ----_-' ... --,-:--.-·---=--o- -;--. 

*Se cuenta con ;mpreslÍ;u~~to l/1od~;.ado, pero suficic111e para m~1ztener Íos ;zdcésida;és bá;icas de la 
oficina y los sueldos del pei·sonal queCasa Jalisco requiúa para funcionar . . 

* Por supuesto, es necesario que el personal de Casa Jalisco se comprometa, especial111e111e el Director 
General. · 

* Se //em un programa de promoción 111rística con el Fondo Mixto de Promoción Turística de los tres 
principales destinos turísticos del Estado: Guada/ajara, Costalegre y Puerto Va/larra, por lo que e.\"iste un 
presupuesto, un plan y alcances definidos. Se plomea que Casa Jalisco será el que elabore, maneje y 
distribuya la foil et ería y publicidad de los destinos turísticos a todo Estados Unidos. 
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Es muy imponame se1ia/ar que es10 es sólo una prop11es1a que para poderse impla111ar requiere de la aworizació11 
y disposición de las a111oridades compe1e111es. Debido a su carác1er de propues1a, la fase 3 de reingeniería 
"reali:ación o i111pla111ación" no se //emrá a cabo. 
De acuerdo a la i111'es1igación que se ha llemdo a cabo de es1a ins1i111ció11, lo que se pretende es que ,Cosa Jalisco 
pueda llevar a cabo de una manera efec1im la ges1ión del gobierno de Jalisco en E. U., así como las ac1i1>idades 
de i111ercambio económico, la promoción 11m"s1ica y la difusión c11/111ral. , 
Es1a propues1a utilizará los principios de Reingeniería, desarrollando procesos oriemados al c/ieíue. La finalidad 
de es1os procesos es ce111rar la atención en el sen·icio que Casa Jalisco pres/a a su enlomo_)' de ahí, ·11mar de 
smisfacer esa necesidad con rapidez, eficiencia y en el menor 1iempo posible. El produclofinal de estosprocesos 
es 1al l'ez similar al se11'icio que ames se pres/aba, más no /a forma de alcanzarlo. Con estos'procesos se eliminó 
en la medida de lo posible, los pasos laterales y la burocracia. , 

B. PUNTO DE PART//)A: DEFINIR L4 MISIO.\' ORGANIZAC!ONAL 
La ra:ón de ser de Casa Jalisco debe de es10r definida clarameme, el primer paso a seguir es definir la misión · 
organi:acional de Casa Jalisco: 

01orgar asesoramiemo económico y comercial a los i111·e1:rionistas del Estado de Jalisco y los Estados 
Unidos, promocionar los destinos turísticos del estado y .difimdir la cu/111ra·Jalisciense "en los Estados 
Unidos. -

c. FORMULAC/ON DE b~JETÍVOS 
Para poder l/emr a cabo iá-misiÓn orgm!izacional plameada, se elaboraron los objeti\ris q1ie se describ~n a 
cominuación: - ,-

OBJETl\'OS: 

J. Satisfacción y se11;iJó d~l cii'íimeY Obtener el respeto los c/ieiites mediante el s1111/i;iistro opor111no de 
los se11'icios quesa1iifagaí1;susneCesidades y resu~/l'ánsus prpblelÍws. · 

2. Eficiencia., ,Pro;Orc:onai-"l~;sel~i~fa; al coiro·nÍás baj~posibleconsis1e111ec01i' lo;deinás obj~til'os. 
3. Desempetio y crecim¿,;;~fl1)~;1cfe;:o.:Elcr~cimie1110.deCasa Jalisco estará limitado :i;us~mi;ncias 
y la capacidad de.su personal defim<:ionar c~eé11il'miie111e y ejecutar estrategias de crecimi~1110, einpresarial. 

4. Compromiso ;onl~com1111id~d. Serbue11;s iíudadanos en cada una de las c01iiunidades et;~;ie owe 
Casa falisca. , , _, , , · - · · 

5. Administración. A/e1Í1ar
0

l:;ini~ia1fra,
0

/a creatil-idad y el coinpromiso al permitir qu;e/ pers~nal act/Íe 
con una mayor libena~d J_que __ defida~~c)mQ_ realizarun trabajo) para a/canzar-/Ós objerfros defilÍidÓs. , 

6. Utilidades. ;~reil~r fi1iÚdadJ¿ara Ánanciar el crecimiento y la consecuciÓn de /~sorr~s ~bjeti1·os. 
< <:~ '. '· .: ¡ ';' .: ;:.<> ·: ·- . :-. . . 

7. Aseguramiemo de la, calidad enl~s sen·icios que otorga Casa Jalisco. Dar sen•ici~s qúe r~~resenten uí1 
valor duradero para los c/ienies, con oponunidad y con el debido 1ra10 humano. 

8. Personal. Crear un a11ibie111e én el_ que cada empleado se siema salisfecho y realizado por sus logros 
personales, reconocer: los. logros personales y comunes, y recompensar a los individuos en base a su 
comribución y desempe1io en el trabajo. 
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PROCESO PARA ENTREGA INFORMACION A EMPRESARIOS DE 
E.U.A SOBRE EMPRESAS JASLISCIENSES 

Empresario· 

acude a Casa 

Jalisco 

1 ... 
Casa Jalisco se 

pone en contacto 
don SEFRODE 

1 ... 
Secretario delega 

el trabajo a algun 

subordinado 

1 ... 
Subordinado encauza 

a la cámara 

correspondien:e 

¡ 
y 

Alguien En la camera 

recibe la solicitud 

y busca la infcrmacrón 
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Se elabora carta con 

la información y se 

manda a la SEPRODE 

l 
SEPRODE envía carta 

a Casa Jalisco 

1 ... 
Casa Jalisco 
recibe información 

. .. 
Se le entrega la 

información al 

cliente 

OPORTUNIDADES DE 
SIMPUFICACION 



PROCESO PARA ENTREGA INFORMACION A EMPRESARIOS DE 
E.U.A SOBRE EMPRESAS JASLISCIENSES 

PREMISA: Existe la oficina de seguimiento; por lo tallio se p~ederl elimin¡r los ~fgui~~tes pases 
laterales. los otros sólo se 111odificáran.· SEPRODE da libertad de acció.n á' Casa ':Jalisco 

Jalisco 

1 
~ 

~ 1 ) 
~~inado e~~z~¡' 
ja la cama~ 
! c=ale<lte j 
1 ;;;;:::.... ~ 1 

/ 1 "'--

~ 

Alguien en la crimara 
recibe la solicitud 

y busca la información 
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SEPRODE envía carta 

a Casa Jalisco 

l 
Casa Jalisco 

recibe información 

Se le entrega la 

-.informació·n ar 

cliente 

ESTAS ACTIVIDADES NO SE 

ELIMINAN, SOLO SE 
MODIFICARAN 



REDISEli'O 
Pan e de la misión orga11i:acio11al es1ablecida, es la de owrgar información y asesorar al empresario de los E. U.A. 
a e11co111rar su co111rapar1e en Jalisco. Debido a es/o, es de imponancia fu11dame111al co11se!1'ar el proceso que 
e111reg11e es/a i11for111ación al clien1e. Sin embargo. es posible descanar cienos conceplos preconcebidos. No es 
necesario que la solicimd pase por la Secre1aría de Promoción y Desarrollo Económico. 
la Secrelaria de Desarrollo Económico debe ofrecer a Casa Jalisco libenad para l!el'ar a cabo sus operaciones y 
lomar decisiones. Es10 110 significa que la Secrewría no se enc111'111re al 1amo de las aclil'idades de la ins1i111ció11, 
sino que le dé libenad de acción. Casa Jalisco reponará cada dos meses sus ac1i1'idades y de ahí se podrán dar 
correcciones y aj11s1es. 
01ra simación en la que se im•iene mucho 1ie111po es e11ca11:ar la solici111d a la Cámara correspo11die111e, es decir, 
mandarlo a alguna persona en especial y esperar a que és1a le dé seg11i111ien10. De es1a manera se puede perder 
la solicimd en 111111 serie de pe11die111es y pierde imponancia o bien se 1r1111spapela. 
Como se pone del s11p11es10 de que el Gobiemo 01orgará facilidades para 1ener 111111 oficina de seg11i111ie1110 en 
Guadalajara, e111011ces es posible acabar con el a111igua procedimie1110 y redise1iar 11110 complewme111e nuel'O y 
orie111ado a s01isfacer las necesidades del clie111e. 01ro aspee/o f1111da111e111al es que Casa jalisco cobrará, aunque 
e11 muchas ocasiones un pago simbólico por wdos los senicios que 0101~~ue. 

PROCESO PARA ENTREGAR /NFORMACJO.\' A E.llPRESARIOS DE E.U.A. ,SO/JRE, EMPRESAS 
JALISCIENSES 

,, ' 

LUGAR DONDE SE LLEl'A .4 CA/JO FISICAMESTE: Casa Jalisco de San A111011io y Oficina de Seg11i111fo1110 
en Guadalajara. · · · · · '· ' ' · · 

,,- ... . ~ : - -

PRODUCTO FINAÓ DEL. PROCESO: Owrgar i11for111ació11 clara y co11scisa )• 
requiera, e111'Íar a 5'iúúpresC!rios dOalisco, cana de i1ifon1ÍaciÓ11.. · 

RESPONSABLE DE L4EJECUCIO;~': En San A1Í10Úo, ~l Encargadb d~Proi110ciólí Económica'. en Gudaalaja;:a, 
la persona que se encárgúe de la Oficina de'SegliiÍ11ii!11io: · · · ' · · ·. · 

TIEMPO il1INIAIO DE 1W,~~~jo,~(E11aiso de que la ~fi;i11a de seg11f111ie1uo fe11galdi1lform~~iói1, lo que 1arda 
11110 llamada 1e/efónica o. 111a1Ídai·J111 fa.\·; i11iú111os. ·· · · · · · · 

TIEMPO MAX IMO.DE EJ ECUCJON: En el caso de que la oficina de segui111ie1110110 c11e111e con ta información 
en sus direc1orios o bases de dalos y 1e11ga que solici1arlo a una Secrelaría o Cámara: 2.días. 

DESCRIPCJON DEL PROCESO: El clieme solici1a i11/or111ació11 ya sea personal111e111e o 1'iafa.1· o 1elefó11ica a Casa 
Jalisco. Casa Jalisco se pone en comacro con /a oficina de seg11i111ie1110 y le so/ici1a la información. En .caso de 
lenerla en alguno de sus direc1orios o bases de da1os, se la e11l'ía l'ia fa.r. En caso de 110 1e11erla, amde a la 
Secrelaría o Cámara cÓrrespo11die111e y la ob1iene. Se le manda 1·ía ftL\' a Casa Jalisco de San A111onio. Casa 
Jalisco le dá una prese111ació11 ademada y se la e111rega al clie111e. Se regis1ra en un e.1pedie111e la 1ransacció11. 
El c/ien1e paga un do11a1iro por la información recibida que se maneja en el proceso de ingresos. 
En caso de que el clieme lo desee, se le envía cana de i11/or111ación a 5 de los empresarios jaliscienses para 
informarles su i111erés. 

A co111in11ación se da el diagrama de bloques que represema es1e nuero proceso: 
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PROCESO PARA ENTREGA INFORMACION A EMPRESARIOS DE 
E.U.A SOBRE EMPRESAS JASLISCIENSES 

PROCESOREÓISE~ADÜ 

"-· 
Empresar1c 
acude ·a ·casa 
Jalisco·:. 

Casa Jalisco se ·pone 
en, ContaCto can ·la · 

Oficina de Seguimiento 

La oficina de seguimien~ 
to busca la información 
en las -cámaras 

1 

1 ,.. 
La o1icina .de seguimlen~ 
to··manda- información-vía 
fax a ·casa Jalisco 

Se le entrega la 

informac1ón al 
cliente 
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A co111in11ació11 se propone 1111 diagrama de/aliado del proceso a111erior: 

PROCESO PARA ENCÓNTRAR LA CONTRAPARTE DEL EMPRESARIO DE 
E.U.A. EN :JALISCO. 

CASA JALISCO 

1 /1 

CLIENTE OFICINA DE 
SEGUIMIENTO 

1 

FUENTES DE 
INFORMACION 

PRODUCTORES 

Solicita 
información 

Recibe 
inlor'!laclón 

Realiza 

pago 

DIR.FROM.ECO. 

Analiza 
solicitud, da 
Instrucciones 

Le da una 
presentació 
adecuada 

PROCESO 
DE 

INGRESOS 

a cinco 
~roduc1ores 

Proporciona 
la 

información 

Considerando que se C11e111a con la Oficina de Seg11imie1110 en Jalisco y promoción de Casa Jalisco en el Es1ado, 
es posible hacer el proceso inl'erso, es decir, el asesoramiemo.del empresario de Jalisco para que enc11e111re su 
conlrapane en los E. U.A. · 
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PROCESO PARA ENCONTRAR !.A CONTRAPARTE DEL fü\JPRESAR/O JALISCfENSE EN LOS E.U.A .. 

LUGAR DONDE SE LLEVA A CABO FISICAMENTE: Casa Jalisco de San Alllonio y Ojici/l(l de Segúimiellfo 
e11 Guadalajara. 

A QUIEN VA DIRIGIDO: A la peq11e11a y mediana empresa del esrado de Jalisco que no c1úmra con/os 1·éciirsos 
para solicitar esta información a empresas de comercio i111emacional. Empresas jaliscienses que ~eseán establecer 
contacto con su comraparre en los E. U.A. para exportar sus productos o bien importar Jos productos·de.·émpresas 
en E. U.A. ,, _, :.,:, - -

: -'. - '. ' . -· ' _, . :: ' . ~' 

PRODUCTO FINAL DEL PROCESO: Otorgar i1ifor111ación clara y conscisa y en el casó de. que e/.dieníe lo 
requiera, enl'iar a 5 empresarios.dé Estados Unidos. carra de información. .... · ... .. · 

RESPONSABLE DE LA EJECUCIO~':Ei1 San Amonio, el Encargado de Promocfón Ecd;;6,~íf~a. en. Guaitaia)ara, 
Ja persona que se encargíie dé la OjiCiná de Seguimiento. · · · · .. · · · 

TIEMPO MINl/110 DEE;;¿;c;b,\(E;1 caso de que Casa Jalisco :.réngd; Iá Jílfoni1ación ei1 su acmo 
Bibliográfico, lo que tarda 1/iia'Jlaníada ielefónica o mandar un fax, miíúiÚJs. :::: • 

-,·,:;-----~.-::- ---· . -- . . ·. . - .. , ·--· . 
.. 

TIEMPO MAXIMO DE EJECU(:ION;. En el caso de que Casa Jalisc/;io ):ue1;tl! c~/1 /a {1ifomiaclói1 en sus 
direcrorios y renga que solicitar/o aíú1ii Cáinára o.red de i1ifor111aCión~·deJ.a 2 días.: .... ·.· . ·. . 

PROCESO PARA ENCONTRAR lA CONTRAPARTE DEL El~~RESA~IO 1 / 1 JALISCIENSE EN LOS E.U.A. .. 

CLIENTE 

Solicita 
inlormac1ón 

Recibe 
información 

Realiza 

pago 

OFICINA DE 
SEGUIMIENTO 

CASA JALISCO 

DIR.FROM.ECO. 
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FUENTES DE PRODUCTORES 
INFORMACION 

cana de 
--ir1t0rmaclón 



PROCESO DIAGNOSTICADO DE PROMOCION TURISTICA POR MEDIO DE ASISTENCIA A FERIAS 
INTERNACl01'~4LES 

Por medio de la red de i11formació11 de los E. U.A. Casa Jalisco recibe im'ilación a alglÍn e1•e1110. Casa Jalisco emite 
una propuesta de trabajo )' se la enl'ía al Secretario de Turismo ya que no eriste ninglÍn Programa l11tegral de 
Promoción 7l1rística. Se rerijica la eristencia de recursos y el Secretario de llirismo decide asesorado' de el 
Direc10r de Promoción 7l1rística Estatal. Se gestiona el presupuesto ame la Secretaría de Finanzas. Se emite 
cheque a nombre de Casa jalisco pero a tral'és de la Secretaría de Turismo quien estará al pendiente de los 
resultados y comprobará los gastos. Casa Jalisco recibe una respuesta. A \'eces recibe los recursos por adela/lfado, 
pero en la mayoría de los casos no. Emo11ces se arnde a las ferias con parre de un presupuesto operativo. 
Finalmente se reportan resultados y se comprueban gastos, se reporta a la tesore.ría y después de muchos trámites 
y tiempo el dinero es reembolsado. Finalmente se informa al Fondo Mixto de Promoción Turística de cada destino 
los resultados. En muchos casos se ha autorizado la asistencia, pero no se ha logrado asistir, debido a que 110 es 
posible financiar los gastos con el presupuesto. 

Casa Jalisco 
recibe -inv11ac1ón a 
algún evemo por 
mecio de la red de 
inlormación ·en -·" 
San Antonio 

1 -"• 
Casa .ia'.li;~-0.re-mii~ 
propuesla de.·trilbajo y 
la manda a la· 
Secre1aria de TurlSmO 

1 ... 
Se verifica la 
existencía de 
recursos 

1 ... 
El Secre1arro e e . 
Tunsmo cec1ce 
asescraco cel 
Director ce 
Promcc1én i1.1rís1ica 
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sil' emite''dhéqul!· a 
través de /á :·, 
Secfelarfa ·d~.' 

_'.Turismo·. 

1 ... 

Se compruecan 
gastos y se can 
resuJtaaos 



Anali:ando este proceso se puede obser\'Or que no se encuentra dirigido a un clie111e en particular. En este caso, 
serían los clientes los des1inos 111rís1icos interesados en pro11101·er sus productos. Es un proceso sumamellle tardado 
debido a que i111e11•ienen 11111chas dependencias, no es posible que 11na persona se encargue de él y le dé seguimiemo. 
Propongo la eliminación 101al de es1e proceso. A cambio propongo que se elabore 11n plan an11a/ o semes1ral 
conjwuo con el Fondo Mi.\'IO de Promoción Turís1ica en el cuál se programe a qué e1·e111os se acudirá, se es1ablezcan 
alcances y los resu/1ados que deben arrojar es1as panicipaciones. 
El Fondo Mix1ode Promoción T11rís1ica es una aponación 1riparridaparapro11101•er los diferellles deslinos mríslicos. 
El 33% del presupues/O lo apona el Gobiemo Federal, el 33% el Gobierno Estatal y el 33% los HOleleros. 
Cada deslino liene su Fondo Misio de Promoción Turís1ica. De acuerdo a la 111agni1ud del. des1ino y a su 
imporlancia, es el monto que se le asigna a es/e rubro. En Jalisco, existen !res des1inos 111rís1icos que 1ienen es/a 
modalidad: Guadalajara, Pueno Va/lana y Casia Alegre. · 
Es/Os son recursos q11e exis1en y son de 1·arios millones de dólares. Si la finalidad de es/e fondo es promol'er los 
des1inos 1Urís1icos, Casa Jalisco podría ser de gran wilidad y una pieza es1ra1égicá para acaparar el mercado 
11onea111éricano. 

\~_ 
Casa Jalisco 
íec1be mv1tac1ón a 
a~ún evento por 
meato de la red de 
inforrn._ac1ón en 
San Antonio 

\ 

. \ 
e.na Jalisco··emlto \¡ 
propoesla de trabajo ·y 
la manda a la f 
Sectelada de Turismo i 

1 . 
Se verifica la 
existencia de 
recursos 

V /. 
El ¡-6~relano ce 
Ty.1smo cec1ce 
sescraco :::el 

/ 

Direc!cr de 
Prorncc1én Turis!rca 
Es1aia1 
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Se gesliona el / 
presupuesto anl~ 
la Secretaria d~ 
Flnanias / 

/ . 

~acude ·al evenlo 

\[.· 
l\ 

Se comprueban 
gastes y se dan 
resullacos 



OTROS PROCESOS Y PERSONAL REQUERIDO 
Una cuestión imporrame en los dos procesos derallados presentados ameriormeme. los de encomrar la comraparre 
empresarial en ambos países es que se menciona un encargado de Promoción Económica. Esro se basa en el hecho 
de que las acrividadesprincipa/es de .Casa Jalisco son: Asesoramiemo en el Imercambio Comercia/ y Promoción 
Turisrica. emonces propongo. 'q11e erisra una persona encargada de cada una de ésras áreas: Un Direcror de 
Promoción Econó111ica y un Direi:rorde Pro111oción Turística. Esras personas serán responsables de que se concreten 
y se llel'en a cabo de principio· a fin los procesos de sus áreas y se le ofrezca al c!ieme el se,,.icio en el menor 
riempo y calidad. Es. decir;. étós directores serán en cada una de sus A reas, geremes de caso. 
El Direcror Generai!se·encargará· de siipell'isar las operaciones y buscar nuems oportunidades de.negocios y 
presencia de Casa JÓUsco en losE.U.A. 
Para las cuestiones propias.de.1111a oficina se propone comar con un asisreme adminisrrarivo. 
Cierra111eme es una esínícuira organizacional muy sencilla. sin embargo, el'irará pases farera/es y confusiones en 
la asignación de respmísabilidades. 

En el 111odelo conceprualse ú1e!Íi:ionaron los principales sen'icios que Casa Jalisco ha dado a su emomo. Un 
Sen'ÍCiO muy i111porTa11Te. es ef"de dar informai:ión acerca de /os destinos ruristiCOS de/ estado, con la finalidad de 
que se conozcan sus productos ruristicos en los E. U.A. y se prom11e1·a el flujo de visir ames. To111ando en cuenra 
que se podrá establecer ún programa con el Fondo Mixro de Promoción Turisrica, Casa Jalisco podrá distribuir 
follereria y publicidad a roda.Estados Unidos. También se podrá dar información a las personas que acudan a sus 
instalaciones. De acurdo a esros sen'icios, a conrinuación se proponen orros sencillos procesos para poderlos l/emr 
a cabo. Se propone además un proceso en el que Casa Jalisco otorgue los sen·icios de prestar parre de sus 
instalaciones para que los Empresarios Jaliscienses puedan ponerse en conracro direcro con los empresarios de 
E.U.A. 
Un 1í//i1110 proceso Tiene como finalidad manejar los ingresos. elaboración de informes de acrMdades y el comrol 
adminisrraril'o. PROCESO DE SOLICITUD DE INFORMACIDN GENERAL DE LOS 

DESTINOS TURISTICOS DE JALISCO 

CLIENTE 

Se licita 
Información 
general 
de los 
destinos 
turísticos 

Recibe 
carpela de 
información 
sin cesio 

CASA JALISCO 

OIR.FROM.TUR. 
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PROCESO DE SOLICITUD DE INFORMACION ESPECIALIZADA DE 
LOS DESTINOS TURISTICOS DE JALISCO 1 /1 

CLIENTE 

Solicita 
Información 
especializada 
de los 
destinos 
turlstlcos 

pago 

CASA JALISCO OFICINA DE 
SEGUIMIENTO 
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PROCESO DE SOLICITUD DE FOLLETOS Y PUBLICIDAD PARA AGENCIAS DE VIAJES Y 
EMPRESAS CON INTERES DE PROMOCl_ONAR LOS DESTINOS TURISTICOS 1 /1 

CLIENTE 

Solicita 
folletos y 
publicidad 
:!e los 
destinos 
turisticos 

La empresa 
recibe la 
publicidad 
y paga el 
flete. 
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CASA JALISCO 

DIR.PROM. TUR. 

Solicita los 
dalos de la 
empresa, el # 
de folletos 
que requieren 
y los motivos 

Se empacan 
los folletos 
y se envían 
por mensajerla, 
por cobrar 
a la empresa 
solicitante 



PROCESO PARA QUE LOS EMPRESARIOS JALISCIENSES PUEDAN UTILIZAR 
LAS INSTALACIONES DE CASA JALISCO DE SAN ANTONIO 1 /2 

CfSA JALISCO 

DIR.GENERAL. 
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PROCESO PARA QUE LOS EMPRESARIOS JALISCIENSES PUEDAN UTILIZAR LAS 
INSTALACIONES DE. CASA JALISCO DE SAN ANTONIO 2/2 

CLIENTE 

Realiza sus 
reunrones y 
cbtiene resulladcs 

OFICINA DE 
SEGÜll.11ENTO 

CASA JALISCO 
DIR.GENERAL. ASISTENTE ADMTIVO 

Informa ledos 
._ ·delall~s - que 

el cliente· ¡:idió, 
_aSI cOmo Jas~citas 
'que- re·quiere.' 

Toma 
·ccncc1mienlo de 

caso y da 
insirucciones de 
los preparalivos 

Ccnlirma que 

J---------1--1 todo este 
preparado 
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Recibe instruccione 
de los preparativos. 

Concena citas y 
servicios. 

Prepara la agenda 
de las reuniones 
¡::ara el cliente 

Toma nota de 
los resulladcs 
de las reuniones 

PRODUCTORES 

Proporlen · hÓra y 
fecha de· las 

reuniones 



PROCESO DE INGRESOS 1 /1 

CLIENTE 1 CASA JALISCO GOBIERNO DEL 

1 DI R. GENERAL. 1 ASISTENTE ADl.HIVO ESTADO DE JALISCO 

1 1 ¡ 1 
Extiende 

Realiza ·. recibo 
pago 

1 
oficial de 
donación 

l 
Utiliza el .. 

dinero para 1 Lleva registro. 
solventar ~ - de los ¡ngresos 
parte de los . y egresos de la 
gastos de la .ofiC:ina en libros 
oficina 

1 Realiza 
Estados 
Fina ncl eros 
Bimestralmente 

1 
Ae-dbe ·informe ... 

¡~lobct.!1 informe de 
bime·str8( con . 

oc:1ivlc'odes blmes1tal E Si ad os·· FitÍa ncieros 

1 
dela depende_nciá 

ES1o!des financieros ,,_·., 

1 ... 
Q -
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E. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CASA JALISCO 

. ; 

DIRECTOR 
GENERAL 

DIREcc10,v GENERAi~ CASA .úusco 
OB.IETI\10: 

Dirigir, planijicar'.1; éoordi11arpa1Ímne111e111e111e las dctMdades·e11coú1endadas a Casa .falisco de San 
Antonio conla}in<¡lida1_ de cúmplir. con la _misión organizacional que cumple e_sta ,instinición. 

FUNCIONES: . . 
* Representar al gobierno del estado de Jalisco en los Estádos Unidos con dignidad .i; formalidad, 
*Dirigir y coordinar la promoción de la im·ersión e.rl/'anjera al esiado. · . · ·: -':)' ;:: . < 
*Dirigir y coordinar el asesoramiemo opon una a los cliemes que acudan a Casa- .falisco para solicitar sus 
se11'icios. 
*Dirigir y coardinar la promoción de los productos jaliscienses en el mercado norteaníericano y bÍtscar 
disrribuidores y/o compradores de los mismos. · 
*Dirigir y coordinar la promoción y la \'Ciiia de los destinos 1111'isticos de Jalisco. , · ... 
* Dirigir y coordinar que se cumpla co11 los programas establecidos con el Fondo Afi.~to '~e Promoción 
Turística para los difere111es desti11os rurfsticos, que se regisrren los resultados y"se~les'.i11forme-co11 
oportunidad a los difere111es sectores i11\'0/11crados. · .·.· - · ... , : ._ 
* Dirigir y coordinar el seguimie1110 de todas y cada una de las solicitudes que se prese1iten e11 Jalisco y/o 
San Amonio, y dar respuesta oponuname11te, con efie11cia y rapidez. 
* Oprimizar los recursos de la insritución y llemr a cabo un ejicieme co111rol administratil,'o:· ·:··· 
*Desarrollar permane111e111e111e programas para mejorar el f11ncionamie1110 de la institución,' pará reducir 
cosros de operación y para aumemar la eficiencia de Casa Jalisco. . · · 
* Dar un informe bimesrral al Gobernador del Estado así como a las Secretarías 'dé ·Promoción y 
Desarrollo Económico y Turismo de las acri1'idades que se han llevado a cabo, así como los resúÍtados de 
las mismas. · · · 
* Esrab/ecer u11 equipo de trabajo ejiciellle y capaz así como delegar las responsabilidades de los diferentes 
imegrantes. 
* Evaluar permane111eme111e el desempe1io de la instirución a su cargo 
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DIRECCION DE PROMOCION Y DESARROLl.O ECONOMICO 

OBJE11VOS: 
Caprar y alemar a '/os i111·ersio11is1as nomamerica11os para que im·iárall en el. esrado. 
Promocio11ar los diferei11es' producros jaliscienses e11 el mercado de E. U.A. 
Apoyar; asesoi'ary repi·ésemara los í11rersio11is1as Ja/íscie11ses/Es1ado1111ide11ses para e.1ponarlimporrais11s 
prod11c1os y e11co111rar su comrapane correspondie111e. · ·. 

FUNCIONES: 
*Es respo11sab/e que se compleren eficie111eme111e )' e11 el me11or 1ie111po posible Íodós los procesos d~l área 
comercio/. · . · · 
* Asesorar y dar apoyo a roda ill\'ersionisra ja/iscie11sel11onea111érica110 qi/e .desee e.rporror/imporrar, 
01orgá11dole opommameme información específica acerca de su comraparre (principa/es•compradóres, 
dis1rib11idores, ere.) e11 el orro país. · · · · " · · · 
*Recibir las salicirudes de todo ripo de información en el ramo económico y darles segui111ie1110 iÍlmediata, 
rerijica11do que los clienres reciban resp11es1a en el menor riempo posible. . ,· . · : >. 

* Buscar la informació11 que los cliemes 11ecesi1en en las diferentes f11e111es. ··:· •. ·:,·.,·· . ·.'. 
* Esrar e11 co/l/acto perma11e111e con la ojici11a de seg11imie1110 co11 la finalidad de iúijicarque los 'cliemes 
reciban respuesras en el menor riempo posible. . . . . · · ·:: :.: · : · · · · 
*Informar oporu11wme111e al Director General acerca de los negocios y actb·ida.des o)os que se. les es/e 
dado seg11imie1110. Dar propuestos acerca de los mismos. .. · · . · 
* L/emr un regisrro de !odas las solicimdes del ramo comercia/ recibidas y los resiilrados que hán arrojado 
cada una de ellas con la ji11alidad de emluar el desempe1io y wilidad dda insítúciói1 j; líe' elaborar el 
informe bimestral. " · 
* Propo11er programas para mejorar el desempetio de las aCIÍt'idades de su área: asico1no para ·.lograr 
mayor eficacia. · · 

DIRECCION DE PROJJOCION TURlSTICA 

OBJETIVOS: 
Copiar y ale111ar a los i11wrsionistas 1101;1ea111érica11os para que inl'íertan en los desrinos mrísticos de 
Jalisco. · 
Promacio11ar los diferen1es prodricros jaliscienses e11 !'/mercado de E. U.A. 

FUNCIONES: 
*Es responsable q11e se comple1e11 ejiciemememe y en el menor riempo posible rodos los procesos' de/ área 
1111'istica. 
*Dar seguimienro a los programas establecidos co11 el Fondo Mi.ria de Promoción Turística. . _ 
* Recibir las solicitudes de rodo 1ipo de información en el ramo 111rís1ico y darles seguiiúieiúó i/1i11ediaro, 
verificando que los c/iemes reciban resp11es1a en el menor riempo posible. · .: .: : . ·. ': 
* Buscar la información que los c/iemes 11ecesiten en las diferemes fuemes.: · .. · .. · ::: '·'·".. . · . 
* Estar e11 co111ac10 permaneme con la oficina de seguimiemo con /a finalidad de wrijicár que las cliemes 
reciba11 respuestas e11 el menor riempo posible. .. : :. >.· /-. ::0 '. '-.·· 

*Informar opon11na111e111e al Direcwr General acerca de los negocios y acrividad~i.a los 'qÍie sé les este 
dado seg11i111ie111a. Dar prop11es1as acerca de los mismos. .., : •. : . · ·." : ... 
* L/e1-ar 1111 registro de rodas las solici111des del ramo 111rl'.11ico recibidas y /osres11/radÓsq11e '!1mí arrójodo 
cada una de ellas con lo ji na lid ad de emluar el dese111pe1io y 111ilidad de la insiÍuciÓIÍ ')' de elaborar el 
informe bimestral. · 
* Proponer programas para mejorar el desempeiío de las actMdodes de su área, asi como para lograr 
mayor eficacia. 
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I'. CONCLUSIONES 
la Reingeniería de Procesos en Negocios ofrece un panorama lleno de oponunidades para las empresas mexicanas. 
Ac1ua/me111e nues//'o país se encuemra en una profunda crisis económica. Con el /Í/1imo gran deslizamie1110 de 
nues/ra moneda ocurrido en diciembre de 1994 a la fecha, el panorama de n11es1ra economía parece desolador. 
Sin embargo, de !oda crisis exis1e un lado posi1im. la del'aluación de nuestra moneda nos ubica en una posición 
1·e1llajosa para realizar expo1tacio11es y ser competi1fros. las exponaciones generan empleos, divisas y con és10 
progreso al país y 11110 de los caminos para l'o/l'er a consolidar nues1ra economía. 
Para que las empresas mexicanas es1en en posición de poder e.rponar sus produaos es necesario que 1engan 
procesos de producción eficie111es y que sus direcli\'Os tengan una perspec1irn ambiciosa de lograr más. 
Para poder lograr lo a111erior es necesario que las compmiias busquen con 1enacidad /res obje1ivos concurre111es: 
la sa1isfacción del clie111e, el dominio del mercado y crecie111e remabilidad. Uno sin los o/ros dos obje1il'os no es 
suficie111e para co111•enirse en un negocio ganador en la nuern era. Es aquí en donde la reingeniería les puede 
ofrecer una nue1·a perspecril'a y un campo minado de oponunidades. 
la IÍnica manera de lograr /os 1res obje1il·os anreriores simu/1áneame111e es que una compmiia se defina a si misma 
co111inuame111e, seg/Ín el negocio en el que se encuenrre, el mercado que busque comro/ar, los clie111es que deseen 
mraer y, sobre lodo, los procesos esenciales que la impulsan. 
Por o/ro lado, es necesario facililar yfome/l/ar /as e.\ponaciones. Esle es el papel de la instiwción a la cual se le 
hizo un pla111eamien10 de Reingenieria de Procesos en es/e 1rabajo. , 
Se ha demostrado que es1a representación gubemamcnla/ puede ser el brazo de unión de empresarios mexicanos 
y esradounidenses que deseen e.\ponar o imporrar bienes. Puede brindarles apoyo y oriemación para que puedan 
lograrlo. 
Dirigida fi111da111e111almen1e a la peq11e1ia y mediana empresa. que represe/l/an el 70% de la indusrria inexicana y 
que 110 cue111an con los recursos para u1ili:ar 01ros medios o 1111 depanamenro especia/izado en e.\portaciones. 
Casa Jalisco puede ser una f11e111e de opommidades, un lugar propicio para promo1•er el desarrollo de un estado 
y en parte, de n11es1ro México. , 
El 1rabajo de Reingenieria desarrollado en es1a ins1i1ución ha dejado tas sig11ie111es aporwciones." 

1. Sencillos procesos orien1ados a sa1isfacer las necesidades de'los ,clie111es rápida y eficie/l/eme/l/e, 

2. Se ha de111os1rado la impor1ancia de es/a rep1·ese111ación g1Íb~inamen;al: la i~111~de
0

oponi111idades que 
represema y que con un presupues1omodei10, es posib/e'que proporcione benefiéios gigamescos. ,· , 

3. Se propuso una esrmc1111·a organi:acional casi plana en /a que.catJd inlegran1J';id//~ /~ capacidÚde 
1omar decisiones" y en ta 'que 'e.ris1e una inlehsa comunicación con los otros departamé111os. 

4. El personal para lle\'~;;cab~eslos ;~ncillosprocesos es 1/linimo y a;esar deéslo, s~rá posible atender 
un gran mímero de clientes al mismó 1iempo: , , 

5, De acuerdo a un es!ÍÍdio de mercado)'//// a11álÚis de la compe1e11cia se puede co11c/11ir q11e CO/I es/as 
n11erns herramiei11as" Casa Jalisco se colocaría en la p11n1a. 

6. Cada íniembro, de la orga11izació11 podrá proponer 1111e1·os caminos, u1iliza11do su crea1il•idad para 
realizar n11el'os proyecros y procesos para simplificar rareas y ob1e11er nuel'os be11eficios. 

7. Se definieron las meras a alca11zar, las respo11sabilidades de cada uno de los miembros y tos obje1il'os 
para alcanzar esas meras. 

8. Con esre lrabajo se rra1ó además de pumuali::.ar que la Reingeniería de Procesos en Negocios ofrece 
una n//el'a perspec1il'a para la acril·idad empresarial de hoy en día. Ofrece increíbles oporumidades de 
desarrollo, no sóla para las enormes empresas rransnacionales, sino rambién proporciona una nuern visió11 
para tas empresa peq11e1ia y media11a para comperir en la e\'Olu1iva economía global, " 
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9. También se demosrró que Casa Jalisco es una empresa idónea para implanrar Reingeniería, debido a 
sus deficiencias _acruales y las_ oponunidades qtie ofrece. 

Esro es solo una propuesra di operación, supenisada y aprobada por el Direcror General de esta insri111ción. Sin 
embargo, desafon11nadame111e,:debido al carácrergubernamemal de esta dependencia, la decisión si se implanta_ 
o no act11a/me111e no esta eii'mano:S-del Direéror General. Por lo tamo, no se concretá la fase 3. 

En cas~ de que se llemm'a cab~'lafa~e d~ i1pp/~:11ación, la eficiencia será medida de la sig11ie111e forma: 

J. ,\fonitoreando-por:meJio::dd ei;cu~stas y entrevistas si se están satisfaciendo las necesidades de los 
clie111es. - -- --- ' -

2. Moniroreando 'si se __ están fome111alldo las e.1porraciones. 
·,- : 

3. A11ali:ando -si ei 11/Ímero de solici111des recibidas m en a u memo. 
' .. , . ,· .. ·. 

4. Si la aplicació1í y segili11iie1110 de los procesos se ljem a cabo de una/orina /1ar/iral, eji~ie111e, sin trabas 
imporra111es y en el menor tiempo posible. -

- -

5. Si el person;l de la insri111ciÓn ;e sie111e realizado, mo1imdo y 1:nff!/:tor impbrran;é ;nla aplictició11 del 
cambio. - - · - -' --

6. Si el gobierno del estado m~noce (analizando los resultados) Ú-lmporrancici djCasa J~lisco como 
ges1ora y promotora de- negocios.- - - - - - - ·--

-- .- . . . ~ ·, - . - ;:~.·; ., . ; ~--. : -.: . 

7. En el sec1or turismo, elmo11itoreop11ede llei'arse a cabo_ al moni1orear_/osnegocios-y'_aj111eí1cia de 
111ristas que se han logrado captar por medio de esta i11sti111ción. Es/O media11re enrrevis1as co11 las agendas 
de l'iajes y con los clie111es que han acudido a esta institución y lo que han logrado. 

Con los dalos recabados en es/e análisis es posible de1ec1ar que '7o del PIB del estado represel//an las gestiones de 
Casa Jalisco y de una manera directa su aportación al progreso del mismo. 
No e.ris1e una razón de peso para pensar que es1e esfuer;_o no funcionará. Exisren empresas con capacidad 
e.1ponadora, así como negocios que 11ecesi1an esos productos o materias primas, como lo muestra el es111dio _de 
mercado desarrollado en es/e trabajo. Eriste11 los medios y ac111a/me/l/e las circunsrancias para que esto se l/e1•e 
a cabo. Lo que falta es el apoyo g11bemame111a/ y la aprobación para que esto se vuelm realidad. 
Hoy en día, las empresas han aprendida que no basta con tener 1111a reputación em'idiable, co111roles financieros 
y 11n ba/a11ce general sin deudas para gara111i:ar su s11pe11'il'e11cia. Para sobrevivir en el mundo moderno, las­
empresas requieren de un vigoroso liderazgo así como e111ender las necesidades de los clie111es así como un ejicie111e _ 
dise1io y ejecución de procesos. _ - - -- -- --- -- --
Es importante que las empresas se conce111ren en los "nue\'Os activos": el ta/e/1/o humano, propiedad i111e/ecriwl 
pate111ada, marcas e información, en lugar de simpleme111e enfocarse en los antiguos activos como el dinero y la 
propiedad. Si los n11e1·os ac1ivos se adminsi1ran adec11adame11te y los procesos principo/es se rediselian con éxito, 
los nue\'Os actil'Os manejarán los a111ig11os al crear rique:a y salud co1porath-as d11raderas. 
Dura/lle la reingenieria de procesos el liderazgo corporariro debe se111arse, tener confianza y reafirmar su 
compromiso. 
Una nota muy importa/lle es que la reingenieria de procesos no promete curas milagrosas. No ofrece ninglÍn arreglo 
rápido e i11doloro; antes bie11 implica 1rabajo dificil y penoso. E\'ige que los q11e manejan las compa11ías y los q11e 
rrabajen en ellas modijiq11en su modo de pensar, al ig11al que los que lo hacen. Se req11iere que las compallias 
cambien sus viejas prácricas por orras enterame111e n11e1·as. Hacer esro no es fácil y requiere sacrificio y riesgo, 
pero bien valen la pena si con esto se pueden lograr resurados e.rtraordinarios. 
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ANEXOS 

l. JALJSCO 

1.1 UBJCACION" 
Está situado e11 el accide111e de la ReplÍblica Mexica11a y cue111a co11 u11a supe1ficie de 80,137 kilómetros cuadrados, 
que represe111a11 el 4.1 % del territorio nacional. 
Colinda con los.siguie111es estados: Nayarit, Durango, Zacatecas, Aguascalie111es, San Luis Potosí, Guanajuato, 
Michoacá11 y Colima; además, con el Océa110 Pacifico. en una ewensión de 320 kilómetroide litoral. Cue/lla con 
124 municipios que se agmpan en diez ~onas económicas. 

t io• 105• 

110" 

JALISCO IN MEXICO 
100~ 

11){1' 

10H0L'H0' 
... (\\''º""' 

'Ji' 11.i' 

SIMBOLOGY 

HIGHll'Al'S 

Gobierno del Estado de Jalisco (1992) ENC.ICLOPEDIA TEMATICA DE JALISCO, Tomo 1 GEOGRAFIA, Coordinación 
Editorial Héctor Martinez· Réding Cevallos,. G~~~,_ata_jara, Jalisco, México, pág 61. 
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1.2 RELIEl'E 
El territorio de Jalisco se caracteriza por comar co11 tres cordones 1110/llmiosos; la Sierra Madre, Occide/llal, la 
Sierra Madre del Sur y u11 ejeneovolcá11ico. El. 35% de la supe1jicie se consideraaccidentada; él .44% como zonas 
semiplanas (la región de "Los Altos", y e/resto está co11sti111ido pdr zo11as planas IÍbieodas pri11cipalli1e/lle e11 el área 
ce/lira/. 

1.3 Cl!M.4 
La temperatura media anual en /a zona ce/llral, fluctúa emre los 18 y 22 grados ceniíg;:Odos~; dura/lle los meses de 
mayo, junio y julio asciende, pudiendo alcanzar hasta los 36. 8 ºC.. , · · , 

'llil!ill!lili1'1il:lii¡'I 
; 1 ~1lli~~IVARM 
~ 
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1.4 PRECJPITACION PLU\llA/, 
La precipitación pluvial anual registrada mría entre los 750 y J 236 111111. 

RAINFALL 

.. 400- 500 mm. 

CJ500 - 600 mm. '· :~<:1000 1200 mm. 
Jlllllilllml 600 -

.. -... -... --
••• 1 

700 mm. ~.~.~.~ 1200 1500 mm. ,---¡ 
800 ~ 

c_ __ _i 700 - mm. :: ; ;;:.1500 2000 mm. ¡--, 
: . 2000 L__Jsoo - 1000 mm. 2500 mm. 

FALL/:. 



0.11 
0.18 
0.33 
0.51 
0.71 
0.91 
1.09 
1.30 
1.60 
1.99 
2.51 
2.86 
3.65 
4.80 
6.26 
7.14 
6.72 
7.01 

1.5 ALTITUD 
La mayor parte del territorio se :SitlÍa a una a/tiflld que fluctúa emre. los 600 y los 2, 050 metros sobre el nivel del 
mar. Guada/ajara, /a capital del estado de Jalisco, está a /,578 111.etros sobre e/Í1ive/.medio del mar. 

i~~ ;;.ii?cf¡J~~1::.::Aque abastecen a las tres cuencas hidrológicas del es/qdo soi1.' LÚma: ~a~11ÍÓgo, El Verde, 
A meca, Mascota, Juc/1ipila,' Cua/.e,;El PÍtilla/,; CuitziÚala; Ay111/a, Tu.1pa11/Arme1:ía).el Marabaseo .. e · 

El lago Chapa/, siflladoa 47kilómetros de Gliadálajára,'es.e/iago lí1ásgrandedel paíS; •EJÍsuparte mds extensa, 
mide 80 kilómetros)' Sii SUpe1ficie e.s de 5)27 ki/ómefl1?S ,ciÍadra_dos. :' . .· . . , . ' 

1.7 DEMOGRAFIA" :· ; . ·.... • c. 

Por su población, Jalisco ocupa el cuarí~ /11gdr a nil;el 1Íácio1ial,. D11ra1Úe la Ííltima década el ritmo de crecimiento 
demográfico promedio es del 2%. · 
POBL4CION TOTAL: 5,302,689 (Censo 1990) 

POPULATJON GRO\\'TH RATE 
\'E,\RLY A l'ERAGE 

Pt~riud /.1füco ,\ll!\iCo 

l l 950· 1960 3.41 
2.aLJ 11%0-1970 3.04 3.49 

11970·1980 1.77 3.30 
119ll0· 1990 1.00 2.30 

TOTAL INHAUIT,\NTS 19110·1994 

)'p,lf 1 Tot,11 ,\len 

¡1980 l 4,371,99R, 2.133,088 ¡' 2.23H.910 1 
;1990 5,301.681) 1,5h-l,892 .!,7]i.l~li" : 

1 199..¡ s.RC1.!,759 .:uus.75] . _J.02;-.c1oh ¡ 
SO URCE: X S.. XI Gl'nl'r.il Cl111sus oí Popul;;ilion 
ilnd Housing, Slale oi J;disnJ, 1990. l~'(GI. 

1.8 ESTRUCTURA PO/Jl...ACIONAL 

380 

Grupo de O -14 a1ios: 2,046, 779 (38.6%) 
Grupo de 15-64 mios: 2,950,944 (55. 7%) 
Grupo de más de 65 mios: 256,654 (4.8%) 
No especificado: 46,312 (0.9%) 

AGE PYRAMID 

n_ 85 

_al '~M 
MALE ! 75.79 

0-;4¡ 

1 165-69n n60-64n n 55-59 ;---i 
~50-54· 
1 1 45-49 1 

: 4fµ4: 

35.39. 

30-34 

__; 25-29 

20-24 

l 15-19 

! 10-14 
----~---

5.9 

0-4 

340 300 260 220 180 140 100 60 20 20 60 100 
(Multipl)' by 1,000) 

FEMA LE 

--¡ 

_J 

140 180 220 260 300 340 

0.15 
0.24· 
0.41 
0.60 
0.84 
1.07 
1.24 
1.39 
1.70 
2.05 
2.62 
3.04 
3.83 
4.85 
6.10 
6.89 
6.49 
6.81 

380 



E.\IPLEO 
Pobloción econó111ica111e/1/e ac1im:, 1,588,190 
Fuerza de 1rabajo: Hombres 1,180,187 
Mujeres: 408, 003 
Asegurados permanenles, eve/1/uales y de ca111po: 899,988 
Tasa de desempleo abier:o: 3. l % 

.\lunicipio ... 

\lf!Jll.\\ UTllS 
Put·!lo \'.1!1.111.1 
(iud.-1d Cu.mi.in 
l.l¡..'.l•:- rk .\\CJ!t"l10 

()ccitl.in 
Tep.1:i:l,ln 
·\u!l.i.n 

ClTHER CI 1 IES 
~.rn )l!,rn dt• Jo:- L.igo~ 
:\r.ind.1~ 

·\till·t ,l 

l u\p.tn 
L.1 B.iri .• 1 

í.ll.J 
Alotonil( o t'I Allu 
5,n uJ,1 
l.1p11'1l:i1 

,\ftmicipio 

-·------------·------
( ;u,1d.d;d,11,1 

l..1p11p.111 
lb¡·.11-p,'.qtll' 
lc•n.d.í 

1.9 EDUCACION 

POl'ULATIO~ A:\D LARGESTCITl[S OF JALISCO 

· Urh.m lnh.1/Jit.mt~ 

9J .. ;llJ 
72,b 19 
hJ,646 
61.595 
.54,036 
3-l,0~3 

3-l.413 
30,H09 
30,88~ 

..!5.a95 
25.006 
2-L3ld 
23.!U-l 
~1.375 

20.5.!3 

.\ Hmic1¡J.1/ /11h.1bitants 
rL 1rb.mRura/.I 

l l l ,-l3~ 
7--l.OMJ 

106, 137 
f)fJ,h-lb 
92.3~15 

-16,7"-l7 

..l6,-l09 
h3,279 
3..J,555 
3-l,608 
).!,8-t5 
-l3.313 
-16,313 
27/J.;O 
2;- .'Jt! 1 

Guadalaj.1r;i ,\\el tc1puli1.111 Arl'.1 

.\ 1u·1ll·i¡1.1/ lnh.1hit,1n:.' 

1 /l~J!l.203 
-:-12.nna 
J3ll.'14'J 
1fi3,ü55 

El índice de a/fabe1ismo regisrrado es del orden del 92 % 

A1e,1 __ ¡._ DenFitv 
t~Cf. miles) (per $(/. mih•J 

.¡99 223 
113 65-l 

1.09-l 97 
95 731 

389 15i 
3;0 126 

336 1.18 
..;;-() 133 
](1] 207 
211 165 
1-l6 363 
1~9 3U3 
2-l5 190 
113 2-17 
¡qrl ¡.¡3 

Art~.1 Dt.•1t~it.1· 

1.'q. rnile.'J rpt>r .~e¡. milt» 

73 22,i36 
:i-l?i 2,0íJ5 
105 .l.2-l6 
.¡¡, 3,ú4t1 

Además de la amplia es1mcwra de escuelas 1éc11icas, Jalisco cue111a con 16 ins1i111ciones de educación superior, de 
las C11ales 9 son universidades. 

1.10 SALUD 
Jalisco, comparado con el res/o de es1ados de la ReplÍblica, 1iene uno de los mós amplios y ejicie/l/es sen·icios 
médicos. El seclor plÍblico sa1isface las necesidades de salud de casi el 88% de la población. 
A ltal'és del lns1im10 Mexicano del Seguro Social, se aliende al 59% de la población y el res10 es 01e111ido por 
renombradas ins1i1ucio11es médicas primdas y por organismos ptíblicos. El sis1ema de salud cons10 de hospi1ales 
regionales, clínicas, el cemro médico de especialidades, e1c., que en 1érminos generales es1án dotados de un 
moderno equipa111ien10 que les permile ofrecer una a1ención profesional, si/Ilación que le ha t•alido a Jalisco el 
reco11oci111ien10 i111emacional. 

1.ll Vll'IENDA 
El 101a/ de 1'il'iendas e.rislell/es asciende a 1,043,324, de las cuales el 83.4% liene senfrio de agua emubada, el 
80.1% cuema con drenaje y el 92.5% con energía eléclrica. El promedio de habi10n1cs por 1'Íl'ienda es de 5.1 
lzabi1an1es. 



CO.llUNICACIONES 
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1.12 CARRETERAS 

i ''.·. \& 7AC.t.1[CAS 

La red carretera crece y se moderni:a consra111e111e111e. comi11iicando a Jalisco con importantes ciudades del imeriar 
del país y en panicular con las ubicadas en la zona fro11reri:a. 



las principales carreteras se describen a co111in11oción19 
: 

J.13 FERROCARRIL'° 

,\tAIN HIGH\l'A\'S 

/1(~h11·,1.1· 

Guad.1laj,1ra-:"-:og.1les 
· Guad,1l,1j,1ra-T.1rnpico 
Guad.1laj,1r.1-8.:irra de ·''.l\ id,1d 
Guad.1 laj,1r .J -Col irna-.\ tanz.1 ni l lo 

'Gu.1d.1lajé1r.1-,\ 1e\ico City 
Gu,1d.1l.ijarJ.-(il1d.1d Ju.irt:'Z 
Gu,1d.1!.1j;ira-LJ!=,n~ ele ~\oreno 
Cu,1d.1lajar.1-.,'ut•\o l.1rPdo 

1 Di."tance1 
1 /mi/es/ 

1.Q28 
~51 
1 ¡¡ 
195 
3:!1 
912 
111 
986 

Para la transportación de pasajeros y carga, se cuema con el se11•icio de Ferrocarriles Nacionales de México, con 
los siguientes destinos: Ciudad Juárez, Chih .. Nuem Laredo y Reynosa, Tamps., Mo111errey, N.L., la Ciudad de 
Mérico y los puertos de: Manzanil/o, Col., Tampico, Tamps., y el de \leracruz, Ver. 
Adicionalmente, a través del Ferrocarril del Pacífico, se tiene acceso a las ciudades de Ameca, Ja/., Nogales, Soti. 
y Mexicali, Baja Ca!ifomia. 

¡Tola/ railro.1ds 
.Spurs 
1.\1,1i11 lines 
J Privale Spurs 

iMain Roures 

: e u .1d.1 l.1j.i ra-,\ la nz.111 illo 
Guarfalaj .ir,1-,\ 1.1z.11/,in- :--..•og.1 les 

: Gu.id.il.1jar ,1-.\ \,1z.11 l.in-.\ te' ic ,1 li 
·Gu.1d.1l,1j.ir,1-0co11,in-,\16,ico Cil\' 

:M¡:>:o..ico Cilr·L.1~os de ,\\oreno-Ci~cfc:id Juart:z 
:cuad.1/,1jar.1-Amec.i 
1Guadalt1j.1r.1-lr,1pu.110-S11n Luis Po1os.i-T.impico 

FUENTE: Secretaría de Comunicaciones y Transportes, ,\IE.\'ICO 

Fuente: Secretada de Turismo, MEXICO 

Frequencr 

Dailv 
Dail~· 
Daili· 
D.1il\' 
Daily 
Datly 

\Veek/y 

SiB miles 
151 miles 
3i8 miles 

50miles 

P.l.'C't'llSt."r C.ugo 

\ X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 
X X 



J.14 AEROPUERTOS 
De los 63 aeropuertos localizados en la emidad, desiacan por su importancia: el Aeropuerto Jmernaciona/ "Miguel 
Hidalgo" en Guadal ajara, el cual registró en 1991, 1111jlujo de 5, 286, 778 pasajeros, ofreciendo un amplio sen'icio 
de \'Ue/os directos a las más i111porta111es ciudades nacionales e internacionales; se conecta emre otras con: Chicago, 
///., Dallas y Houston, Tex .. Raleigh/Dur/la111. (N. C), Los Angeles, San Diego, San Francisco -y ·san José, 
California. _ : -
Por el aeropuerto imernacional "Gustam Díaz Ordaz ",de Pueno Val/arta. 1ransi1aron I ,465, 793 pasajeros dura/lle 
199/. Ofrece los siguiemes l'llelos direc1os con: México, D.F., Guada/ajara, Ja/., Tijuana, B.C., y León, G10.; 
mientras que a nil'e/ intemacional se conecta con Dallas, Tex., Ci11cina11i, Oh., Phoenix, Az .• C/licago, ///., Sean/e, 
ll'a., San Diego, Los Angeles y San Francisco, California. -
Recientememe el aeropuerto de Lagos de Moreno, ha iniciado fa operación del l'Ueio directo: México, D.F. y 
Tijuana, B.C. 

·Airpart, Airiil'lrls.wd L.111rlin.~ Fil'lds (1!J9JI 

~---J0·0,1.1_1 _______ ,,,_,,_,''_''-".:_'º-",::_·''.:_.:_·\1:_:11:_:".:_'1::_::0 _____ _:_"::_;,_:_·;1;."<·::_ld:::;___: __ L.mciin.~ fie/d.:: 

63 58 

ln:e::Mtion.1! 
co11c1ete' 

h·.il/\ : ]~1~1-'; 
l',1::-:'t'll,t!tºr . ..; 

10 

Otm1e~:ic 

Sr.lle 

IJ,lll\' 
Fli.!!.ht:: 

r.1r-Cm ert'CI 

11 

/111t.~111,11iun.1/ 

.!O 
1 

--' __ _J ___ ~-----Gml,no Dí.u: Ord.u 1Pul~r10 \',1J/.n1.i ¡ A3.!.:- ~h l ¡.:¡ 

SO URCE: St.'crc>lílry uf CnnulllttlfC.11ions af1Cí 7fr1111s.purl oi .\1t!\ico. 

Chic,1go 
·0.111.JS 
'Hou!oton 
. Lc1~ Angel<::-

Ch1c,1t:o 
'Demer 
Forl L.1udl•rd.1k• 
Houstnn 

:\r.1pulto 
:\c,u,1!-c.1Jipnfl·!­
Ciudad Ju,i1c1. 
Ciudad Obr1..",,\1.1n 
Cntunll:I -

·cu1i.1r,ín 
Ow.111~0 

· Herrno~i//n 

,\i1,11n1 

·'~·1\ Or k ... rn~ 
s.1n .-\t~:onin 

l1·~ :\n:,=t:les 
.\ld\\,lt.:.ec· 
S.l!l :\r~tonin 

L.1 P.iz 
l.iz.iro C.irderhH 
León 
le·~ Cabo:' 
\"1.1nz.-:r.illo 
\\,1l,1t!.:\n 

Ooml•:-tic Fli~~hl!" rrnm Put'lfu\ .il/,1rt,1 :o: 

;:\glJ.1Ro111c•nle!- ll'O!l 

1Gu.id.1/,11.1r,1 \1é,ico Ci1y 

.lnl('rn,lfinn,11 c.1rgu tr.1iiic: 30l\000 tun~. 

SO URCE: Sl'crl•fary oí Tuurism ui ,\1fhico. 

~.111 Dil',c,u 
s.111 Fr.t11d:i-CO 
S.111 k>sé, C.1liiorni,1 

San Diego 
S,1n fr;u;ci~i:o 
Se,111le 

,\1orelia 
,\10lllf.:'tl('\' 

Puelil.1 -
Pw.mo \',11!,1r1,1 
S.in luis Po1o~í 
Tampito 
Te¡lk 
Tiju.ina 

,\ lonlerrey 
Tiju,1na 



1.15 TRANSPORTACION MAR/TIMA 
El intercambio comercia/ de Jalisco por ría marítima, se realiza a trarés de los puerros de: Manzanilla, Tampico, 
\leracmz y Lázaro Cárdenas, pumas s11mame111e accesibles. qui!faciliran la· imponación y ·1a expor1ació11 de 
merca11cías y que 11os imegra al mercado de Orieme, a Europa y o los Estados Unidos de América . 

.. \f.H'itimt• fn·(~/H 

;.\1ain l'nrt Pu~rlo \',11f.ir1.1 
Porl~ oi C.111 ior í1t.1i~h1er ami 

'.P,1s .. engl•r Un1!:-: 
P.1~~L·n~t·r LinL·~: 

Plll'llO \'.1/la11.1-Ln:. c.1hw. !-' lime:. .i \\(,'t.>k) 
ln:- :\n~i.'l(•s-ln:. Caho:-·,\\,u:.111.in· 
Pu<.•rh1 V;1ll.1r1,1-Ar.1pulc11 

·~----------' 

1.16 CORREOS" 
La cobertura postal e11 el Estado, se efemía a 1ra1·és de 160 ad111inis1raciones y 394 agencias. 
Adicionalme111e se tiene u11 completo serricio de 111e11sajería especiali:ada a rrm·és de las empresas Mexpost, DHL., 
Es1afe1a y Federal Express. 

,\f,1i/ 

1 frpt..• 01_'_'_'"-"_' __________ __;_ _ _._ _____ ._,_"'_"_1"_''-'-"-º-'_';_,.._·.~------< 
¡Adrnini!-lr.lliun:- 160 
'.·\).t('llC\' 3lJ-l 
'u;,1nd1 6 
Ci1il·~ ,rnc/ T• '" 11!Ó Rt•n•i\ in.l! St:n irn 560 '--------------------'----------------'-----' 

I. 17 TELEFONOS" 
El índice telefónico ha registrado un índice de crecimien10 superior al obsen•adoa nivel nacional, .co111a1110 en 1991 
con 493,465 !íneas a las cuales se coneclan 930,763 apararas. · .: i.··i · ,'.'· · <: :. 
La telefonía celular se ha desarrollado en forma acelerada, increme/l/ando su parricipació11 en la comunidad, ya 
que ofrece una opción importa/lle ramo a nii·e/ personal como en los negóciós 111isi11os. Se cúema'. con amplias 
facilidades por pane de las empresas "Te/ce/" y "Comce/", para la co111rat<:ciÓndelsen'iciÓ c~rrespdndieme. 

J.18 TELEGRAFO 
Exisren 105 administraciones y 6 sucursales, rodas es1ra1égica111e111e ubicadas, ¡J;,é ópera1i'a 1ra1;'f!s de 871 canales 
1e/egrájicos. , · 
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1.19 RADIO 
En la ac/Ua/idad destaca el 111Í111ero de estaciones radiofónicas comercia/es y la calidad de sus traizsmisiones,-debido 
f1111da111e111a/111e111e a la moderna tecnología que utilizan. Operan 71 estacionés de amplitud modtÍ!ada (A.M.) y 32 
de frecuencia modulada (F.M.) - · 

1.20 TELEl'ISION 
Recibe la se1ial de 9 canales comerciáies, y atral'és del senicio co111rolado de Cabe l'isió11 de captan 12 que 
efectúan sus rransmisiones e11-espmiol e inglés.-

S1,11ion~ 

.11 Cor111ne1d,1I 
A\ 1-.-\mplill1cle \ toch1),11ion 
F.\ 1-Frecuencv .\lodul,11i1)r1 

b1 CilizL~n b.1nd 
ci H.1111 51<111011~ .rnd r,1dio 

opt>r,11t>r:' 

ASPECTOS ECONOMICOS 
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1.21 PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB)" 
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Por la magnitud y de1·ersidad de las actividades agropecuarias, industria/es, comerciales y de sen'icios, Jalisco 
ocupa el rercer lugar en /a generación del producro i111emo bruro nacional, el cual aporra cerca del 7%. En /os 
últimos rres a1ios, el PlB esrara/ obsen·ó 1111a rasa real de crecimiemo anual del 3.8% 

STATE GROSS PRODUCTJON 
1980-1993 

(,\1il/ions o( ~cw Melr:. Pesos) 
}'f•,1r \',1/ut> 1980 Gronth N.11e 

1Y80 .!Y-l.5 
19BI 328.3 JJA 
1982 327.6 ·0.2 
1983 319,0 -2.6 
198.J 33.J.l ~.7 
1985 338,6 1.3 
1986 330.5 -2.3 
198i 336.5 l.B 
1988 337 . .J 0.3 
1989 3.J 1.[! 3.1 
1990 336.1 ·L2 
1991 369.6 3.8 
1992 F9,9 .?.O 
1993 38.J,8 1.3 

1993 Prelimin;ir~· d.11.1. 

(1993) F.l ESTADO DE JALISCO, HOI', Edirorial Auge, ,\'01·irmbrr, Jalisco, Guadalajara 



El sec1or agropecuario ocupa 234, 016 personas y comri/Juye con el 11 .45 %. el sec/Or ind11s1rial, emplea a 508, 679 
personas y apona el 31.85%, 111ie111ras que el comercio y los sen·icios dan ornp:ición a 757,543 personas)' generan 
e! 56.65% 
El PIB percápila en el esiado en 1991, fue del orden de los 3,683 dólares. 

1.22 AGRICULTURA Y GA1\é-1DERIA · • .· ·. •' · . . 
En Jalisca e.ris1en 5,233 hec1áreas apws para la agricul//lra: El sec1or agropecÍÍ~ri,c?cómrib1~ye de manera 
signijicarfra en la producción nacional de alimen1os: ocupa los primeros lugares en la generación de.productos 
básicos como 111aíz. azúcar, carne leche \' hue\'o. Además, la producción de sandía,• mélón,"p/á1ano, chayo1e y 
calabacita, ocupa 1111 lugar destacado e1; las expol1aciones agrícolas del país. · · · · · · 

'··:''.' ' ' 

1.23 INDUSTRIA · · · 
Jalisco es uno de los principales ce111ros ind11s1ria/es del país. En su esm1c111ra p;·em/ecelÍ .lás mi~ro,peq11~1ias y 
medianas empresas. En ellas se genera. una dil'ersijicada producción de bienes de capi1a/, inier111edios y ·de 
consumo. El 76% de la producción ind11s1rial se concemra en la zona 111etropoli1ana de Gi1ada/ajai-a'; en sus 
1111í/1iples parques, zonas y corredores ind11s1ria/es. 

1.24 COMERCIO 
El Sec1or Co111ercio consti//lye una actividad básica e/l el desarrollo económico de la emidad. CtÍellla con 11110 
esm1c111ra sólida consis1e111e en: 76 cel//ros comercia/es, cemra/es de abas10, zonas co111erciales especializadas 
dis1ribuidas esrrmégica111e111e en el área me1ropoliwna y en mrios municipios del imerior. ~. Ádel/lás,· /a puesta en 
marcha del \\'orld Trade Cenrer de Guadalajara, es un reflejo fiel de su diná111ica de e\'Oiuéión.~ 

1.25 TURISMO 
"Por su 1radición y dh·ersidad, Jalisco es i111agen de México en el e.werior"," Cuema con múltiples lugares de 
mracción para el 111ris//10, que am1a/111e111e lo l'isira, desde los picos nemdos de sus 1·0/canes hasrá las cálidas playas 
del pacifico, pasando por sus l'i//as, pueblos y ciudades. 
Una 1·ibra111e his1oria, cuyas reminiscencias comrastan con las 111anifes1aciones de la ac111a/, se centran en la Zona 
Me1ropolirana de G11ada/ajara 1radicio11al y 111odema, consolidada como un des1ino 111rís1ico de pril/ler orden por 
ser sede de congresos, conl'enciones y e.1posiones ramo nacionales como en el á111bi10 inremocional. 
El lago Chapa/a y su 1frera, son rradiciona/es imanes //lrisricos. ahora jirme111eme apoyados por un corredor 
rurisrico en la porción comprendida emre Chapa/a y Jocorepec. 
Tequila, rnna de la bebida nacional y eje del corredor requilero, con A111arir/án, Arenal y otros cemros prod11c1ores, 
ofrece una si111biosis rurísrica ind11s1ria/ que ca111im el inrerés del 1'isiranre. 
En los A/ros, a la belleza de su ge/lle se suma la crearil'idad anesana/, la arracción religiosa de orden arquirecrónico 
y mo1111111enral y sus rradiciones y cosrumbrcs que ororgan a esra región una caracterisrica singular y de profundo 
arraigo nacionalista. Es re desarrollo ascenderá por la ampliación y 111ejora111ie1110 de la correr era Guadalajara-Los 
Altos. 
El llamado rurismo de mo11ra1ia se pe1ji/a, por orra parre, al surde Jalisco, co11.Ma:amirla y Ta palpa, considerados. 
demro de un programa de ccodesarrollos imegralcs. · - · - ·--
Por sus bellezas na111rales. su sabor mexicano, el calor de su gen re y la calidad y l'ariedad de sus se11·icios. Pueno 
Valla na es uno de los destinos mrisricos más hermosos y frecuemados de México. _ 
El corredor ruristico de Cosra/egre, se oriema a la consolidación de sus polos de desarrollo, Barra de Nál'idad, 
Me/aque, El Ternán, La .Ma11za11il/a, Cal'l')'es, Chamela; y a la i11regmció11 yfonalecimienlo de los sirios y lugaies 
turísricos ahí localizados. -· -- · 
Jalisco es una joya mrísrica, con una cu//llra que se manijiesra en rodas sus artes, lo 111ismo:.e11recintosqÍ1e en 
pla:as públicos, con Oro:co que en los murales del l11s1imro Cu/rural Cabmias plasma sus mejores expresiones. 
Jalisco es el bullanguero Tlaquepaque con sus manos artesanales, la hospi1a/aria región a/relia, la tierra-dél Tequila 
o la tranquila playa de .Me/oque. -

Srcrrtnn·a de Fomcuto Tun"stico, Artesa11aly Pesquero del Estado d~ faliÚ_o_ (1992) .\/~11.~ml d~- /11(or111ación-T1;n'stica Jalt'sco 1991. 
Jalisco, Jléxico. · 

PALLA DE GH:CEf\! 



RECURSOS /\~4TURALES 

1.26 AGUA CORRIENTE Y RESER\~4S DEL SUJJSUELO 
Jalisco riene una impona111e resen·a de agua. Los ríos Lerma y Sanriago, así como i!/ lago Cllapala son las resen·as 
de agua mtis imporrames .. La Federación, el Esrado, los Municipios y las auróridesde /~s conn~1iidades esrán 
haciendo un gran esfuerzo para presen·ar estas re~en·as. Actualmente existe .1111 programa .de.,consen•ación )' 
racionamielllo de este imporrame recurso 11a111ral. 

~~~!scoGJe~taca como 1111 importa/lle cemro de distribución de energéric;s, Cue11/~ cb·,; el gasod;1ci~·salama11ca­
G11adalajara, que lla propiciado el desarrollo del área metropolitána y el corredor i11dí1strial E/Sa/to-Po11citlá11-
0cotlá11. · ·· ·· · 

1.28 ELECTRICIDAD 
La generación de energía eléctrica en /a e111idad.és dél orden de los 275 G\l'lf. mismosq1ie.~e producen(/ trm'és 
de 9 centrales eléctricas equipadas con 35 unidades generadoras; El suministro eléctrico 'se comp/~111e11/<1 al 
i111erconectarse con el sistema nacional, del cual recibe 5, 348 Mll'H. · 

1.29 FAUNA Y FLORA 
Jalisco 1ie11e una gran di1·ersidad de especies animales y i·ege1a/es. Resalta por.su imponancia económica lafmÍna 
marina, de111ro de las principales especies se enrne111ran: el g11nchi11a11go. róba!O: sierra;'¡//ojáira, sardina, 1ib11ró11, 
pez 1'0/ador, pez i·e/a, toninas, pez espada, albacora, cachalote y ballena. ' 
En el lago Chapa/a abundan el barbo, el pez blanco y la C(//pa. 

Con la finalidad de conocer con mayor detalle los recursos y potencialidades de Jalisco, a co11ti1111ació11 se describen 
las ~onas que 1ie11e11 mayor imponancia para los fines de este trabajo. " · , 

1.30 ZONA METROPOLITANA DE GUADAL-1.IARA 
La ciudad capira/ del estado es considerada 1<1 segunda ciudad más importante a nivel nacional; conforma con los 
municipios de Zapopan. Taquepaque y Tonai<í la Zona .lf etropo/itana, que en co11j111110 albergan cerca de 3, 000, 000 
de habi1a111es que represe111a11 el 5./ <;;, de la población total del estado. 
La ~ona metropolirana ofrece una fue ne infmestmctura urbana y de sen·icios, co11ce111rando aproximadamente el 
75 % de la actil'idad económica del estado, debido al crecie111e potencial que ofrece en m(//eria industria/, comercial 
y de sen'icios, · · 

1.30.I Z.4POPAN 
Se caracteriza por su profl111da l'Ocación agrícola y se distingue también por la gran estructura hotelera)' de 
sen'icios, además de co/l/ar con numerosos cemros comerciales y un crecie111e establecimie1110 de p/a111asfabriles .' 
en su territorio. Relacionado con los sen'icios 111rísticos y comerciales, es oportuno resaltar que Zapopan es tino 
de los principales centros religiosos de la elllidad, con ·una elemda pablación flota/lle prácricamente d11rá111e todo 
el mio. . .... 

1.30.2 TUQUEPAQUE Y T01\~·IU1 
Son municipios que se caracteri~an por los m1íltiples atractil'Os turísticos qu~ ofrecen); por su reconocida dctf1Mad. 
anesanal, que abarca difere111es modalidades como: el barro, la cerámica,' la madera y·e(papél niáché,'hoja de 
lata y hierro forjado, etc. Estas artesanías de gran creatil'idad, son ampliamentemlorádas a nh•el nacional e 
imemacional. . . . . ·., · '.'. ·· ·,. , > ·. · · · · .. : .' 
Museos, clubes deportii'os y campestres, campos de golf. el planetario, í111 zoo/ogico, son algunosatractil'os que. 
ofrece la ;:;ona metropolitana a los i'isi1a111es. · · ... · • · · :: . ·.' .. \·. ::.· ·.. . < .·:· · · '. 
Para el inl'ersionisra, y en general para el hombre de negoci(JS, dispone de,i111d 11iag11íjica plataforma a través de 
fapo Guadalajara y el World Trade Ce111er, que les permitepromo1:er.s11s productos o efec//lar negociaciones 
específicas. · . . · 



Como todo Jalis<~. la :.ona metropolitana ofrece un clima de armonía y de unidad elllre los sectores produclil'oS, 
factor que Iza projiciado el esrab/ecimie1110 de reconocidas empresas como JBM, Motora/a, Honda, Euzkadi, Slzizuki, 
Hewleu Packard, Kodak, AT&T, etc. Para prese1Tar la calidad de 1•ida y el desarrollo económico alcanzado, la 
zona metropolit 11a a/iellla la impla111ación de empresas que posean /ecnologías de p11111a y procesos no 
co111aminames. 1 

Con e/fin de descpncemrar la ac1Mdad industria/ de la ::.ona metropolitana, el Plan Estatal de Desarrollo contempla 
canali::.ar /as opohunidades de inl'ersión a las ciudades medias, ubicadas eslratégicamente en el illleriordel estado. 
En es/e sentido, .ie realiza un imporrame esfuer::.o para dotarlas de 1111 sólido eq11ipamien10 e infraes1r11c111ra, que 

1 

propicie la fac1ibl'lidad de los proyec1os de inl'ersión, acordes a su \'OCación regional. 

1.31 AVTLAN 
Es/e m1111icipio, fS la puena de la Casia de Jalisco. se ubica emre la zona cosiera y el ce111ro de la emidad. 
cons1it11yéndose ~01110 uno de los ce111ros comerciales y agroind11s1ria/es más imponames del es!ado. Por su 
equipamiemo y las fa\'orab/es condiciones que ofrece a los i1/\'ersionistas, está considerada como una ciudad de 
influencia regionJI debido a su es1ra1égica localización y a sus abundantes recursos na111ra/es, que le permi1e ejercer 
una fuene arracclón emre los municipios de: Casimiro Casri//o, la Huena, El Gm//o, El limón y Unión de Tu/a. 
Cuema con una ~rrensión rerri1oria/ de 962.9 kilómerros cuadrados. propios para el desarrollo de sus acril'idades 
indusrriales, agropecuarias, forestales y mineras. 
El censo de 199d arroja una población de 46,747 /wbirames, con una rasa de crecimie1110 del orden del 1.2% 
comando con unt densidad de 48.5 lzabirantes por kilómelro cuadrado. 

1.31.1 PRODUG:TOS AGRICOLAS 
El férril \la/le de ~111/án, clasificado como de airo re11dimiento, ofrece condiciones ideales para la producción de 
/zona/izas, jiwalj•s y cwia de az1ícar, melón ca111a/11p y aguacate. e111re otros productos muy apreciados en los 
mercados por su calidad de e.1porración. 

1 

1.31.2 ACTlVlfADES INDUSTRIALES 
las pri11cipa/es actil'idades que se desarrollan son: 

* Prod11ttos alimelllicios 
• Anícu!os de madera \'muebles · 
• Fundi~ión y 1110n11fa¿tura de productos metálicos 
• Mareria/es para la constmcción 
* lndustfia e.1·rrac1im 
• Selección \' empaque de fnllas \' lzorrali::.as 

1 . . 

1.31.3 ACTlVJl{ADES COMERCIALES. 
Como se mencio1!ó ameriormente, A111/án tiene una gran 1·ocación comercia/ que se fonalece c~n .su signijicaril'a 
influencia region!11, además que el flujo de mercancías de ,la costa hasta el ce111ro y l'ice1•ersa, ·ratifican a'A111lán 
como la puena dt la Costa de Jalisco. - -- • .:- •, ·- · •. : ~- ;'-;-' -.-- -'.--· __ ;. ,- - .• : _ 

1.31.4 EQUIPA¡lllENTO l' SER\1/CJOS PUBLICOS . ·•. . ... ·.· . ... . ·· ... · : , ... · . 
En este aspecto, el m1111icipiio c11e111a con una amplia_ cob~rt11ra en mmeriade agua porab/e y OlcallÍaril/ado, 
lzospetales y escuJias, lzo1eles, bancos, asf como un buen soporte relaéionádo/on 'oficinas de~corfeos,.de telégrafos 
)' el sen·icio relefi nico. Adicionalme111e dispone de 1111a aeropista que permite/a operación a e aviones de' mediano 
a/ca11ce. · · · · - · · " -

1.31.5 IMPL41\T.4CJON INDUSTRlAL . < ' . ·, .• _ •• , •·••-·, • ,.i ·· ... · ' 
De conformida~ ton el p~a11 ge!1e~al urbano, existen ~errelws q1.~ .. e oh. i~.1-1 grand.~s.··.,·~ .. 1iiajas .. p°'r /;s_sén. fo.·.~s y el 
razonable preCio a los 1m·ers1omstasa locales, nacionales y 111ternac1onales; _debido. a que• es/an ·. destmados 
especfjicamel//e ª¡la implantación de peq11e1ias y medianas_ i!1d11,strias nó ·co1uanii11an'.éS. ·· . ' · - . 

1.31.6 PERFILES l' PROYECTOS DE INl'ERSION --- '" - - -
faisren n11ílriplesiposibilidades de negocios en los siguie111es camp~s: agroind11s1rias, indusrria manufacturera, 
desarrollo de porgues industria/es y en el aaspecto tll(ÍStico_)' de sen;icios. . 



I.32 CIUDAD GUZ.llAN 
Ubicada al sur del eswdo y a solo I36 kilóme1ros de la ciudad capi1a/, se carac1eri~a por el1e111ple de sus 
habi1a111es, quienes impulsan afanosa111e111e el progreso y el desarrollo de su /ocalidad,,'ejerciendo 'una gran 
influencia socio económica en los 1111111icipios de lapo1i1/ic, T11xpan y Tama.ru/a. . , . , , .. . . 
Cuema con 1111a supetjicie de 295 kilóme1ros cuadrados y una población de 74, 068 llabi1a111és. (XI censo), de los 
cuales el 38'7o es menor de I4 mios, el 57% 1iene elllre 15 y 64, y el res/o es mayor d~.65n,1ios: · ", 

I.32.I ACTll'IDADES ECONO.lf/CAS 
Su es1rmégica ubicación le permi1e desarrollar una i111ensa ac1Mdad económica de alcm1ce regio!Íál. Por 1a/ efeclo 
cuellla con una comp/ela y sólida es1mc//lra comercial. · 

I.32.2 AC711'IDADES SILl'ICOLAS, AGRICOI.ES l' GA.\'ADERAS 
E.ris1e una clara 1'ocación regional pam las ac1iridades primarias de la economía, desf(Jcando sus ab11nda111es 
recursosfores1ales que propician el es1ablecimie111ode \'{//'ias empresas 1mnsformadoms como: aserraderos, fábricas 
de 1rip/ay y de aglomerado, producción de muebles y fabricación de ce/u/osa y papel. 
Es ya 1mdicional el cu/1i1·0 de gmnos básicos y el fn11ícola, ob1eniendo cosechas superiores a la media nacional, 
debido a la fenilidad de sus miles. Complemenla las aaMdades primarias, el gran po1encinl ganadero exis1e111e, 
aponando sus prod11c1os como: came, leche y sus dail'(Jdos, e1c. · 

I.32.3 AC1'11'/DA.DES INDUS'fRJAl.ES 
La imporf(Jl//e plan/a indus1ria/ del municipio, se complemei//a y refuena con la exis1e111e a nh·e/ regional, 
des1acando la producción de cal y su amplia gama de subproducws, la fabricación de cemelllo y/a ma11ufac111ia 
de prod11c1os me1a/-me1álicos. · 

I.32..I EQU!P:UllENTO Y SERVICIOS PUIJUCOS ,· , • 
Ofrece un comp/e10 se11'icio de bancos, correo, 1elégmfo y 1e/éfono, escuelas 1écnicas, hospi1ales, Jes1a11raltles y 
llo1e/es. Adicionalme111e C11e111a con una prác1ica aeropis1a apropiada pam peq11e1ias nm·es aéreas. · ' 

I.32.5 PROMOCION INDUSTRIAL 
.-!demás de la e.ris1encia de \'arias áreas l'Ocacionadas para la implamación indusiria/, empresarios de la localidad 
prom11e1·en la creación del parque indus1rial "Ja/sur 2000 ", apoyo que gam111i~ará el é.1'i10 defu1ums im;ersicmes., 

I.32.6 PERFILES Y PROl'ECTOS DE INl'F:RS/O.\' 
Por sus camc1erfs1icas regionales y a/10 po1encia/, Ciudad Gu~mán ofrece n11íl1iples posibilidades de negocios, 
panicularme/l/e para las ind11s1rias maquiladoms, oriemadas fi111dame111a/111e111e a la e.rponación. 

I.33 OCOTI-4N 
Desde hace ya \'arias décadas ha formado pane ac1im y se ha co11sli/l/ido como el eje imegrador del Corredor 
!11dus1rial "El Sa/10-0co1/á11-La Barca", de.wacando como una de las ci11dades medias de mayor crecimie1110 y 
desarrollo, debido a la a111pli111d de la insfmes1mc111ra e.ris1e111e eu el corredor, y al impulso económico que s11s 
/labif(J11/es le han sabido imprimir. 
Se localiza en la ribera del Lago de Chapa/a, en una s11pe1jicie de 248 kiló111e1ros cuadrados, apropiados pam la 
i111pla111ació11 i11d11s1rial y el desarrollo 1111ú1ico, así como para las ac1it'idades agrícolas y pecuarias. 

I.34 PRODUCTOS AGRICOL-IS Y PECUARIOS 
Las carac1erís1icas de los suelos le penni1en 1ener un a/10 rendimie/l/o e11 las cosechas de maíz. 1rigo y sorgo. 
E:.ris1e un gran po1encial en la cría del ganado porcino y bo1'Í110, así como la i11d11suia/izació11 de sus produc1os 1a/es 
como: ca mes frías y sus emb111idos, leche y s11s derimdos, e1c. , 

I.34.I AC111'/DAIJES INDUSTRIAi.ES 
Es reconocida su 1·ocació11 ind11s1ria/, par1ic11/ar111e111e en la i11d11s1ria de muebles y produc1os"de 'máder~, la 
fabaricación de mal eriales para la co11s1mcción, la 111a1111fac111ra de 1e.r1iles y fibras si111é1icas y la producción de 
anículos 111e1á/icos. ' 



1.34.2 ACT11'/DADES COMERCIALES 
Cuema con una singular y variada esrrucmra comercial de alcance regional. Esre seclor aporta un gran porcemaje 
de los recursos económicos. 

1.34.3 ACTll'IDADES TUR1STICAS 
El'isren balnearios de aguas Íen1Ía/es;>el°lago' de ,Chapa/a y magníjicás insralaciones hoteleras y de resta11r0111es, 
que o.frecen al l'isira/Íteun ésplélÍdido hóspedajé una amplia variedad de p/arillos. 

La ciudad de Ocotlán ofrece.O/ ir/rersi011istá dfrersospe1jiles yproyectos de im·ersión degran re111abilidad, e111re 
los cuales destacan los co1:respoÍ1die1Íies a las ramas: agroi11d11strial, i11d11striama1111factúre1·a,-111ris1110 y e_! desarrollo 
de un parque ind11strialq11e se eúc11eÍltra:e11 'gú1ió1i adital11ieme. . 

1.35 L4GOS DE MORENO-· 
Designada como "Ciudad Monumento_ i'l1acional"•se ubica en la párte noreste del.estado>' 

' -- ' . ' .. . ' - . ·. . - ~- -_ ' 

1.35.1 ACTl\'IDADES AGR1COL4S YGANADERAS 
la calidad de Sii tierra /e permite a/ca11zar.b11e11as cosechas de produclOS básicos yde Í1orra/izas COlllO:trigo, sorgo, 
alfalfa, chile, lechuga, espárrago. Registra además un a/lo potencial ga!Íadero; :producción _de leche)' sus 
derimdos, h11el'O y carne. · · .· · 

1.35.2 ACTll'IDADES INDUSTRIALES 
En es/a región existe una próspera es1ruc111ra indusrriá/, en .la ,que.destacan las siguiemes acril'idades:. 

* Productos alimenticio 
• Fundición y productos metálicos 
* Calzado y l'estido 
* Esrructuras metálicas 
* Productos plásticos 

la calidad de mano de obra existente, es 1111factor decisil'o para que sus anícülos manufacrurados_ participen 
acrimmeme en el mercado nacional y de e.\ponación. · · · · · 

1.35.3 ACTIVIDADES COMERCIALES · -·. ' -
Es 11111yfa\'orab/e su e111omo para impulsar el desarrollocomercidl. E11u1_1 radio d~ 25_0kilómerros, 

0

séenc11e111ra11 
msros mercados de consumo como son: Ag11asca/ie1Úes,·•san I;ííis Poiosf.Léóí1: Silao,._ G11aí1ajuato, lrapiw10, 
Salamanca y G11adalajara. 

1.35.4 EQUIPAMIENTOS l' SERl'ICIOSPUBLICOS . __ . , _ _ ,_:.: _ · .. ·'' 
lagos de Moreno ofrece 1111a infraesrrucmra bas1a111eco11solidada: c11e111a conse11',{c_io:de co1·réos, re/éfonos, _ 
relégrafos, res1a11ra111es y llore/ería, 1111 ce111ro deferías)• e.rposii:ió/1esgánade-ras[bálii~arios 'de aguas rermá!es, 
escuelas récnicas, clínicas, bancos, casas de cambio, ere., elelÍ1e111os·i11dispe11sab/es_ P(J~ª promo1•er el desarrollo_ 
de la región. · · - · - · -

1.35.5 PERFILES Y PROl'ECTOS DE INVERSION 
Por Sii lrayecloria ypromeredora perspeC/Íl'a,por Sii eq11ipamie/l/o )' ;b1111dan1~s recursos ÍuÍmanos y·natÚra/es, lagos 
de Moreno es una ciudad que ofrece grandes opor11111idades de inl'ersión. Para ial efeáo,. esta localidad c11e111a con 
mrios proyectos y perfiles re111ab/es de gran l'iabilidad. · · · · 

1.36 PUERTO VAL/...A/ff,\ 
Siluado al Noreste del estado, en una s11pe1jicie de 1300 kilómetros cuadrados, tiene una población de 11,457 
habi1a111es (XI censo). 



1.36.J ACTil'IDAD TURISTICA 
Desde hace tres décadas quedó ratificada la mcación fllrística de Puerta \la/larra, localidad que registra una 
impresiona/lle infraestructura hotelera yrestaura/lfera debida/lle/lle equipada para hacer [reme con éxito a las más 
altas e1·igencias del mrismomundial. Este rubrÓ.contribuye signijicativameme a la economía loca/y estatal. 

1.36.2 ACT/l'IDADES CQMJ;l}CJ.4.LES ... · .... . ·•· .•. • .· ; ., . . .. ·. 
El sistema de franquicias· de· empresas·•naciona/es y. trans11acio11t1les ha comr,ibuido fú~rte111e11.te a. erpandir y 
fortalecer su i111portame.estrÍ1cmra·camercial j• brindar al vis.iraníe111ía.ámplia ganiO de sátiSfáctores.•. 

1.36.3 ACTl\llDADES INDUSTRIALES 
En este rubro destaca lo elabnoración de materia/es para la construcciólÍ, la fabricáCió1Ía~ ,;1~/ebles y artículos de 
madera, la fundición )"manufactura de productos metal-metálicos, etc.· · ·· · · · . · · 

1.36.4 EQUIPAMIENTO}' SER\11CIOS PUBUCOS ·. . ·.. .· · · ...•...• 
El 90% de la población de Puerro Val/arta cuenta con agua emubada, e/79% con '1re1wje ye/ 95% conenergía 
eléctrica. Puerto \la/lana está apoyada por rnrias clínicas médicas, bancos, casas d.e cambio, ·un'ejicieme sen'icio 
postal, telegráfico y telefónico. También cuema con 1111 aeropuerto illfernacionalyredbe ·uí1 importáiite.jlujo de 
c111ceros y barcos comerciales de dil'ersas países del mundo. · .·.. · .... · · · · ·· · 

1.36.5 PERFILES Y PROYECTOS DE INl'ERSION 
Adicionalmente a las pasibilidades de negocios relacionados con el alojamieiito fl~l~Íslico, se abre lÚia i111eresa;11e 
perspectiva en el renglón de franquicias y en el atorgamiemo de sen'icios co11iptelúl!iitarios al turismo: . 
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