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Actualmente México se encuentra en una etapa dificil. La Economia Nacional presenta un
panorama aparentemente desolador. Sin embargo, toda crisis ofrece un camino repleto de
oporiunidades: ahora es el momento propicio de exportar nuestros productos y ser competitivos
a nivel mundial. La balanza comercial del pais ¥, tradicionalmente la del estado de Jalisco, ha
sido deficitaria, por lo que es prioritario buscar mecanismos que permitan el cambio que genere
volitmenes crecientes en las exportaciones. Las exportaciones generan divisas, empleos, progreso
para el pais y uno de los caminos por los cuales se pueda nuevamente reforzar nuestra Economia.
El reto es: ser mds productivos e imaginarivos y visualizar nuevas perspeciivas para lograr
enfrentar con éxito la competencia internacional. Para esto, se debe crear el entorno econémico
que nos permita generar las veniajas competitivas asi como las oportunidades de negocios, para
mantener las fuentes de empleo actuales y generar una mejor calidad de vida a nuestra gene.
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1. INTRODUCCION

El conceplo de reingenieria de negocios surge como respuesta a la necesidad que tienen las empresas de competir
en un mercado cada ve: mds dificil y peligroso.

Muchas compaiiias de México v de los Esiados Unidos no se encuentran preparadas para operar en los aitos
noventas. En un tiempo de vertiginosos cambios tecnolégicos v en donde el tiempo de vida de los productos es cada
vez mds corto, en la mavoria de las empresas el desarrollo de productos se lleva a cabo aiin muy lentamente.
Hoy es la era del consumidor. El es el que manda.

Las empresas de hace 200 aitos nacieron y se desarrollaron con la finalidad de fabricar productos para una mercado
ansioso de éstas, esio quiere decir que producto que se ofreciera al mercado, ésie prdcticamente lo arrebataba.
Anite las perspectivas de un mercado masivo, el empresario, aplicando de una manera inteligente los principios de
organizacion de Smith v su habilidad personal, era capaz de iniroducir casi cualquier producto al mercado y tener
éxito.  El tiempo de vida de un producto era muy alto, debido a que la oferia del mismo era muy pequernia en
relacion con la demanda.

Paunlatinamente la oferta se ha incrementado. gradualmente han nacido nuevas empresas que han desarrollado
nueves productos v han perfeccionado los anteriores.  Debido a la presion que ha ejercido la competencia,
paudatinamente las empresas se han esforzado en der un producios con mejor calidad y al menor precio posible con
la finalidad de tener mayor participacion en el mercado.

Para poder ofrecer un mejor precio en cierto producto, los produciores se dieron cuenta que a medida que
aumentaba su produccion, los costos de produccion podian abarirse. Los empresarios aprendieron ademds que entre
mds eficiente fuera su negocio, mejores precios podian ofrecer al consumidor ¥ asi acaparar mayor parte del
mercado.

Paralelamente al ramo de produccion, se fueron desarrollando ciertos principios de organizacion que sirvieron para
que el irabajo se hicicra mds ordenadamente.

Antes, el objetivo de las empresas era producir v ofrecer productos a su medio ambiente. El cliente no tenfa la
oportunidad de comparar con otra cosa lo que se le estaba ofreciendo y por supuesto, cubrir la necesidad de éste
era lo primordial.

Hoy en dia, esta situacion es cosa del pasado. Exisien actualmente un gran niimero de empresas que compiten enire
si por el mercado de un solo producto. Basta con ir a un supermercado y darse cuenta en la diversidad de marcas
que existen para cada producio en particular,

Esta situacion se puede observar no solo en el dmbito de los viveres, el mismo principio se puede observar en otros
mercados que van desde las marerias primas hasta los automdéviles, desde los cerillos hasta las esifas, desde las
calculadoras hasta las supercomputadoras mds modernas.

Esta diversificacidn de la oferta ha propiciado una gran preocupacion en las empresas de ser mds eficientes, de
ofrecer un producto con mejor calidad que sus comperidores v de llevar a cabo un desarrollo de producios cada vez
mds acelerado.

La presién que ha ejercido la competencia ha originado que cada enpresa reflexione sobre diversas cuestiones. si
estd siendo lo suficientemente eficienie, si el producto que enirega tiene la calidad requerida, si el precio es
compelitivo, si sus politicas de financiacion y endeudamiento estin levando a la empresa por un camino adecuada,
etc., elc.

Con esta serie de reflexiones, se han desarrollado desde hace varios ailos todo tipo de filosofias para mejorar el
desemperio de una empresa. Entre algunas de ellas cabe mencionar la adminisiracién por objetivos, la teoria Z,
los presupuestos de base cero, la diversificacion, los andlisis de cadena de valor, la reestructuracion, el método de
administrar andando, la calidad 101al, la administracién por marrices, la adminisiracién de un minuto, el proceso
del mejoramiento continuo, las ieorias Kaisen, "La Excelencia” e infinidad de teorfas mds, Todas esias teorias han
aportado avances y mejoramientos a wn gran nimero de empresas que han sabido aplicar sus principios. Sin
embargo se ha intentado buscar en la organizacion de las empresas, la justificacion a la aparente ineficiencia de
las mismnas.

Desde el punio de visia de sistcmas, estas teorias han wiilizado lo que se llama mejoramiento de sistemas que se
refiere estrictamente a los problemas de operacion y considera que el mal funcionamiento es causado por defectos
del contenido o sustancia y asignable a causas especificas, no se cuestiona la funcion, propdsito, estructura y
proceso de los sistemas de interfaz.
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El mejoramienio de sistemas se refiere al proceso de asegurar que un sistema o sistemas operen de acuerdo con las
expectativas. Esto implica que se ha implaniado v establecido el diseiio del sistema y este no se cuestiona.

El tema ceniral de este trabajo "La Reingenicria de Procesos en Negocios" perntite ver desde otra perspecliva el
arraso que han sufrido muchas empresas. .
La Reingenieria parte de la premisa siguiente: Algunos de los principios de arganizacién que se aplicaron hace 200
arios -que en su liempo fueron innovadores ¥ eficaces- ¥ en la mavoria de las empresas de hoy en dia se siguen atin
wrilizando, son actualmente obsoletos v no se adecian al entorno actual.

La jusiificacion de esta afirmacion radica en que el medio ambiente que reinaba en ese enionces es tolalmenie
distinto al que prevalece actualmente. Hoy no se tiene un mercado masivo, sino mds bien restringido. Anies no
se renia una competencia potrencial y la mds importante de toda: Hoy el cliente ¢s el que manda y es quien decide
qué va a comprar ¥ qué deja de comprar.

Definiendo Reingenieria de Negocios de una manera informal, se diria que es "EMPEZAR DE NUEVO*", Significa
redisefiar una compainiia, es decir, echar a un lado sistemas viejos e inventar una nueva manera de hacer el trabajo.
La ineficiencia de muchas empresas radica en que se pierde mucho tiempo y dinero haciendo actividades que no
tienen sentido para llevar a cabo la funcion principal de las mismas. Eliminando esas actividades que significan
trabas para llevar a cabo lo que la empresa debe de lograr, la realidad serd muy diferente. Se podrd reducir la
burocracia de las organizaciones v dar lugar a estructuras organizacionales mnds planas.

El objetivo de esta tesis es conocer qué es la Reingenieria de Procesos en Negocios y en qué se basa desde el
punto de vista de la Teoria General de Sistemas, ademds se presenta una aplicacién prdctica de esta corriente a
la Representacién Gubernamental del Estado de Jalisco en los Estados Unidos.

La Reingenieria a diferencia de las corrientes que se mencionaron anteriormente, se basa en el disefio de sistemas,
no en el mejoramiento. En el diseiio de sistemas se cuesiiona la naturaleza misma del sistema y su papel en el
contexto de un sistema mayor.

El diserio de sistemas también incluye transformacion y cambio pero difiere radicalemente del mejoramiento ya que :
no da nada por hecho, rodo lo cuestiona, con la finalidad de enconirar las causas que han ploplcmdo la decadencm L
de un sistema. s

El diseiio es un proceso creativo que cuestiona los supuestos en los cuales se han estr uclmadn Ias fom 25 anl:guas.
Este demanda una apariencia v enfoque 1otalmente nuevos, a fin de producir soluciones mnovadomx con 1(1 lnmensa )
capacidad de curar las enfermedades de la acwalidad. k
La premisa puede resultar exagerada, pero existen casos (empresas que han aplicado las técnicas dc Remgemerm) :
que han obtenido resultados extraordinarios v se encuentran eclipsando a sus competidores. S
Este trabajo se desarrolla como sigue:

En el Capitulo Dos se expone un marco concepiual en donde se desarrollan brevemente los principios fundamentales
en los que se basa este trabajo. Incluye conceptos de la Teoria General de Sistemas, se explica ademds en que -
consiste la Metodologia de Investigacidon que serd wiilizada en esie trabajo: La Planeacién Normativa'y se dan
algunos aspectros concepinales de la Reingenieria de Procesos en Negocios.

En el Capitulo Tres se expondrd la experiencia de empresas que han aplicado las técnicas de Reingenieria de
Procesos en Negocios para cambiar el rumbo de sus negociaciones y los resultados que han obtenido. §
En el Capitulo Cuatro se llevard a cabo la aplicacion de este trabajo a un caso real. Se llevé a cabo en la
representacion del Gobierno del Estado de Jalisco ante los Estados Unidos denominada "Casa Jalisco®, localizada
en la ciudad norteamericana de San Antonio, Tevas. Esta aplicacion resulta interesante debido a la naturaleza de
esta insiitecion y la irascendencia que puede tener una representacion estaral en los Estados Unidos si es
debidamente aprovechada.

De acuerdo a la experiencia desarrollada en este trabajo, en el capitulo Cinco se resumen las principales.
conclusiones y recomendaciones del uso de la Reingenieria. .

[iN}
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. MARCO CONCEPTUAL

1. CONCEPTOS DE LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

La vida en sociedad estd organizada alrededor de sistemas complejos en'los cuales, y por los cuales, el hombre traia

de proporcionar alguna apariencia de orden a su universo. La camplejzdad es el msullada de la IIIII/IIp[Icldad ¥

embrollo de la interaccion del hombre en los sistemas. : ; .

Sobre la teoria general de sistemas, O.R. Young' opina que: : : ]
"En esencia, este cuerpo teérico consiste en un grupo integrado de conceplos de:cnpm‘a:, a\plic‘auros ¥
prediciivos, diseiiados para probar la naturaleza de una amplia variedad de sistemas e interacciones enlre :
sistemas y para proporcionar un marco de referencia para el extenso andlisis de la conducla sistemdrica.”

Sobre el papel que desemperia agrega:
"La teoria es necesaria, tanto para ordenar y organizar el material en fomla cancz'pma/ v ‘centrar la :

atencion en problemas donde puede realizarse la invesiigacion. La teoria genem[ de sistemas’se ha
Jormulado sobre la base de un elevado nivel de abstraccion, de manera que esia puede nphcarse aunagran ;.
variedad de disciplinas y pueda ast desempenar la funcion de "marco de referencia”, es decir, albergar .-
otras relaciones mds especificas. NI R

1.1 SISTEMA . . CE
Ordenamiento de partes interrelacionadas. Es una union de partes o componentes, conectados-en una forma

organizada. Las partes se afecian por estar en el sistema y se cambian si lo dejan., Un sistema puede existir como
un agregado de paries componentes encontradas en la naturaleza, o ésia pucde ser un agregado lnvcnrado por el

hombre.

[ L e u— EL SISTEMA t—md  cagae

Subratemas
i Progtamas
Rocunnos ————bl  acpvicaden [~——" Resuitados

Autore:
Coatog ————+ ceciioner

1.2 MEJORAMIENTO DE SISTEMAS Y DISENO DE SISTEMAS

El mejoramiento de sistemas significa la transformacion o cambio que lleva a un sistema mds cerca del estdndar
o de la condicion de operacion normal. Este concepio lleva la connotacion de que el diserio de sistemas estd
definido y que se han establecido las normas para st operacion. El diseio también incluye transformacién y cambio
pero difiere del mejoramiento porque cuestiona el discno del sistema ¥ no da nada por hecho. El diseiio es un
proceso creativo que cuestiona los supuestos en los cuales se han estructurado las formas antiguas. Este demanda
una apariencia y enfoques iotalmente nuevos, a fin de producir soluciones innovadoras con la inmensa capacidad
de curar las enfermedades de la acialidad. Los mérodos cientificos que conducen hacia el mejoramiento de
sistemas tienen su origen en el método cientifico y se conocen como paradigma de la ciencia. Aquellos que
conducen hacia el diseiio de sistemas, se derivan de la teoria general de sistemas y se conocen como el paradigma
de sistemas.

'VAN GIGCH, 'J (1990) Teoria General de Sistemas, Editorial Trillas, México.

3
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1.2.1 EL MEJORAMIENTO DE SISTEMAS
El mejoramiento de sistemas se refiere al proceso de asegurar que un sistema o sistemas operen de acuerdo con las
expeciativas. Esto implica que se ha implantado y esiablecido el disenio del sistema. Elmejorar el sistema se reflere
a trazar las causas de desviaciones de las normas operantes cstablecidas o a investigar como puede hacerse para
que el sistema produzca mejores resuliados -resultados que se acerquen al logro de los objetivos del diseno. No se
cuestiona el diserio.
En el mejoramienio de sistemas los problemas principales por resolverse son:

1. El sistema no satisface los objetivos establecidos. )

2. El sistema no proporciona los resuliados predichos.

3. El sistema no opera como se planied inicialmente.

El mejorar la operacion de un sistema, imolucra determinar las razones de las desviaciones no esperadas.. Esto
implica la existencia anierior de un plan, una especificacién, un esidndar o una norma de como debe operar el
sistema, contra el cual puede compararse el funcionamiento real.
Generalmente cuando se presenta un problema de cémo mejorar sistemas, primero se define el problema, un paso
que incluve el limitar el drea de la investigacién. Se describe cuidadosamente la naturaleza del sistema y se
identifica sus subsistemas componentes. Después se procede mediante un andlisis a buscar elemenios que puedan
praporcionar posibles respuesias a las pregunias que se han planteado acerca del mal funcionamiento del mismo.
Partiendo de los hechos conocidos. se procede por deduccién a sacar algunas conclusiones reniarivas.
El mejoramiento de sistemas, como metodologia de cambio, se caracieriza por los siguienies pasos:
1. Se define el problema e identifican el sistema v subsistemas componentes.
2. Los estados, condiciones o conductas actuales del sisiema s¢ determinan medianre observacion.
3. Se comparan las condiciones reales v esperadas de los sistemas, a fin de determinar el grado de
desviacion.
4. Se hipotetizan las razones de esta desviacion de acuerdo con los limites de los subsistemas componentes.
3. Se sacan conclusiones de los hechos conocidos, mediante un proceso de deduccion y se desintegra el
gran problema en subproblenias mediante un proceso de reduccion.

Los pasos que se acaban de mencionar involucran el paradigma de la ciencia, que debe su origen a la aplicacion
del método cientifico a los problemas de la vida diaria ¥ que se denomina método o enfoque analitico.

Es importante hacer norar que el mejoramienio de sistemas cuando se ve en este contexio procede por instrospeccion
es decir, se va del interior del sistema ¥ hacia sus elementos y se concluye que la solucién de los problemas se
encuentra deniro de sits limites.

El mejoramiento de sistemas se refiere estrictamenie a los problemas de operacion y se considera que el mal
Juncionamiento es causado por defectos del contenido o sustancia y asignable a causas especificas, no se cuestiona
la funcién, propdsiio, estructura y proceso de los sistemas de interfaz.  Como una metodologia de cambio, el
mejoramiento de sistemas ofrece posibilidades muy limitadas. Se fomenta el enfoque por el cual se adopian las
soluciones "proximas” para problemas de sistemas complejos. Soluciones "proximas” significa que los aspectos
innovador y creaiivo se encuentran descartados a favor de soluciones donde sélo son permitidos pequeiios cambios
o incrementos de las posiciones actualmenie sostenidas.

1.2.2 DISENO DE SISTEMAS

El diseiio de sistemas difiere del mejoramiento de sistemnas en su perspectiva, métodos y proceso de pensamiento.
Se cuestiona la misma natwraleza del diseio ¥ su papel en el contexio de un sistema mayor.

La primera pregunia que surge cuando se aplica el enfoque de sistemas, se refiere al propdsito de la existencia del
sistema; éste requicre una comprension del sisiema en relacién con todos los demds sistemas mayores y quee estdn
en interfaz con este mismo. A esta perspectiva se le llama extrospeciiva, debido a que ésia procede del sistema
hacia el exierior, en contrasie con el mejoramicnio de sistemas que es inirospeciivo, ya que procede del sisiema
hacia el interior.
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Disenar el sistema total significa crear una configuracion del sistema para que sea opiiino.
El enfoque de sisiemas es un mérodo de investigacion. una forma de pensar, que enfatiza el sistema total, en vez
de sistemas componentes, se esfuerza por optimizar la eficacia del sistema total en lugar de mejorar la zf cacia de'
sistemas cercanos.
El enfoque de sistemas es una metodologia de diseio caracierizada por lo siguiente;

1. Se define el problema en relacion con los sisiemas superordinales o sistemas a /os (]I(E perlenece el

sistema en cuestion ¥ estq relacionado mediante aspectos comunes en los objeiivos.

2. Los objetivos del sistema generalmente no se basan en el contexto de subsistemas,
revisarse en relacion de sistemas mayores o al sistema total.
3. Los disefios actuales deben evaluarse en términos de costos de oportunidad o de gmda d dn'ergencms i
del sistema del disenio dptimo. :
4. El diserio dptimo generalmenie no puede encontrarse incrementadamente cerca de las fonnas presenles
adoptadas. Este involucra la planeacion, evaluacion e implaniacion de nuevas aIlema/nas qz(e ofrecan )
salidas innovadoras y creativas para ¢l sistema roial. :
3. El disenio de sistemas y el paradigma de sistemas involucran procesos de pensamiento como mduc‘c on -
¥ sintesis, que difieren de los métodos de deduccion y reduccion wilizados para o[zlener n mejoranuemo
de sistemas a través del paradigma de la ciencia.
6. El planteamienio se concibe como un proceso por el cual el planificador asume el papel de un /Idt'l en
ve: de seguidor, El planificador debe animar la eleccion de aliernativas que alivien e incluso se opongan,_
en lugar de reforzar los efectos ¥ iendencias no deseados de disenios de sistemas anteriores.’: '

Con la finalidad de hacer operacionales esias ideas, a continvacion se introducen brevemente: lor concc'pla.v

Sundamentales de sistemas.
También se busca encaminar este marco concepiual al tema central de este trabajo.

1.3 SISTEMA ABIERTO .
Son sistemas que dependen de su. medio externo para sobrevivir y por-tanto, -estdn:abie
transacciones con el mundo exterior mientras existan. Las empresas son :mema: abwl 105.
Los sistemas abierios se caracierizan por Ios siguientes conceptos: B

os.a‘influencias 'y~

1.3.1 ELEMENTOS :

Los elementos son los componenics de cada sistema. Los elementos de. sis clema /)IILdL’II sera su vez sistemas-por '
derecho propio - es decir, subsistemas, Los elementos de los sistemas piteden’ ser ’mammados (no wwenle.r), :
dotados de vida (vivientes). La mayoria de los sistemas con los cua/e.v cl hombre trata, son agr gados dz' a/nbas :

1.3.2 LIMITE :
Todos los sistemas tienen una frontera o limite que los diferencia de lo.r demds. * Dicho limite puede ser ﬂSlCO (por

cyemp/o, un edificio), temporal (un turno de rrabajo), social (un agrupamiento depmlamemal) 0. psicolégico (un

prejuicio estercotipado).
Aungue el limire “separa” un sistema de otro, tiene aberturas que periiren la interaccion cpn e[ medio.

1.3.3 EL PROPOSITO O MISION Y L.OS OBJETIVOS

Todos los sistemas vivos rienen una mision, propdsito o razén de ser. Son libres de seguir el cur:o que eluan
siempre y cuando también satisfagan algunas expecrativas del medio. Los objetivos son las- metas mlerna.r
especificas que el sistema establece para progresar en el cumplimienio del propdsito.

La ideniificacion de metas y objetivos es de suprema importancia para el diseiio de sistemas, En la medida que se .
disminuye el grado de abr!racrmn los enunciados de proposito seran mejor definidos y mds ope/auvo.\'* Las
mediciones de eficacia regulan el grado en que se satisfacen los objetivos de sistemas. Estas Iepre:en/an cl valor
de los atributos de sistemas. . ;
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-1.3.4 EL MATERIAL DE ENTRADA O INSUMOS DEL SISTEMA
Los materiales y la energia se toman del medio. La organizacion toma del mundo exterior materias primas, dinero,

equipo, informacion del mercado, ideas, genie.

3.5 LA TRANSFORMACION O EL PROCESO DEL NEGOCIO

El material de emtrada debe convertirse en otras cosas (producio, servicios) durante su preparacion, para que se
transforme v regrese al medio. La transformacion se logra por medio de la interaccion conjunta de tres procesos
medulares (medular significa algo directamente relacionado con el propésito). Esios procesos medulares son los
de las tareas, los individuales ¥ los de grupo. El proceso medular de las tareas se reficre a las tareas fundamentales
para lograr el propdsito. El concepto de proceso medular individual describe la forma en la que un individuo
concentra su energia en el cumplimiento de las areas medulares. La buena vinculacion enire los indiviudos y las
tareas depende del proceso medular del grupo. Esio se refiere a la manera en que los individuos dividen las tareas,
se comunican e interactiian unos con otros. El wabajo medular se logra a wavés de la combinacion de estos tres
procesos.

El proceso de conversion cambia elementos de entrada en elementos de salida. En un sistema con organizacion,
los procesos de conversion generalimente agregan valor y wiilidad a las entradas, al convertirse en salidas.

1.3.6 LOS MATERIALES DE SALIDA O RESULTADOS DEL PROCESO DE NEGOCIO :
Los materiales y la energia (productos, habilidades, servicios) se llevan hacia el medio con la e:pemn a de cumpllr
con el propésito del contrato implicito entre ol sistema y el medio. s

1.3.7 COMPONENTES O PROGRAMAS
En sistemas orfentados a objetivos, se organiza el concepto de conversion alrededor del concepla d camponen/e: y
o programas, el cual consiste de ¢lemenios comparibles reunidos para trabajar hacia un objetivo_definido.

1.3.8 ADMINISTRACION, AGENTES Y AUTORES DE DECISIONES et s
Las acciones y decisiones que tienen lugar en el sistema, se arribuven o asignan aadnmustradm es, ageiies yautores
de decisiones cuya responsabilidad es la guia del sistema hacia el logro de sus objetivos. " e
1.3.9 ESTRUCTURA i
La nocidn de estructira se relaciona con la forma de las relaciones que mantienen:los elclnenlox del conjunio.’La
estruciura puede ser simple o compleja, dependiendo del mimero y tipo de imerrelaciones eitre:las: parles del

sistema. Los sistemas complejos involucran jerarquias que son niveles ordenados,. pauc:. o: clemenlos ‘de

subsistemas. Los sistemas funcionan a largoe plazo, v la eficacia con la cual se realizan dcpende del upa B famm o
de interrelaciones enire los componentes del sistema. ~

1.3.10 ESTADOS Y FLUJOS SR
Es usual distinguir entre estados y flujos de sistemas. El estado de un sistema se define con Ins prapzedndev que -
muestran sus elementos en un punio en el tiempo. La condicion de un sistema estd dada por el valor de los aiributos . .
que lo caracierizan. Los cambios de un estado a otro por los que pasan los elementos del sistema da'sur, gunmnlo
a flujos, los cuales se definen en iérminos de tasas de cambio del valor de los aiributos del sistema.: La conducla
puede interpretarse como camnbios en los esiados de sistema sobre el tiempo., B

1.3.11 LA RETROALIMENTACION
Saber si el sistema va por buen camino depende de la retroalimentacion que recibe del medio una \'cx_ enlregado.v
los resultados del proceso del negocio. La retroalimentacion negativa verifica si el material de sallda s:gue el
curso planteado por el proposito y los objetivos. También se llama retroalimentacion - para ‘la; cmrcccrau de
desviaciones.  La retroalimentacion  positiva determina si la mision y los objetivos son cangruenles con las
necesidades del medio.
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1.3.12 EL MEDIO ;
Todo lo que se encuenira fuera de los limites del sistema constingye el medio. Para sobrevivir, el sistema debe
conecrarse con los diferentes segmentos del medio {una conexion es un intercambio de material de entrada y salida).

1.4 DISENO DE SISTEMAS ABIERTOS: EL ENFOQUE DE AFUERA HACIA ADENTRO.
En el desemperio de las organizaciones existe un nuevo enfoque y ¢s itil para evirar la miopia interna que exisie en
un gran nitmero de empresas. Ofrece la posibilidad de mejorar las veniajas de los Sistemas Sociotécnicos y de la
Planeacion de Sistemas Abiertos para alcanzar un desempeno mds elevado, a la vez que evita las deficiencias tipicas;
edifica sistemas teniendo en cuenta las funciones diarias y las iareas laborales.
Se traia del Enfoque de Afuera hacia Adentro. Se llama asi porque el proceso del diseiio comienza fuem del sistema
a definir sus tareas medulares bdsicas; en seguida se concentra en las conexiones ¥ en sus rareas, y después pasa
al interior para ocuparse del proceso medular de las iareas. No da nada por hecho para el proceso medular
de las rareas hasta haber esdiado cuidadosamenie v comprendido el proceso medular comercial. Este estd
compuesto por las tareas necesarias para la supervivencia y el crecimiento de los productos o servicios bdsicos que
se ofrecen, y permiite a la organizacion mairiz permanecer en el negocio. En coniraste, el enfoque tradicional es, .
de Adentro hacia Afuera y comienza con el proceso medular de las tareas como base para el disefio; considera
la definicion del sistema matriz del proceso medular de las 1areas como un hecho.
Esta oposicion en cuanto a perspectiva ¥ proceso puede hacer que surjan ideas creativas que conduzcan a los
Pplaneadores a configuraciones innovadoras en el disenio organizacional. Por ¢jemplo, al mirar de afuera hacia
adentro, la exploracion del medio no es algo que se realice para comprender las exigencias 'y presiones
relacionadas con ¢l proceso medular de las tarcas ipredefinido). Es algo vital para enmtender con exaciitud las
necesidades  comerciales  mds amplias v para definir lus tareas medulares  bdsicas de la organizacion.
La consecuencia es un verdadero Diseiro de Sistemas Ablertos que permite a la organizacion manejar eficaz y

continwamente las tareas clave de enlace o conexion v al mismo tiempo generar sus productos.
Un proceso general de Adentro hacia Afuera podria describirse conio sigue:

1. Exploracién del medio para deierminar las necesidades y carencias del proceso medular.

2. Establecimiento del rumbo para especificar las meras en cuento a resultados.

3. Andlisis de la tarea medular para determinar las tareas especificas con las que se cumplirdn los

objetivos.

4. Definicion de los limites del subsistema.

5. Disenio de subsistemas operativos.

6. Diseito de subsistemas de apoyo.

7. Diserio de subsisiemas gerenciales.

8. Diseiio de otros subsisiemas (de personal, de informacion, recompensas, erc.)

Como se menciond anieriormente, este proceso de diseito ha propiciado un mejoramiento en la miopia interna que *
sufren algunas empresas. A4 menudo los puestos clave del sistema  dedican tama energia a . las “necesidades
internas, que se presta muy poca atencion calificada a las conexiones, muchas “de: las cuales
son fundamentales para el éxito comercial general del sistema.  Es posible lograr avances enormes
en los primeros cinco a ocho aiios, pero después se establecen los cfecios de la miopia interna 'y se reirasael
desarrollo. En los casos en que el medio comercial se modifica drdsticamente, el sistema no se encuenira en mejor
posicion que otros para responder a necesidades de cambio.

1.5 TOMA DE DECISIONES

El enfoque de sistemas es un proceso de toma de decisiones que se usa para diseiiar sistemas.

La toma de decisiones es un término reservado, en ocasiones, para la accién de elegir entre varias alternarivas.
Lo cual es una represeniacion del concepio muy limitada. La roma de decisiones es un proceso de pensamiento que
ocupa loda-la actividad que tiene como fin solucionar problemas. Todo aspecto que refleja el esfuerzo humano
involucra actividades con un propdsiio en las que deben resolverse los problemas y tomarse decisiones.
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2. METODOLOGIA DE LA PLANEACION NORMATIVA
El esquema de planeacién normativa tiene como principal argumento brindar una base logica para orientar la
investigacion y la estructuracion de un plan en sus distintas fases.
Parte de la premisa de que a nivel metodoldgico existen ciertos principios de origen gencral. Este esquema fie
elaborado de acuerdo al principio de desagregacion funcional planteado en la literatura de sistemas, y fue
desarrollado a pariir del hecho de concebir a la planeacién como un proceso de iransformacion de un insumo
(problemdtica) en un producto (acciones planificadas).
Las actividades basicas que, debidamente organizadas, es necesario desarrollar para cumplir con dicho praceso de
transformacion son:

2.1 Formulacion del problema

2.2 ldentificacion y diserio de soluciones

2.3 Control de resultados

A su vez, cada una de esias funciones se consideré como un proceso de lmn:fa:mac:on y se. denuf caronlas
actividades requeridas para si cumplimiento.  Esie mismo procedimiento se lleva lzasla un rercer nn-el de
desagregacion. ;

Este procedimiento permitid desarrollar una propuesia iniegrada por. tareas debldamen!e

Juncion especifica.
El sistema de planeacion normativa estd integrado por ires subsisiemas, que a: .w

subsistemas:

/denadas ¥y con una’’

s d 2 gan en tres

2.1 SUBSISTEMA "FORMULACION DEL PROBLEMA"
Tiene como funcién el ideniificar los problemas presentes y los previsibles pam el fu r0; ademas de mp/lcar /n
razon de su existencia. Este subsisiema se desagrega on: : : R TR

2.1.1 Planteamienio de la problemdtica

2.1.2 [Investigacion de lo real

2.1.3 Formulacion de lo descado

2.1.4 Evaluacion y diagndstico

2.2 SUBSISTEMA "IDENTIFICACION ¥ DISENO DE SOLUCIONES" T
Su funcién es plantear y juzgar las posibles formas de intervencién, ast como la. clabomcton de los programnas,
presupuesios y diseitos requeridos para pasar a la fase de ejecucién. Su demglegaaon posterior consiste en los
siguientes subsistemas: e S T T
2.2,1 Generacion y evaluacion de las alternativas
2.2.2 Formulacion de bases esirdiegicas
2.2.3 Desarrollo de la solucién,

2.3 SUBSISTEMA "CONTROL DE RESULTADOS"
Todo plan, estrategia o programa esté sujeto a ajustes o leplamamlenms al. delecl o mones, camb:as
en el medio ambiente, variaciones en la esiructura de valores, eitc. Esta esla actividad propia.de este :ubs::mmu
Los subsistemas que a su vez estdn contenidos en este subsistema son;
2.3.1 Planeacién del coniral
2.3.2 Evaluacién de resuliados y adaptacion.

La planeacion normativa es concebida como un proceso légico de adqlu:lcmn de conocumemo. el conacmncmo
necesario para apoyar la roma de decisiones. . = ; :

FUENTES ZENON, Arturo y SANCHEZ GUERRERO,  Gabriel (1990) Metodoloufa de la P(aneacion Normatlva Lecmcas
Cuadernos de Planeac\on y Sistemas, Departamentc de Ingenieria de .Sistemas, . DEPF!, UNAM México.

8
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3. ELABORACION DEL MODELO CONCEPTUAL'

El modelo conceptual es aquella representacion grdfica, escrita o mental elaborada por el anahsla ¥ que emplca
como marco de apoyo para situar ¥ ordenar sus percepciones, para con ello fijar la e.rmmma del problema,_
delimitar el drea de interés y decidir que aspectos son relevantes y cudles no.
Existen tres formas bdsicas para la consiruccion del sistema -la concepcion estructural, Ia flIIlClOl !y la de caja
negra-. Debido al tema central de este trabajo "Reingenieria de Procesos en Negocios", solamente se uu/uamn,_

la concepcion estructural y la de caja negra.

3.1 CONCEPCION ESTRUCTURAL
Si se parte que un sistema es un conjunio de elementos interconexos que for/nan una.integridad,. ca.
inmediata se concluye que para conocer el objeto v explicar sus propiedades b.a,:mk con'lo'siguier

a) ldentificar las partes o componenies del sistema objero. .

b) Conocer las caracterisiicas de las partes.

c) Establecer el pairon de relaciones entre las partes.

d) Reunir esta informacion y de ahf deducir las propiedades y comportamienio del .wslema lala[

 manera

3.2 LA CONCEPCION DE CAJA NEGRA
El objeto es visto como una entidad que recibe insumos ¥ los transforma en un producio, ampleando para Su
representacion diagramas de blogue llamados 1ambién de caja negra porque en un primer nn'el de analms no, se‘
establece como se lleva el proceso de transformacion, es decir, qué contiene la caja. :
Esta forma de representacion, a pesar de su simplicidad, es de mucha wtilidad en la solucion de problemas, ya que
lleva a pensar en la interaccion del objeto con su entorno y con ello a rratar temas tan importantes como son-la
disponibilidad de insumos, la existencia de oportunidades de desarrollo, el impacio de ciertos cambios, elc.

FUENTES ZENON, Arturo y SANCHEZ GUERRERO, Gabriel (1990) EL Enfodlie de Sistemas en ia Selucisn de Problemas:

La_Elaboracidn del Modelo Conceptual, tuadernos de Planeacién Yy S|stemas, Departamento de !ngenieria de
Sistemas, DEPFI, UNAM, México

9
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4. CONCEPTOS DE REINGENIERIA

4.1 DEFINICIONES
A continuacion se enuncian tres definiciones de Reingenieria de Procesos en Negocios (BPR)

DEFINICION 1.
Jon Parker* define a la Reingenieria de Procesos en Negocios como:
"BPR puede ser definida como el uso evolucionado de técnicas y herrmnicnlas combinadas con los recientes
avances tecnolégicos para dar como resultado una "mezcla explosiva” que originard un ramblo dramdtico
en las organizaciones para satisfacer mds eficientemente las necesidades del cliente”.
Con la finalidad de comprender mejor esia definicion, se explicard a continnacién cada una de sus paries:
EL USO EVOLUCIONADO DE TECNICAS Y HERRAMIENTAS, esdecir.- aprovechar, desarrollar y
obtener mavor beneficio de iodos los recursos disponibles en wna compania por medio de nuevas herramientas:
LA TECNOLOGIA que permite que la Reingenieria pueda aplicarse. Hace cinco m'las esto no hubiera :in'o
posible ya que la tecnologia aiin no era accesible y flexible.
MEZCLA EXPLOSIVA, 1érmino utilizado deliberadamente para denotar el dolor por el que tivo que pamr una
organizacion para poder obtener el mdximo beneficio de la Reingenieria.  Explosivo también en el sentido de que
destruye las reglas y los conceptos preconcebidos.

DEFINICION 2.
La Reingenieria segiin Michael Hammer v James Champy’  es:
"La revision fundamental y el redisenio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en
medidas criticas y contempordneas de rendimiento, iales como costos, servicio y rapidez”.
En la definicién anterior existen cuairo palabras claves: Fundamental, radical, espectacular y procesos.
FUNDAMENTAL ya que al emprender la Reingenieria de un negocio, se deben plantear las preguntas bdsicas sobre
la compaitia y sobre como funciona. ";Por gué hacemos lo que estamos haciendo? ;Por qué lo hacemos en esta
forma?"™  Estas preguntas obligan a analizar las reglas idcitas y supuesios en que descansa el mangjo del negocio.
A menudo estas reglas son anticuadas, equivocadas o inapropiadas. La Reingenieria determina primero qué debe
hacer una compariia luego, como debe hacerlo. No da nada por seniado. Se olvida por completo de lo que es'y~
se concentra en lo que debe de ser. :
ESPECTACULAR ya que la Reingenieria no es cuesiion de hacer mejoras marginales o incrementales sino de dar..
saltos giganiescos en rendimienio. Lu mejora marginal requiere afinacion cuidadosa; la mejora espcclacular e\lge s
volar lo viejo y cambiarlo por algo nuevo. o
PROCESOS que son un conjunto de actividades que recibe uno o mds insumos y crea un producto de mlor pam .
el cliente. . o

DEFINICION 3
La Reingenieria de Procesos en Negocios segiin Henrv J. Johansson® es: :
"Es el mérodo mediante el cual una organizacion puede lograr un cambio radical de rendumenlo nwd/rla
por el costo, tiempo de ciclo, servicio ¥ calidad, medianie la aplicacién de varias heua'
enfocadas en el negocio como wna serie de procesos del producto p/lnapal de[ m'g
el cliente en lugar de una serie de funciones organizacionales”. :

PARKER, Jon (1993} “An ABC Guide to Business Process Reengineering”, Industrial Engineering;
pag 52 L . :

BRITTAIN, Connie (1994) : “Reengineering Complements Eellsouxh's Ma or-Business’ Strateqies' Industrial

Engineering, Vol. 26, No.2, pdgs 34-36

ditoriallimusa

,'Mexl‘cp,y pé'gs 30,31 :
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4.2 QUE ES REINGENIERIA Y QUE NO ES
4.2.1 QUE ES REINGENIERIA
La reingenieria de negocios es:

* Empezar de nuevo partiendo de cero.

* Aprender a trabajar de otra manera.
* Rechazar los supuestos inherentes del paradigma industrial de_ Adam Sm/lh. la dlw.won del I/abajo. las

economias de escala, el conrol jerdrquico ¥ 1odos los instri lunenlo: de una economla en sus. pr/meras elapas
de desarrollo. : :

* Es desarrollar una nueva manera de hacer las cosas.

* Es buscar nuevos modelos de organizacion.

4.2.2 QUE NO ES REINGENIERIA

NO ES AUTOMATIZACION . B
Auntomatizar los procesos existentes con la informdtica es como "querer pavimeniar el camino por donde pasan las
vacas"™ . La auiomatizacion simplemente ofrece maneras mas eficientes de hacer lo que no :;3 debe de /mégr.

NO ES REINGENIERIA DE SOFTWARE
Tanpoco se debe confundir el término de reingenieria con el de reingenieria de sofiware, que significa reconsiri uir
sistemas obsoletos de informacion con recnologia mds mmoderna. La reingenieria de software a melmdo no ploduce
orra cosa que .rof isticados sisteimas compuiarizados que auiomatizan sistemas obsoleros. :

NO ES RESTRUCTURACION
Restructurar significa mejorar, acondicionar, enmendar lo que ya estd establecido y se da par /Il.’C/Io.‘

NO ES REORGANIZACION i
La reingenieria aplicada a una organizacion tampoco es lo mismo que reorganizarla, reducir
o hacerla mds plana, aunque la reingenieria si puede producir una alganh.acmn mds plana. . :
Como se ha mencionado, el problema que enfrenian las compaiias no proviene de su estructra orgam ac:alml si
no de la estructura de sus procesos. Superimponer una nueva organizacion sobre un plocem wcyo es eclm/' wno,

avinagrado en botellas nuevas.

el nlimero de ni\'elc'.v'

NO ES ELIMINAR LA BUROCRACIA DE UNA EMPRESA :

En ocasiones suele atribuirse la improductividad de una compaiiia a la burocracia que existe en ella, sin embargo
la reingenieria plantea que este no es el problema. lLas companias que muy seriamente se emperian en acabar.con.
las burocracias esidn tomando el rabano por las hojas. La burocracia no es el problema. Por el contrario, la
burocracia ha sido la solucién durante los ilimos doscientos anos. La burocracia ha sido el pegamento que
Sostiene a una corporacion. El problema subvace para el cual ella ha sido y seguira siendo la solucion, es el de
procesos fragmentados. La manera de eliminara la burocracia y aplanar la organizacion es redisenar los procesos
de manera que no estén fragmentados. Entonces la compaiiia se las podra arreglar sin burocracia.

LA REINGENIERIA NO ES LO MISMO QUE MEJORA DE CALIDAD

La reingenieria tampoco es lo mismo que mejora de calidad, ni gestion de calidad total ni ninguna manifestacion
del movimiento contempordneo de calidad. Desde luego, los problemas de calidad y reingenieria comparien ciertos
remas comunes. Ambos reconocen la importancia de los procesos y ambos empiezan con las necesidades del cliente
del proceso y trabajan de ahi hacia atrés. Sin embargo, los dos programas rambién difieren fundamentalinente.
Los programas de calidad trabajan dentro del marco de los procesos existentes en una compaiia y buscan mejorarlos
por medio de lo que los japoneses llaman kaisen, o mejora incremental o continua. El objetivo es hacer lo que se
hace, pero hacerlo mejor.

HAMMER, Michael y CHAMPY, James (1994) Reingenieria, Grupo Editorial Norma, Bogotd, Colombia

Ry
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La mejora de calidad busca el mejoramiento incremental del desempeiio del proceso. - La reingenieria en cambio,
busca avances decisivos, no mejorando los procesos existentes sino descariindolos por completo ¥ cambiarlos por
otros enieramente nuevos. :

OTROS CONCEPTOS QUE NO SON REINGENIERIA :
La reingenieria no es otra idea imporiada del Japén. No es un remedio rdpido que los administradores pitedan
aplicar a sus organizaciones, ni tampoco es un truco que permita aumentar la calidad de un producto o redncir
determinado porcentaje de costos. No es un programa encaminado a levantar la moral de los empleados, ni motivar
a los vendedores. No trata de arreglar nada.

3. ANTECEDENTES DE LA REINGENIERIA

3.1 PRINCIPIOS DI DIVISION DEL TRABAJO: ADAM SMITH

La mayor parte de las compaiiias aciuales derivan su estilo de trabajo y sus raices organizacionales de la fabrica
de alfileres que describio el fildsofo v economisia Adam Smith, en La Riqueza de las Naciones, publicado en
1776. En esta publicacion Smith hace reflexiones acerca de que la tecnologia de la revolucion industrial habia
creado oportunidades sin precedentes para que los fabricantes aumenardn su productividad y asi redujeran los
costos de los bienes. Explicé el principio de la divisién del irabajo. '

En ese principio incorpord sus observaciones de que cierio niimero de trabajadores especializados, realizando cada
uno, sélo un paso de la fabricacion de un alfiler, podia hacer muchisimos mds alfileres en un dia que el mismo
niimero de generalisias dedicados a hacer todo el alfiler.

La division del trabajo aumenid la produciividad de los operarios que hactan alfileres por un factor de centenares.,
Las aerolineas de hoy, las siderdrgicas, las firmas de comadores ¥ las fabricas de partes de una computadora se
han estructirado en 1orno a la idea ceniral de Smith: la division o especializacién del trabajo y la consiguiente
Sfragmentacion de la obra. Cuando nuis grande sea la organizacién, mds especializado serd el trabajador y mayor
serd el niimero de pasos en que se fragmenta la obra.

Los siguientes pasos revolucionarios en el desarrollo de las organizaciones indusiriales modernas se dieron a
principios del siglo XX v se debieron a dos pioneros del automdvil: Hemry Ford v Alfred Sloan.

Ford refind el concepio de Smith de dividir el trabajo en pequenas tareas reperitivas.  En lugar de tener hdbiles
ensambladores que hicieran todo un awromovil completo con piezas que iban armando, redujo el oficio de cada
trabajador, a instalar un sola pieza en una forma prescrita.

Al dividir el montaje de un awomovil en una serie de tareas nada complicadas, Ford hizo los oficios mismos
infinitamente mds sencillos, pero hizo mucho miis complicado el proceso de coordinar a la gente que realizaba
aquellos oficios y combinar los resultados para obtener un automadvil completo.

Con el tiempo, las empresas estadounidenses legaron a ser las primeras del mundo para convertir los principios
de Smith en prdcticas organizacionales de negocios.  Este modelo se adapio rapidamente en Europa y luego en el
Japén, después de la Segunda Guerra Mundial. Habiéndose provectado para un periodo de fuerte y creciente
demanda, y por tanto de creciniienio acelerado, esta organizacion corporativa se acomodaba perfectamente a las
circunstancias de la posguerra.

Una demanda insaciable de bienes v servicios, wanro en el interior como en el exterior, dié forma al ambienie
econdmico de la época. Privados de bienes materiales, primero por la depresion v luego por la guerra, los clienies
estaban mds que encantados de comprar cuanio les ofrecieran las companias. Rara ve: exigian alta calidad o
servicio.

En los anos 50 y 60, la principal preocupacion de los ejecutivos desde el punto de visia operativo era la capacidad,
poder satisfacer la demanda que siempre iba en awmenio. Si la compania consiruia demasiado pronio una
capacidad excesiva de produccion, corria el riesgo de endeudarse mds de lo que le convenia; pero si de demoraba
mucho o se limitaba a una capacidad mds pequeria, podia perder participacion en el mercado por no poder
producir. Para resolver estos problemas las empresas idearon sistemas cada vez mds complejos de presupuesiar,
planificar y controlar.

La conocida estructura piramidal de la mayor parte de las organizaciones se adapiaba muy bien a un ambiente de
alto crecimiento, porque era escalable.
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Cuando la compaiia queria crecer, le bastaba agregar trabajadores en la base del organigrama, segin se
necesitaran, y luego ir colocando los esiratos administraiivos de arriba. Este tipo de estruciura orgam:aclona[ era
ideal para el control y la planificacion. Dividiendo el irabajo en partes, los mpwwmres ‘podian’ obtener un
desempeiio uniforme y exacro de los abreros, los supervisores de los supervisores podian hacer los mismo. Era facil
aprobar y comrolar los presupuesios por departamento, v los planes se creaban y se cyeculaban :obre la misma
base.
Esta forina de organizacion se prestaba igualmente para periodos corios de capamacmn. pues pam.r 1areas de
produccion eran complicadas o dificiles.
Sin embargo, al aumentar el mimero de tareas, el proceso total de producir y entr ‘egar un producto o senvicio se
complicd inevitablemente, ¥ adminisirar ese proceso se hizo mds dificil. Otro costo fue la mayor distancia enire la
alta administracion y el usuario de sus productos o servicios.

5.2 CORRIENTES JUSTO A TIEMPO Y ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL

Después de la Segunda Guerra Mundial, las estraiegias de abasio llevaron a la administracién a pensar en esiraregia
de produccion burocrdticas que se enfocaban a asegurar el abasto, Al equilibrarse la oferia y la demanda, el
departamento de mercadotecnia se volvio vital. La administracion autocrdtica fue la regla alrededor del mundo;
muchos adminisiradores de alto nivel eran exmilitares. Incluso quienes no lo habian sido, se adapraron al estilo
masculino, dominante, no participativo. :

El paternalismo del pasado habia cedido paso al mandanto del tavlorismo autocrdiico. Algunos lideres conio Alfred
Sloan de General Motors asumicron una actitud casi imperial. Proclamaba: "Lo que es bueno para General Motors
es bueno para la nacion™

Al crecer las companias exponencialmenie el estilo autocrdiico se torno mas burocrdtico, con jefes funcionales que
manejaban sus departamentos como feudos.: gerentes de primer nivel que no se ponian de acuerdo en las estrategias;
¥ las decisiones se llevaban hasta quicn estaba al mas alto nivel.

En la década de 1960, unas cuantas companias japonesas comenzaron a encaminarse hacia la bisqueda de la
excelencia en los procesos en un esfuerzo por mejorar la calidad ¥ reducir los costos. A la cabeza de este esfuerzo
se encontraba la Toyota Motor Company, con su sistema de administracidn Toyota. Mientras tanto en el Occidenze,
el mercado se fue expandicndo, primero en los Estados Unidos v posterionmente en Enropa al recuperarse de la
guerra. El estilo de administracion seguia siendo awtocrdiico v la mercadorecnia seguia teniendo un papel
primordial. Las estrategias de mercadoiecnia rara veZ se ocupaban de las filosofias de fabricacion o de como
alcanzar los objetivos estratégicos mediame excelencia operaiiva. Las recomendaciones de los encargados en
SJormudar planes estimulaban los presupuesios, la investigacion y desarrollo v los ciclos de vida de los productos.
Los tiempos eran buenos y el Occidente podia absorber la expansion de las fdbricas y el personal, mieniras los
productos continuaran saliendo por la puerta a como diera lugar.

En la década de los setentas el occidente seguia empeniado en la mercadotecnia, compitiendo con un mercado con
crecimiento desacelerado. Japon estaba comenzando a incursionar en los mercados de Occidente. Toyota, Nissan
Y Honda aparccieron con toda su fucrza en el mercado estadounidense pasado el aiio de 1973, y mds tarde en ¢l
ewropeo. El mismo caso sucedio con Sony.,

En la década de los ochentas, alginas companias occidentales empezaron a orientarse a los procesos al utilizar
muchas de las iécnicas v filosofias que los japoneses ian habilmente habian estado wiilizando por mds de 20 aiios.
En 1983 los principios basicos del sistema de produccion Toyota - lo que se conoce como fabricacion jusio a tiempos
(JIT)- eran bien conocidas en las suites ¢jecutivas de las mayvores companias de Occidente.

Las companias comenzaron a darse cuema que las operaciones consiituven un proceso, v qie el mejorarlo (en
general la fabricacién o la prestacion de un servicio) puede reforzar la competitividad.

Sin importar el drea de operacion de una compania, toda organizacion lider alrededor del mundo se ha visto
obligada a replanrear sus negocios y orientarlos hacia los procesos. Al hacerlo, las companias se lian visto forzadas
a cuantificar sus esfuerzos de acuerdo a las cuatro nuevas "métricas de valor” calidad o servicio mejorados del
producto, tiempo de ciclo reducido y costo reducido para el consumidor, al mismo tiempo que se incremenia la
velocidad de innovacion y el desarrollo de nuevos productos.

JOHANSSON, MCHUGH (1994) Reingenicria de Procesos de Negocios, Limusa, Mexico.

13



Mariana EQyadeth Deminguey Cuiedo

i'h’(v'aywu‘(\u'a do Precess ot . Tegectes

Las tres familias de orientacién hacia los procesos de la fabricacion justo a tiempo, administracién de calidad 1otal
y al que se refiere este trabajo: punto de innovacion radical con reingenieria de procesos, pertenecen a la misma
Samilia.

La fabricacion justo a tiempo es una filosofia unificada que demanda la reorganizacion iotal de las operaciones con
el objeto de reducir al minimo las actividades iniitiles, "que no agregan valor", alinearlas y equilibrarlas con la
demanda. Utiliza los activadores iécicos de sistemas de "extraccién” que hacen que una operacion exiraiga trabajo
de la operacion corriente arriba en lugar que las operaciones corriente arriba empujen el trabajo corriente abajo,
¥ se enfoca fuertemente en la reduccion del iiempo total de fabricacion. En JIT, las mejoras se enfocan en funciones
individuales (por lo general desde la fabricacion), ¥ la mejora coniinua es el lema.

La adminisiracion de alta calidad busca crear un ambiente de trabajo en el cual "hacer bien las cosas desde la
primera vez" sea la meira; donde la calidad sea diseiada e inegrada en cada actividad en lugar de ser
inspeccionada después del hecho. Esta orientada sobre rodo a profesionales, con un enfoque que wtiliza los cambios
de cultura organizacional para impuisar todo el esfuerzo. El enfoque esta en reducir el costo de la calidad, y
también busca inculcar una actitud menial de mejora continua.

La Reingenieria de Procesos en Negocios, Reingenieria de Procesos o simplemente BPR, si bien es un pariente
cercano, busca una mejora radical en lugar de una de caracier continwo. Incrementa los esfuerzos de JIT y TQM
para hacer de la oriemacion a los procesos una herramienta estraiégica y el centro de la competencia de la
organizacion. BPR se concenira en los procesos esenciales de un negocio, y wiliza las técnicas basicas de las
"cajas de herramientas” de JIT v TQM como activadores, al mismo tiempo que auplia la vision de los procesos.
BPR impulsa las métricas corporativas, y hacen que se enfoquen en las medidas externas de éxito, como por ejeniplo
en mejorar su participacion en el mercado.

BPR impulsa a las filosofias JIT y TQM -tanto corrienie arriba como corriente abajo- hacia el cliente y el proveedor
con el objeto de amplificar su impacto y sacarlas de las cuatro paredes de la compania, con miras a controlar la
cadena de abasto o para llegar al mercado con mds eficiencia.  En cualquier caso, el esfuerzo debe producir
resulrados que mejoren la eficiencia operacional a tal grado que se abran nuevas oportunidades en el mercado.
Para hacer que una compania acostumbrada a operar en el estado acal se oriente hacia los procesos, es necesario
que los lideres retrocedan, acaben con los vicjos sistemas ¥ busquen nuevas formas de hacer el trabajo. Los lideres
corporativos no solo deben descubrir ¥ eliminar el desperdicio, sino cuestionar los propdsitos, los principios y
suposiciones en los que se basan sus negocios.

Muchas companias occidentales aiin no han comprendide la necesidad del cambio y permanecen altamente
buracrdticas, con departamentos que actiian individualmente v "aviewan® al siguiente departamento’ diseiios,
informacion, productos y la mayoria de sus problemas. Las distintas fienciones miden ¢l irabajo y el éxito de
diferentes maneras v, por consiguienie, tienen metas y objetivos distintos. ’
Esia clase de vinculacion organizacional debe ser desmembrada ¥ reconsiruida como un negocio orientado /l(lCIa ;
los procesos, donde todo el mundo entienda las metas finales, la manera de alcanzarlas y la manera en que se
medird el éxito; donde todos los miembros de la corporacion consideren como norma el irabajar. en:equipos .
Juncionales interrelacionados; donde todo el mundo entienda x aprecie el valor que los demds 'apbrlan”n la:
organizacion; y donde todo el mundo sepa que la meia fundamenial es producir un senvicio o producto que el
mercado perciba como el mejor.
Para que las companias capturen y mantengan el dominio del mercado, se requicre de wia nueva defi nicion de
excelencia operacional, una que permita a las companias destruir 10dos sus paradigmas preconcebzdos’ace/ ca de

la manera de hacer negocios, y crear nuevos. !
Esta nueva creacion debe ser internamente motivada pero externamente enfocada. - Toda acllwdad de[ /mgocto debe‘
comar coi una conexion tanto corriente arriba como corriente abajo, de tal suerte que el cliente o el plaveedor

o ambos, reciban un grado de valor exiraordinario de su relacién con la compania y que de este niodo se genele
Simulicineamente un sentido de responsabilidad ineludible ¥ una simbiosis.
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6. ELEMENTOS QUE HACEN POSIBLE LA REINGENIERIA DE NEGOCIOS

En el mundo de la administracion y la desfuncionalizacién de procesos, la administracion tiene que tener un
panarama completamente nuevo de las piezas que forman una compania: el personal, las habilidades adminisirativas
vde liderazgo. la culiura organizacional, la necesidad de conocimientos, la necesidad de roma de decisiones rdpida
v la reaccion instanidnea a los estimulos del mercado, la administracion de activos y las mediciones de rendimiento.
La vieja y burocrdtica manera de pensar en estos temas sencillamente no itienen cabida en la nueva manera de
pensar. * Personal

Administracién y liderazgo

Culiura organizacional

Destreza funcional

Acumulacion de reservas

Reaccion instantdnea

Los nuevos activos y su administracion

Los indicadores de desemperio

N

* % X

6.1 PERSONAL

“Las personas son el mayor activo de una empresa™® . Sin embargo, con suma frecuencia esta nocion es puramente
retorica. Las compaiiias que buscan crear nuevos paradigmas, para desfuncionalizary buscar un trabajo totalmente
impulsado por los procesos, ¥ para buscar y llevar a cabo puntos de innovacion radical, necesitan estar seguras de
sacar el mdximo provecho de su mavor recurso. El desarrollo del capital humano dentro de compaiilas orientadas
hacia punros de innovacion radical debe ir mds alld de la simple produccion de empleados "faculiados " al desarrollo
de empleados verdaderamente "renovados” que sean capaces de pasar de un equipo de desarrollo de proceso a otro,
que puedan aporiar sus habilidades ¥ conocimientos especiales, ¥ mejorar un equipo ocupado en un proyecto, y que
a su vez pueda aumentar sus habilidades y conocimienios en cada tarea de desarrollo de un proceso que emprendan
y que lo apliquen en el siguiente trabajo.

6.2 ADMINISTRACION Y LIDERAZGO

El liderazgo corporativo o de unidades estraiégicas de negocios debe ser "reacomodado”. Los lideres ya no
administrardn a través de ejecutivos funcionales, sino a través de los directores de procesos principales identificados.
Los lideres deben manejar la ansia de la radicalizacién al mismo 1iempo que permiten que los directores de procesos
esenciales manejen la carga operativa.

Implicito en lo anterior estd que los lideres en comparnias que 1rabajan al estilo nuevo deben ser técnicamente
capaces para que entiendan las implicaciones de las operaciones orientadas hacia los procesos.

6.3 CULTURA ORGANIZACIONAL
La combinacion de personas y el estilo de liderazgo/adminisiracion es la esencia de la cultura organizacional, La
clase de organizacién que tiene mayores probablidades de éxito en la reingenieria de procesos es una que )a lenga
un alto grado de: :
* Liderazgo que pueda crear una vision, articular valores y crear un clima en el que los ejecul
administradores v el personal de linea pueden crecer, florecer e influir en Ia fa/ma de 1rabajar.
* Valores compartidos :
* Trabajo en equipo en todos los niveles
* Relaciones con el grupo constituvente, especialmente con los acc:onum:.;clwnles prov
* Deseo de cambio y de dominar el mercado.

'os, los

eedores.

6.4 DESTREZA FUNCIONAL o FRE )
La reingenieria de procesos busca como meta final la mds. completa a’e.gfum::mml:~ cion. de:la empresa que sea
posible alcanzar y al mismo tiempo que sea consistente con la estrategia corporaiiva. .

LAYDEN E., John (1993) “Reengineerina The Human/?‘achme Partnershlg", lndustrlal Englneerlng, Vol 25 No. %,
pags 58-59 :
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Claramente, esto no puede suceder de la noche a la maiana, de modo que el obijerivo de la reingenieriu de procesos
es continnar acabando con los prejuicios conforme a los cuales trabaja la mayvoria de los administradores y
ejecutivos, y orientar mdas y mds operaciones hacia los procesos.

Pero incluso en la compaitia radicalmente desfuncionalizada, siempre se necesitard la experiencia y el conocimiento
del personal sobre las funciones anteriores; la meta final es que las compaiiias se orienten hacia los procesos
esenciales bajo la direccion de pequerios cuadros de experios que dirijan a los diversos equipos de procesos a través
de los embrollos de los que antes eran funciones, ¥ que realicen el trabajo fincional requerido, como por ejemplo,
actividades relacionadas con la salud, seguridad, declaraciones de impuestos, informes financieros, eic.

6.5 ACUMULACION DE RESERVAS
La acumulacion de reservas se prc:enm crando una compainia encuentra dos puntos de i innovacion alm/uab(e:. se

queda con uno 'y “"guarda el otro” para cuando el mercado reacciona y rebasa el primero.

6.6 REACCION INSTANTANEA
El principio fundamental de la organizacion impuisada por los procesos, orientada hacia el lmbajo en equipo y

desfuncionalizada es que lo simple es lo mejor, que entre mds direcio es el contacio. enire-el - mercado 'y las
operaciones de la empresa, mds inmediaia es la rmccio’n a los estimulos del mercado. La organizacion puede leer
{os constantemente variables estimulos del mercado v reaccionar casi instantdneamente, tomar del anaquel uno de
sus puntos de innovacion radical y redisenar los procesos para descubrir nuevos puntos de innovacién radical.

6.7 LOS NUEVOS ACTIVOS Y SU ADMINISTRACION

Esta organizacion debe ver de diferenre manera la administracion de activos. A medida que progresan los esfuerzos
de BPR, uno de los principales fendmenos es la capacidad excedenie. Al redisenar los procesos, se descubre mds
capacidad. Ademds surge una nueva definicion de activos, aparie de los financieros y fisicos. En la manera de
operar, las personas, las marcas, la propiedad intelectual, la excelencia métrica del valor y la tecnologia de los
procesos son activos. El efecutivo de una unidad de negocios de la empresa, el direcror general de campo que guia
el esfuerzo de BPR, deben asumir la responsabilided del desarrollo, mejora, renovacion y regeneracion de tales

activos.

6.8 INDICADORES DE DESEMPENQ
Como los procesos antes de ser objeto de la Reingenieria son transfuncionales, la mayoria de los indicadores de
rendimiento son inapropiados. La nueva manera de operar requiere sélo cuatro indicadores de rendimiento’ .
* Calidad
* Tiempo toial de fabricacion
* Costo
* Servicio

Una compania de producios de consumo cuenta con 520 indicadores operativos -con muchos de ellos entrando en =
conflicio con los otros - que la corporacion vigila cada trimesire.  Por ejemplo, la distribucion se mide por el "uso
efectivo del volumen de almacenamiento”, es decir ;esian lenos los anaqueles?,

Como la distribucion estimula el programa de produccion, la fabrica constantemente esié fabricando producios que
no se requieren y que se venden con descuento a los detallistas para saiisfacer otra métrica, el nn'e/ua/lo minimo,
es decir nada de indrgen.

El propdsito de reducir la mérrica a cuairo simples indicadadores es que todos los integrantes de una organuacmn
pueden enfacarse en ellas en todo momento; se pueden entender v desplegar con facilidad; v, sobre 1ado, impulsan
los resuliados demandados por los 520 indicadores, sin correr o riesgo de que sufran conflictos entre las méiricas
0 que puedan surgir métricas que no producen mdas que mucho ruido y otros problemas que son comunes cuanda
las actividades se sobrestiman. R

HAMMER, Michael (1990) “"Reengineering Work: Don’t Automate, Obl neratc" Harvard Buslness Revxew, Jali io- Agosto
pags 104-112

16



cMereana (r/rj abeth Lomes 1geecy Ovdecto

o Lo 5 L . .
v“/i’lﬂlylll(('l(il e Lrecses on . ’1y«ml

7. FACTORES QUE IMPULSAN A UNA EMPRESA A EMPRENDER REINGENIERIA

7.1 CLIENTES

La redefinicién radical de los procesos proviene de la revaluacion de las relaciones con el cliente,

En el mundo competitivo de hoy en dia, el cliente ya no es solo el rey, sino que se convierte en una parte integral
del equipo que avuda a definir los procesos esenciales de una compaiia, sus esirategias y sus compeiencias. Como
las necesidades del cliente evolucionan v estdn sujetas a los caprichos de la conveniencia y moda, las companias
deben desarrollar mecanismos para rastrear los requerimientos v registrar y vigilar "la voz del clieme”. El clienie
debe ser incorporado al proceso como parte de una alianza.

7.2 LA COMPETENCIA
La competencia se ha intensificado. Las presiones competitivas impulsan a las compafiias a revisar sus proceso para

no quedarse airds. Los eficientes desplazan a los inferiores.

7.3 CAMBIO

El cambio se ha vuelto general ¥ permanenie. La presion competitiva para cambiar ¥ crear nuevos productos
aumenia constantemente. Con la globalizacion de la economia, las compalifas se ven anie un niimero mayor de
comperidores, cada uno de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones de producto y servicio. La
rapidez del cambio tecnoldgico también promueve la innovacion. Los ciclos de vida de los productos han pasado
de aiios a meses. También ha disminuido el tiempo disponible para desarrollar nuevos productos e introducirlos.
Hoy las empresas tienen que moverse rdpidamente. 0 no se moveran en absoluio. Ademds tienen que mirar en
muchas direcciones al mismo tiempo para detectar los cambios del entorno. Los cambios que pueden hacer fracasar
a una compaiiia son los que ocurren fuera del radio de sus expectarivas, ¥ alli es donde se origina la mayor parie
de ellos en el ambiente econdmico de nuestra época.

7.4 LA TECNOLOGIA

Una compaitia que crea que la tecnologia es lo mismo que automarizacion, no se puede rediseriar. La informdtica
desempetia un papel crucial en la reingenieria de negocios, pero también es muy facil wilizarla mal. La informdtica
en el mds alio grado de la tecnologia moderna es parte de cualquier esfuerzo de reingenieria, porque les permite
a las compaiiias rediseiiar sus procesos. Pero asi como los problemas de un gobierno, no se resuelven en gasiar
mds y mds dinero, tampoco el solo hecho de destinar mds compuiadoras a un problema existente significa que se
hava rediseiiado. En realidad, el mal uso de la tecnologia puede bloquear la reingenieria porque refuerza las viejas
maneras de pensar y los vigjos patrones de comportamiento.

LOS ACCIONISTAS
A la alura de la administracion de primer nivel, es una responsabilidad primordial el garamizar que los accionistas.
de la empresa reciban un rendimiento adecuado de su inversion, perode preferencia este rendimiento debe ser mejor
del que obtendrian en otro tipo de inversion.
Es obvio que los accionisias buscan lideres atrevidos, imaginaiivos, que sean capaces de.terminar.con el estado -
sosegado, perezoso y estancado en el que cada vez mds companias han caido, y que esién'preparados paza kzclum
con decision en la puesta en marcha de cambios de importancia. ; ;

7.6 POLITICA,  ECONOMIA,  LEGISLACION Y REGLAAIENTA CION
INFLUENCIADORES AUNQUE NO [MPULSORES :
Existe una dimension totalmenie fuera del control de la organizacion: la formada par la polmca, la’eco, omla [a
legislacion y la reglamentacion. P o
Por efemplo, con el rdpido colapso de las condiciones de la guerra fria después del re.vquebraja;mcnlo del bloque )
comunisia, la industria de la defensa a nivel mundial enfrentaba un problema considerable: como’ invertir-si
capacidad existenie en usos alrernativos, crear nuevos mercados para sus producios nnluares, o wduczrlas de’
ramario. . : :
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En el campo de la reglamentacion, los cambios en los esidndares de los productos (por ejemplo, emisiones de
vehiculos automorores) las especificaciones mds estrictas del uso de material (tales como clorofluorocarbonos}, los
requisitos de reciclaje, las normas de seguridad en el trabajo, y otras muchas cuestiones tienen un impacto drdstico
en los procesos. Las compaiiias que con mayvor facilidad pueden cumplir estas condiciones reglameniarias, o que
incluso influyen en crearlas -Monsanto. por ejemplo, que activa y decididamente propugna porque se legisle en
materia ambiental 'y que lleva los reglamentos a niveles que ya cumple o sobrepasa- puede crear una veniaja
competitiva, y reescribir las reglas de la indusiria. Es de rres a cinco veces mdas caro readaptar los controles
ambientales que rediseiiar el proceso para eliminar los comaminantes “al final de la tuberia”. Para ser
ambientalmente proactiva y redisefiar un proceso limpio, una compafita debe cuestionar sus procesos exisientes, en
lugar de oponerse a la reglamentacion.

Si bien los problemnas ambientales son primordiales, los de seguridad también lo son. Las resiricciones pasivas en
antos -bolsas de aire y cinturones de seguridad automdiicos- experimentaron una fuerte oposicion por parte de las
compafifas automolrices durante afios, Incluso hubo algunas que organizaron campaiias contra los asientos de
seguridad para nifios. Sin embargo, algunas compaiiias han seguido al pie de la lewra los reglamenios y las
legislaciones de seguridad como punios de venta.

8. TIPOS DE REINGENIERIA"

Existen ires tipos de reingenieria de procesos que una compaiiia puede emprender:
1. Mejorar costos,
2, Ser el mejor de su clase (enfoque competitivo).
3. Realizar un punlo de innm'acidn radical.

Un esfuerzo de lL'llIgL’IlleI la da /noce.ras /mcde se1 momada por uno de ires objetivos diferentes, como se muesira
en la siguiente figura: w

Tipo 2

Llegar a ser el mejor
en su clase
Enfoque competitivo

Tlpo 3

Tipo 1

Punto de innovacién
radical. Reescribe las
reglas

Mejora de procesos
. Reduccién de costos

Redisefo de
procesos de negocios

Segun Johansson, McHugh en Reingenierfa de Procesos de Negocios.
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1. La mejora de un proceso que puede conducir a increibles reducciones de los costos de los procesos no
esenciales, mds alld de lo que se puede lograr con los esfuerzos tradicionales de reduccién de costos.

2. Dentro de los procesos del producto principal del negocio, pretender llegar a ser, con el esfuerzo de
reingenieria "el mejor de su clase”, al mismo tiempo que se logra la paridad competitiva con los ¢ que en
el pasado establecieron las normas y pusieron las reglas.

3. Intentar encontrar y realizar punios de innovacion radical, cambiar las reglas y crear Ia nueva def nicion
del mcjor de la clase para todos los que desean llegar a serlo. ¢

Es imporiante que la administracion tome en consideracion cada uno de esios objetivos cuando dc'lel/mne Ia
direccion de un trabajo de reingenieria de procesos, por varias razones.

En primer lugar, no todas las compaiiias encontrardn oportunidades de punto de innovacicn. mdlcal en’ sus
operaciones, aunque traten de encontrarlos; incluso, una cosa es enconirarlos y orra muy distinia Iog/a)los.

En segundo lugar, no iodas las compaiias encontrardn apropiado dedicar tiempo, esfierzo ) costo pam [ogmr un
punto de innovacion radical.

Yen tercer lugar, casi siempre existen oportunidades de reducir costos con la mejora de los /zmcesos na esenaa[es,
Y en general grandes oportunidades de incrementar la competitividad mejorando los procesos e.vencmle; de negocios.

9. PUNTOS DE INNOVACION RADICAL

Un punto de innovacion radical es el logro de excelencia de una o mds de las "medidas de valor -los \'alaws que
el mercado impone en los productos ¥ servicios- al grado de que el mercado reconozca con claridad la ventaja y
donde el resultado siguiente es una participacién en el mercado desproporcionada y sostenida.

Un mimero limitado de procesos esenciales -en general no mds de media docena- pueden ser identificados en
cualquier compania o industria, v la modificacion positiva de cualquicra de ellos puede conducir a mejorar la
empresa.

9.1 BUSQUEDA DE PUNTOS DE INNOVACION RADICAL "POR ACCIDENTE"

Muchas empresas se ven impulsadas a rediseiiar sus procesos cuando se enfrentan con las demandas del mercado.
En el procesos de rediseiiar procesos esenciales, la compania se da cuenta que mientras trabaja para entregar lo
que se "debe hacer” al mercado exigente, el entusiamo deniro de la organizacion por las mejoras obtenidas provoca
que algunas personas -en especial a nivel corporativo- comiencen a pensar sobre lo que la compania podria aporiar
al mercado, y asi arranca la bisqueda de punios e innovacion radical, como lo muestra la siguiente figura:

@ Ol el ©

LO QUE SE | =
DESE HAGER o

| ——

Cadena del valor

Mercados
« @ r
LO QUE SE =2 3
e il
E -
\SE——
Mercados Reingenierla de procesos

en busca de un punto de
Innovacién radical
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Las "cosas a hacer" son aquellas que las companias deben hacer bien para ser un actor en la industria o la base
aciual de competencia que la industria, los compeiidores v los clienies imponen a una empresa.
Las cosas "que se pueden hacer” son aquellas que una empresa en pariicular puede lograr segiin su organizacion
¥ procesos particulares.
La reingenierfa de procesos de negocios obliga a los lideres corporativos a tomar decisiones radicales sobre la
posicion, organizacién y manejo de sus empresas. Solo los lideres como éstos lienen la estaiura para echar por tierra
deliberadamente los paradigmas que sus empresas han aceptado como normas; para hechar abajo antiguos
procedimientos y buscar nuevas maneras de definir la conduccion de los asunios.
Una vez que se lleva a cabo lo anterior, es mas fdcil visualizar de que manera una compania puede pasar de las
"cosas que debe hacer” a las "cosas que puede hacer",
10. LOS PROCESOS
Cuando se considere aplicar la reingeniria de procesos es importante que se entienda perfectamente qué son los
procesos y por qué son la clave del éxito de un negocio. Asimismo, es unpm lanie cnlcnde: las tres posibles razones
para emprender la reingenieria de procesos: 8

1. Reduccion de Costos

2. Competitividad renovada

3. Dominio competitivo

10.1 ;QUE SON LOS PROCESOS?

Un proceso es una serie de aciividades vinculadas que roma materia prima y la uansfamm en: un pmduclo. :
Idealmente, la transformacion que ocurre en el proceso debe agregar valor a la materia prima y crear un pmduclo
que sea mds uril v efectivo para el receptor.

Los procesos son la base sobre la cual todas las entidades manufactureras crean rigueza. Al pcnmr en los negocios
como procesos ¥y no como funciones, los adminisiradores pueden enfocar sus esficerzos para simplificar los procesos
¥ crear valor con menos esfuerzo, en lugar de concenirarse en reducir el tamario de las funciones para simplemente -
reducir costos. Las reduciones de costos ocurrirdn naturalmente, cuando se eliminen actividades que no agregan
valor a los procesos y a medida que sc incremente el nivel de cficiencia de los procesos.

10.2 TIPOS DE PROCESOS DE NEGOCIOS

En términos de mimeros, la mayoria de las actividades que un negocio emprende forman parte de procesos no
esiratégicos. Estos procesos en general no trascienden al mercado, y aun cuando se eliminen o simplifiquen pueden
seguir teniendo implicaciones a largo plazo. como por ejemplo, eficiencia en cuanio a costos.

La reingenicria de procesos de negocios en general se concentra en los procesos principales de un negocio de entre
los muchos que el mismo implica. Un proceso esencial de un negocio “"crea” valor por la capacidad competitiva
que brinda a una compaiiia. Son valorados por el cliente, el accionista o el regulador y es critico que se realicen
correctamente. Se requieren para el éxito en ¢l sector de la industria en el que la compaiiia esid haciendo negocios,
deben ser aquellos procesos que la esirategia del negocio ha identificado como crivicos para igualar o superar a
la comperencia.

10.3 PROCESO DEL PRODUCTO PRINCIPAL DEL NEGOCIO

Un proceso del producto principal del negocio, a diferencia de otros, es una serie de actividades vinculadas que
cruza los limires funcionales y que, cuando se analiza en armonia, se consagra a las necesidades y expectativas del
mercado e impulsa la capacidad de la organizacion. La reingenieria de estos procesos del producto principal del
negocio ocurre cuando los conocimientos técnicos, operativos y empresariales se uiilizan de una manera unificada
para lograr una ventaja compeiitiva sosienible.

10.4 CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS REDISENADOS

Anteriormenie se menciond que los procesos que actualmente tienen la mayoria de las compaiiias, aiin se basan en
la 1eorfa de especializacion y fragmentacion del trabajo de Smith. Esios principios fueron cficaces en su nempo
desgraciadamente el entorno ha cambiado y por lo tanto estos principios ya tienen poca validez.
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La razon de ser de una compaitia hoy en dia es satisfacer las necesidades del clienie eficientemente, en el menor
tiempo posible v de la mejor forma. Esto se lleva a cabo centrando la atencion en los procesos globales, no en las
tareas individuales: cémo puden hacerse las cosas sin demora, confusion, sin burocracia, de una manera cficiente
¥ sin un gran wimero de especialistas. '
Un proceso rediseiado es diferente de un proceso tradicional. la pregunia que surge ahora es. ; Cémo es un proceso
rediseiiado?. No exisie una respuesta tica « esta pregunia porque los procesos rediseiiados pueden tomar
diferentes formas. Sin embargo, de acuerdo a la experiencia desarroliada por Michel Hammer y Charles Champy”,
se han encontrado caracieristicas comunes en los procesos disciiados, estas se describen a continuacion:

10.4.1 VARIOS OFICIOS SE COMBINAN EN UNO

Desaparece ¢l trabajo en serie, es decir, muchos oficios o tareas que anies eran distintos se integran y se comprimen
en uno solo. Si es posible que un solo individuo sea el responsable del proceso desde el principio hasia el fin se
le denominaré trabajador de caso. No siempre es posible comprimir todos los pasos de un proceso largo en :
un solo oficio ejecutado por una sola persona. En esios casos. lo que se necesita es un  equipo de “caso, - es
decir, un grupo de personas que enire ellas reinen todas las destrezas necesarias para atender un proceso completo.
Los beneficios de los procesos integrados, de los 1rabajadores de caso y de los equipos de caso son enormes.
Eliminar pases laterales significa acabar con los errores, las demoras y las repeticiones que ellos
crean.

Los procesos integrados han reducido también costos de administracion indirectos. Como los empleados encargados
del proceso asumen la responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se satisfagan a tiempo y sin defectos,
necesitan  menos  supervision.

Existen otras venrajas: La compaiia puede estimular a estos empleados para que encuentren formas innovadoras
¥ creativas de  reducir  continuamente el tiempo del ciclo y los costos, ¥ produciral mismo tiempo
un producto o servicio libre de defecios. Otro beneficio es un  mejor control, pues como los procesos integrados
necesitan menos personas, se facilita la asignacion de responsabilidad v el seguimiento de desemperio.

10.4.2 LOS TRABAJADORES TOMAN DECISIONES

Se comprimen los procesos también verticalmente. Significa que en aquellos puntos de un proceso en que los
trabajadores tenian que acudir antes a su superior jerdrquico. hoy pueden tomar sus propias decisiones.  En lugar
de separar la toma de decisiones del rabajo real. la toma de decisiones se convierie en parte del trabajo. Los
wrabajadores mismos realizan hoy aquella parie del oficio que antes ejecuraban los gerentes.

Los beneficios que esto trae consigo son: Menos demoras, cosios indirecros mas bajos, mejor reaccion a la clientela
¥ mds faculiades para los trabajadores.

104.3 LOS PASOS DEL PROCESO SE EJECUTAN EN ORDEN NATURAL
Los procesos rediseiiados estdn  libres  de  secuencias rectilineas:  se puede respetar la precedencia natural
del trabajo mds bien que la ariificial impuesia por la linearidad. Por ejemplo, en un proceso convencional, la
persona 1 liene que Compleml la rarea 1 antes de pasar los resultados a la persona 2, que hace la warea 2. Pero
cqué pasa si la tarea 2 se puede realizar al mismo tiempo que la 1area 1? La secuencia lineal de 1areas lmpone una
precedencia artificial que demora el irabajo. En los procesos rediseiiados, el trabajo es secuenciado en ﬁmcmn de
lo que no es necesario hacerse anres o después.
La “deslinearizacion” de los procesos los acelera en dos formas. Primera: muchas tareas se -hacen
simultdneamente.  Segunda: Reduciendo el tiempo que transcurre entre los primeros pasos y los tiliimos pasos de’
un proceso  se reduce la ventana de cambios mayores que podrian volver obsoleto al irabajo anterior
o hacer el rrabajo posierior incompatible con el anterior. Las organizaciones logran con él  menos repeticién
del trabajo, que es olra fuenie de demoras. S

pelnsener g

HAMMER, Michael y CHAMPY, James (1994) Reingenierfa, Grupo Ed‘itorial Norma, Boéoté, Colombia, pa‘g‘s"69-87
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10.4.4 LOS PROCESOS TIENEN MULTIPLES VERSIONES

Esto significa final de la estandarizacion. Estamos en un mundo de mercados diversos y cambianies. Es por eso
que deben existir procesos con nuiltiples versiones para determinar que version es mejor en una situacion dada.
Un proceso de miiltiples versiones es claro y sencillo porque cada version sélo necesita aplicarse a los casos para
los cuales es apropiada. No hay casos especiales ni excepciones.

10.4.5 SE REDUCEN LAS VERIFICACIONES Y LOS CONTROLES
Los procesos rediseniados hacen uso de controles solamente donde se justifican econdmicamente.

10.4.6 LA CONCILIACION SE MINIMIZA

La conciliacion es otra forma de trabajo que no agrega valor y que los procesos redisefiados minimizan.. Lo logran
disminuvendo el niimero de puntos de contacto externo que tiene un proceso, y con ello reducen las probabilidades
de que se reciba informacion incompatible que requiera conciliacion.

10.4.7 UN GERENTE DE CASO OFRECE UN SOLO PUNTO DE CONTACTO

El empleo de una sola persona llamada gerente de contacto es rambién una caracteristica de los procesos
redisefiados. Este mecanismo resulia iitil cuando los pasos del proceso son tan complejos o estdn dispersos que es
imposible integrarlos en una sola persona o incluso en un pequeiio grupo. Actuando como amortiguador entre el
problema complejo y el cliente, el gerente de caso se comporta ante el cliente como si fuera el responsable de la
ejecucion de todo el proceso, aiin cuando en realidad no lo sea.

Para poder desempenar este papel - es decir, para poder contestar las preguntas del cliente y resolverle sus
problemas - este gerente necesita acceso a todos los sistemas de informacion que utilizan las personas que realmente
ejecutan el trabajo y la capacidad de ponerse en contacio con ellas, hacerles pregunias y pedirles ayuda adicional
cuando sea necesario.

10.4.8 PERMANECEN OPERACIONES HIBRIDAS CENTRALIZADAS DESCENTRALIZADAS
Las companias que han redisenado sus procesos tienen la capacidad de combinar las ventajas de la ceniralizacion
con las ventajas de la descentralizacion en un mismo proceso.

La informdtica les permite a las empresas funcionar como si sus distintas unidades fueran completamente autématas,
¥, al mismo tiempo, la organizacion disfruta de las economias de escala que goza la centralizacion. Por ejemplo,
armar a los vendedores de computadoras poridiiles conectados con modems inaldmbricos con la oficina central o
con la sede corporativa, les da a estos wrabajadores acceso instantdneo a la informacion que se guarda alli. Al
mismo tiempo, controles incorporados en la programacion electrénica que ellos utilizan para redactar coniratos de
compraventa evitan que los vendedores coticen precios irracionales o especifiquen entrega u otras condiciones que
la organizacién no puede cumplir. Con esta tecnologia, las compaiias pueden redisenar el proceso de venias de
modo que se elimine la mdquina burocrdtica de las oficinas regionales, se aumente la auronomia v las faculiades
de los vendedores, y al mismo tiempo se refuerce el control que la empresa tiene sobre precios y condiciones de
vema.

11. LAS CINCO ETAPAS DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS EN NEGOCIOS (BPR)V

11.1  PREPARACION ' o
Movilizar, organizar y energetizar a la gente que accionard la reingenieria. Preparar y delinear las rcglas del

Juego.

11,2 IDENTIFICACION
Desarrollar y entender los modelos de los procesos orientados al cliente en los negocios. Ildentificar las acln'zdades
que agregan valor al p:aceso. Pmparm Ios mapas de procesos de la organizacion. S .

Klein of Geteway, Mark (1993) ‘IEs’Fill Facilitator Role in Benchmarking Operations to Improve performance,
Industrial Engineering, Vol 25, No 9, pdg 40,
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11.3  VISION
Desarrollar la capacidad de vision de Ios procesas Def nir que cambios se reqlue/ en: Esmdo de la vision del nuevo

proceso.

11.4 SOLUCIONI‘S l‘l_‘CNICAS
Especificar las dnnanslanes réenicasy soaales de los nue\'os p/oce.ms Descnblr y planear unll:ando la Iecnologm
estdndars y las necestdade: deun mamml de [)l ocedumenlos en donde se dcscrlban Ias le ndades de T Illlanncnto )

entrenamiento y (.'dllC{lCl

11,5 TRANSF ORMA CION: = :
Realizar la visién de, p;ocaso: Rcah'm un programa pl/OIO v aplicar los canibios conmmamelue a'los mecanisinos..

12, COMO DE SCAR[‘AR LOS VIF.IOS PROCEDIMIENTOS Y REDISE \'AR UNA COMI’4NIA“

El enfoque bdsico de la’ lemgenlerla de procesos se compone de tres fases:
* Fase 1. Descubrimiento, la fase durante la cual la compariia crea una w.\' Ira!eglca en busca ]

del dominio y la competitividad renovada en el mercado, ¥ determina: camo se pueden
modificar sus procesos para alcanzar 1al esrrategia. ey

* Fase 2. Rediserio, durante la cual el proceso de rediserio se delalln planlf ca’y
* Fase 3. Ejecucion, la puesia en marcha del rediseiio para Ilc'\ ‘ara cabo’la e.malc'gm

12.1 FASE 1.

| FASE 1: DESCUBRIR

PASO 4
COMPROMETERSE,

PASO 1° PASO 2 PASO 2
MOVILIZAR EVALUAR SELECCIONAR]

Marco de trabajo del punto de Innovac/on radlcal pasos dentro de la
fase 1. : :

Al principio de esta fase la gerencia de la companm ‘debe seleccionar el proceso objeto de reingenieria de entre
las oportunidades competitivas, - La clave de la fase de descubrimiento es la confirmacion de la estrategia de la
compailia. - Es frecuente que se.realice un’esfuerzo _considerable para entender con claridad lo que impulsa-la
ventaja competitiva.en una indusiria particular; la cadena del valor de la indusiria y la base de la campe/encza ¥
la manera en que una compatiia en pariicular busca ganar ventaja competitiva.
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Durante la fase de descubrimiento se requiere que los procesos sean oljero de un primer mapeo, mediante una
1écnica conocida como “"mapeo rapido”. FEl inapeo rapido es una representacion prelinminar de los procesos que
habran de refinarse conforme avancen los trabajos.  En este primer proceso de mapeo, se definen las conexiones
externas. El mapeo rdpido considera el proceso en un sentido amplio, lo limita y lo arregla. En un proceso simple
el mapeo rdpido da suficientes detalles para comenzar la biisqueda de objetivos en cuanto a reingeniria; en procesos
mds complejos existe la necesidad de examinarlos mds a fondo antes de que se encuentre un objetivo probable para
la reingenieria.

La compaiifa decide sobre el proceso esencial a cambiar, ¥ las metas en cuanto a mejora en los otros procesos.
Esta decision es motivada por la vision de alto nivel desarrollada por quien esid a la cabeza de la unidad de
negocios o ¢jecurivo a nivel corporativo que decida "en donde le gustaria estar” en el futuro, ¥ qué procesos
esenciales son los motivadores fundamentales que, cuando se rediseiten, puedan llevar a la compania a dicho lugar.
Existen varias herramientas para poder realizar esie mapeo, entre ellas se pueden citar evaluaciones internas tales
como andlisis del valor agregado, un despliegice de la funcion de calidad de primer nivel, andlisis de rentabilidad
¥ costos marginales. Ademds se requiere que la compania escuche al cliente y también que evaliie las mejoras
prdcticas de su compaiiia y en todas las companias.

12,2 FASE 2

FASE 2: REDISENAR

PASO 5
PASO 1 PASO 2 PASO 3 "Azoy ‘cr A COMPROME.
MOVILIZAR ANALIZAR INNOVAR PROYECTA TERSE

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

En esta fase se requiere que se realice un mapeo mds riguroso de los procesos a ser rediseiados. El objetivo de
la tarea de reingenieria es simplificar el proceso a tal grado que el proceso redisefiado pueda ser mapeado
mediante una técnica simple de mapeo basada en actividades; si para describir el proceso rediseiiado se requiere
una técnica de mapeo compleja, el wrabajo de reingenieria no ha tenido éxiro.

Al llegar a este punto, habrd que contar con una vision mds detallada, o un diseito conceptual de cémo quedard
el proceso del producto principal después de su reingenieria. Se analizan las relaciones con los proveedores, con
los clientes, asi como los procesos operativos. En esia fase es necesario que se utilice 1un pensamiento creativo para
poder construir un puenie que vaya de la vision de un sueiio al disefio concepiual real. Es necesario que la alia
gerencia se comprometa formalmente con el cambio.
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12,3 FASE 3

Adgministracién
del programa

Proceso

* Visldn campleta

* Afmar equipo en contexto s Ejecutartareas * Contra * Administracién
Sistemas de « Plan detaliado « Visién de la « Controf cortra sspeciticacio- actual
Informacién * Confirmar corrente da plan nes objelivo * Medidas claves
irversiény trabajo * Comunicar * Resuitado de desempefo
rasmbolso * Exp, car costo-beneflcio
* Recaonocar exposicion
impacto

Organizacién

Cambiar comportamiento y valores

Medidas de
desempefo
claves

La fase de realizacion cuenia con cinco caminos, que implican 5 tipos de actividades diferentes. Estas cinco pistus
Junras transforman las operaciones del negocio de pies @ cabeza.  Los principios subyvacenies de la fase de
realizacion estdan bien comprobados en la adminisiracion organizacional: las decisiones han de basarse en hechos,
no en inndicion o corazonadas; las personas que realizan el irabajo. lo conocen mejor: los equipos pueden lograr
mds que los individuas aislados v deben estar capacitados en técnicas de solucion de problemas estructurados.
El éxito en un esfuerzo complejo se logrard mejor si los pariicipantes implicados en él comprenden la necesidad que
tiene el negacio de 1al accion. El esfuerzo general ¥ los nuevos puntos de partida deben ser poseidos, comprendidos
¥ comunicadas con claridad a todos los participantes.  Esto quiere decir que hay que definir ¥ comunicar las
Junciones y responsabilidades,

El manejo de un esfuerzo a nivel de toda la compaiia como éste exige la administracion de un programa experio.
En esta fase se requiere que se tome en consideracion, de una manera detallada, el establecimiento de estructuras
de division del irabajo, lo mismo que procedimienios de control v adminisiracion.

13. CAMBIOS QUE OCURREN EN UNA COMPANIA QUE REDISENA SUS PROCESOS"

13.1 CAMBIAN LAS UNIDADES DE TRABAJO: DE DEPARTAMENTOS FUNCIONALES 'A
EQUIPOS DE PROCESO ’
Una vez restructurada una comparita, los equipos de proceso -griupos de personas que //aba_/an _/umos pam /eall ar
un trabajo total- resultan ser la manera logica de organizar al personal que realiza el Ilabajo. Los equipos:de
proceso no incluyen representantes de todos los departamentos funcionales interesados, siio. que reempl(uan la .
antigua estructura departamenial. : ‘

Basadas en la experiencia de Michael Hammer y James Champy
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13.2 LOS OFICIOS CAMBIAN; DE TAREAS SIMPLES A TRABAJO MULTIDIMENSIONAL
Las personas que trabajan en equipos de praceso encontrarin su irabajo muy distinto al que estaban acostumbradas
a hacer anteriormente. Los trabajadores de equipos de proceso son responsables colectivamente de los resuliados
del proceso, mds bien que responsables individualmente de una tarea, tienen un oficio distinto. Comparien con sus
colegas de equipo la responsabilidad conjunta del rendimiento del proceso toral, no sélo de una pequeia parte de
él. No solo wilizan diaviamente una gama mas amplia de destrezas sino que tienen que pensar en un cnadro mds
amplio. Aunque no 1odos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo (tienen habilidades y
capacidades distintas), la linea divisoria entre ellos se borra. Todos los miembros del equipo tienen por lo menos
algiin conocimiento bdsico de todos los pasos del proceso, ¥ probablemente realizan varios de ellos. Ademds, iodo
lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciacion del proceso en forma global.

13.3 EL PAPEL DEL TRABAJADOR CAMBIA: DE CONTROLADO A FACULTADO

Una compaiiia tradicional orientada a las iareas contrata personal v espera que este siga las reglas. Las compaiias
que se han redisellado no buscan empleados que sigan las reglas; quieren gente que haga sus propias reglas.
Cuando la adwinistracion confia a los equipos la responsabilidad de completar un proceso total, necesariamente
iene que otorgarles la autoridad para tomar medidas conducentes.

Los que trabajan en un proceso rediseiiado son necesariamente personas facultadas. A los trabajadores de equipos
de proceso se les permite, v se les exige, que piensen, se comuniquen v obren con su propio criterio y tomen
decisiones. Los equipos, sea de una persona o varias. que realizan trabajo orientado al proceso, tienen que
dirigirse a si mismos. Deniro de los limites de sus obligaciones para con la organizacion -fechas limites ya
convenidas, metas de productividad, normas de calidad, eic. - deciden como v cudndo se ha de hacer el trabajo.
Si tienen que esperar la direccion de un supervisor de sus tareas. enronces no son equipos de proceso.

13.4 LA PREPARACION PARA EL OFICIO CAMBIA: DE ENTRENAMIENTO A EDUCACION
Si los oficios en procesos rediseitados no requieren que el trabajador siga reglas sino que ejercire su propio criterio
a fin de hacer lo que debe de hacer, entonces los empleados necesitan suficiente educacion para discernir qué es
lo que deben hacer. Las compaiiias tradicionales hacen incapié de entrenar a los empleados, es decir, ensenaries
a realizar determinado oficio o a mancjar un situacion especifica. En las que se han rediseniado, el énfasis se
ranslada de entrenar a educar, o a contraiar personal que tenga nna buena educacion. El entrenamiento aumenta
las destrezas y la comperencia y les enseiia a los empleados el como de un oficio; la educacion aumenta su
perspicacia y la comprension y les ensena el “por qué”.

13.5 EL ENFOQUE DE MEDIDAS DE DESEMPENO Y COMPENSACION SE DESPLAZA:
DE ACTIVIDADES A RESULTADOS

La remuneracion de los trabajadores en las companias tradicionales es relativamente sencilla: se les paga a las
personas por su tiempo. Es una operacion tradicional, el trabajo de un empleado individual no iiene valor
cuantificable. Cuando el trabajo se fragmenia en tareas simples, las compaiias no tienen mds remedio que medir
a los trabajadores por la eficiencia con la que desempeiian trabajo esirechamente definido. Lo malo es que esta
¢ficiencia aumentada de 1areas esirechamente definidas no se iraduce necesariamente en mejor desemperio del
proceso.

En las empresas rediseniadas desaparece el supuesto de remuneraciones como pagarles a los empleados en base a
rango o antigitedad; pagarles solo por presentarse; ¥ darles aumento de sueldo solamente porque ha transcurrido
otro afio. La paga con base a la posicion de una persona en la organizacion -cuanto mdas alia mds dinero gana-
es incompatible con los principio de reingenieria. En lugar de esto, las compaiias que se han rediseiado, la
contribucion y el rendimiento son las bases principales de la remuneracion. El rendimiento se mide por el valor-
creado, y la compensacion debe fijarse de acuerdo con ello. : S

13.6 CAMBIAN LOS CRITERIOS DE ASCENSO: DE RENDIMIENTQ A - HABILIDAD
Una bonifiacion es la recompensa adecrada por un trabajo bien hecho. El ascenso a un nuevo cmp[eado 1o 1o es.
Al redisenar, la distincion emre ascenso y desempefio se iraza firmemente. El ascenso a un nuevo puesto deniro -
de la organizacion es una funcion de habilidad, no de desempeno. Es un cambio, no una recompeisa.
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13.7 LOS VALORES CAMBIAN: DE PROTECCIONISTAS A PRODUCTIVOS

La reingenieria conlleva un cambio tan grande en la cultura de una organizacion como su configuracion estructural.
Exige que los empleados crean profundamente que irabajan para sus clientes, no para sus jefes. - Esto lo creerdn
s6lo en el grado en que lo refuercen las prdciicas de recompensas de la companiia. Por ejemplo, la compaiia lider
en forocopiado, Xerox Corporation, no se contenta con decirles a sus empleados que los clientes son los que pagan
sus sueldos, sino que hace la conexion explicita. Hoy la compaiiia pasa una porcion importante de la bonificacion
de los gerentes en una medida de la satisfaccién al cliente. Cuando las bonificaciones dependen iinicamente de lo
bien que cada depariamento se comporiaba, los gerentes continuamente disputaban unos con otros por fallas,
Juridiccion y recursos. Hoy las discusiones internas han desaparecido casi por completo al desplazar los gerentes
su foco a maximizar la satisfaccion de la clieniela.

13.8 LOS GERENTES CAMBIAN: DE SUPERVISORES A ENTRENADORES

Cuando la compafila se rediseiia, procesos que cran complejos se vuelven simples, pero oficios que eran simples
se vuelven complejos. Equipos de proceso, sea que consten de una sola persona o de muchas, no necesitan jefes:
necesitan entrenadores. Los equipos les piden asesoria a los entrenadores. Estos pueden ayvudarles a resolver sus
problemas. No estdn ellos en la accién pero si suficientemente cerca para asistir al equipo en su trabajo.

Los jefes tradicionales diseiian el trabajo v lo asignan. Los equipos hacen esto por si mismos. Los jefes
tradicionales supervisan, controlan y verifican el trabajo a medida que pasa por un realizador de tarea al siguiente,
Los equipos hacen eso ellos mismos. Los jefes tradicionales tienen poco que hacer en un ambiente rediseiiado. Los
gerentes iienen que pasar de sus papeles de revisoria 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 valor.

Los gerentes en una comparita rediseiiada necesitan fucrtes destrezas interpersonales y tienen que enorgullecerse de
las realizaciones de oiros. Un gerente asi es un asesor que estd donde esid para suministrar recursos, contestar
preguntas y ver por el desarrollo profesional del individio a largo plazo. Este es un papel muy distinto del que han
desempefiado tradicionalmente la mayoria de los gerentes.

13.9 LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES CAMBIAN: DE JERARQUICAS A PLANAS
Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracion del proceso se convirie en parte
del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones interdeparramentales gue antes requerian junias de gerenies y gerentes
de gerentes, ahara las roman v las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal. Transferir las decisiones
relativas al irabajo a las mismas persenas que hacen el trabajo significa que las funciones tradicionales del gerente
handisminuido. Las compaiiias ya no necesitan tanio "pegamenio” gerencial como necesitaban antes para mantener
unido el trabajo. Después de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para poder unir procesos fragamentados.
Con menos gerentes hay menos niveles adminisirativos.

Las esiruciuras organizacionales despudés de la reingenieria tienden a ser planas, pues el trabajo lo ejecutan equipos
formados por personas esencialmente iguales unas a otras, que operan con gran autonomia,

13.10 LOS EJECUTIVOS SE TRANFORMAN EN LIDERES :
La reingenieria otorga la oportunidad y la necesidad de modificar el papel de los altos ejecutivos de una compaiiia.
Las organizaciones mds planas acercan a los ejecutivos a los clienies y a las personas que realizan el trabajo que
agrega valor. En un ambiente rediseniado, la cumplida ejecucion del irabajo depende mucho mds de las actitudes
v los esfuerzos de trabajadores facultados que de actos de gerentes funcionales orientados a tareas. Por
consiguiente, los ejecutivos tienen que ser lideres capaces de influir ¥ reforzar los valores y las creencias de los
empleados con sus palabras y sus hechos.

Los ¢jecutivos tienen la responsabilidad global del desemperio de los procesos rediseiiados, sin tener control directo
sobre las personas que los ejeciian ¥ que trabajan mnds o menos en forma awtdnoma, con la guia de sus
entrenadores.  Los ejecutivos cumplen sus responsabilidades viendo que los procesos se diseiien en forma tal que
los trabajadores puedan desempenar el oficio requerido v que estén morivados por los sitemas administrativos de
la empresa, los sistemas de medicion del rendimieniio ¥ compensaciones.
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I14. CAUSAS POR LAS CUALES LA REINGENIERIA A VECES NO FUNCIONA
Lamentablemente, a pesar de los casos de éxito de muchas compaiias que han emprendido’ la reingenieria de
procesos, muchas compaiiias que la inician no logran nada. Terminan sus esfuercos precisamente en donde
comenzaron, sin haber hecho ningin cambio significativo, sin haber alcanzado ninguna mejora importante en
rendimienio y fomentando mds bien el escepticisno de los empleados con otro programa ineficaz del mejoramiento
del negocio.

A pesar de todo, la reingenieria no es una actividad de alio riesgo. La clave del éxito estd en el conocimiento y
en la habilidad, no en la suerte. Siuno conoce las reglas y evita errores, riene iodas las probabilidades de rriunfar.
En la reingenieria se cometen una y otra vez los mismos errores, de manera que lo primero que hay que hacer es -
reconocer esas equivocaciones comunes v evitarlas.

14.1 TRATAR DE CORREGIR UN PROCESO. EN - \’L‘? DE  CAMBIARLO
La manera mds obvia de fracasar en reingenieria es no lcdlsenar sino cfecmm cambios en los procesos y llamarlos
reingenieria. .

14.2 NO CONCENTRARSE EN ~1L.OS PROCESOS. - B . . ; S
Si no se adopta la perspectiva de los procesos en la compania v los esfuerzos por mejorarla van encaminados a
simplificar o eliminar: funciones o Iareas, es muy probable que no se logre los camb:as . lransfommcmnex
proyecradas. :

14.3  OLVIDARSE DE l‘ 0oDO LO QUE NO [ES REINGENIERIA DF I‘ROCLSOS
Un esfuerzo de reingenieria, genera cambios de muchas clases. Hay que rediseiiar las defi niciones de oft clos. las
estructuras organizacionales, los sistemas adminsitrarivos -todo lo que se relaciona con /)mcesos- pala con.renar' :
una estructura coherente del sistema de negocios. = ;

144 NO HACER CASO DE LOS VALORES Y CREENCIAS DE--LOS :EMPLEADOS .
La gente necesita alguna razon para dar buen rendimiento dentro de los procesos redisenados.: No es suficiente
instalar nuevos procesos; la adminsitracion tiene que motivar a los empleados para que se pongan a la aliura de
las circunstancias apoyando los nuevos valores y creencias que los procesos exigen. . En otras /)a/abras, los
administradores tienen que poner atencion a lo que estd pasando en la mente del personal lo misnio que allenden
a lo que ocurre en sus escritorios.

145 CONFORMARSE CON RESULTADOS DE POCA IMPORTANCIA

Para lograr grandes resullados se requieren grandes aspiraciones. Una prueba critica de éstas se presenta en el
punio en que, durante el curso de la reingenieria, alguno sugiere que un cambio modesto hard funcionar el proceso
el 10 porciento mejor y prdcticamente sin costo adicional, en contraposicion a las penosas alteraciones y
sufrimientos que crea la reingenieria. Es grande la 1entacion de seguir el sendero mas facil y contentarse con la
mejora margina, pero a la larga esta no es ral mejora sino mds bien un perjuicio.

Las mejoras marginales, por regla general, complican mds el proceso corriente, v posteriormente dificultan mds
entender como funcionan las cosas en realidad. Todavia peor es que, haciendo inversiones adicionales de tiempo
o capital en un proceso actual, se aumenta la renwencia de la adminisiracion a descartar roralmente dicho proceso.
Lo mds nocivo es que las medidas marginales refuerzan una cultura de incrementalismo y hacen de la compaiiia una
entidad poco valerosa.

14.6 ABANDONAR [EL ESFUERZO ANTES DE TIEMPO
Algunas compaiiias abandonan la reingenieria o reducen sus meias originales al primer sintoma de un problema,
Se acobardan. Pero también hemos visio compaiiias que suspenden su esfuerzo de reingenieria a la primera sefal
de éxito. Apenas tienen algo que mosirar por su irabajo v sufrimiento, paran. El éxito inicial se convierte en una
excusa para volver a la vida fdcil del negocio de cosiumbre. En ambos casos, la falia de perseverancia priva a la
compaiiia de los grandes beneficios que podria cosechar mds adelante.
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14.7 LIMITAR DE ANTEMANO LA DEFINICION DEL PROBLEMA Y EL ALCANCE DEL
ESFUERZO DE LA REINGENIERIA

Un esfuero de reingenieria esia condenado de antemano al fracaso cuando, antes de empezar, la adnumslmczon
corporativa define de una manera esirecha el problema por resolver o limita su alcance, Definir el pmblema v fijar
sit alcance son pasos del esfuerzo mismo de reingenieria. Este empieza con el planteamiento de Ia: objem'os que
se persiguen, no con la manera de que dichos objetivos se van alcanzar. :

14.8 DEJAR QUE LAS CULTURAS Y LAS ACTITUDES CORPORATIVAS - EXISTENTES
IMPIDAN QUE EMPIECE A REINGENIERIA

Las caracieristicas culturales dominantes en wna compania pueden inhibir o frustar un esfuerzo de reingenieria antes
de que se comience.

Por ejemplo, si la empresa opera por consenso, su personal enconirard que, por su naturaleza de arriba a abajo,
la reingenieria ofende sus sensibilidades, Las compaiias cuya orientacion a corio plazo las mantiene enfocadas
exclusivamente a los resultados trimestrales encontraran dificil extender su vision a los amplios horizonies de la
reingenieria. Las organizaciones que son enemigas de todo conflicto pueden sentirse incémodas poniendo en tela
de juicio reglas establecidas de largo tiempo airds. Los e¢jecutivos tienen la obligacion de superar estas barreras.

14.9 TRATAR QUE LA REINGENIERIA SE HAGA DE ABAJO PARA  ARRIBA

Es axtomdtico que la reingenieria jamds puede empezar desde abajo. Hay dos razones para que los empleados de
primera linea y los mandos medios no estén en capacidad de iniciar v ejecutar un esfuerzo de reingenieria que tenga
évito, por grande que sea la necesidad o prodigioso su ralento. La primera razén es que los que esidn cerca de las
lineas del frente carecen de la amplia perspeciiva que exige la reingenieria.  Sus experiencias se limitan a las
Junciones individuales de los departamentos en que viven. Quizd vean muy claramente, ¥ probablemenie mejor que
los demds, los problemas de su departamento, pero es dificil que vean un proceso globalmenie y reconozcan su
deficiente diserio general como el origen de sus problemas. La segunda razén es que todo proceso comercial
necesariamente cruza fronteras organizacionales, de suerte que ningtin gerente de nivel medio tiene suficiente
autoridad para insistir en que tal proceso se transforme. El alcance de éste trasciende el campo de su
responsabilidad. Ademnds, algunos de los mandos medios que son afectados remen, con razon, que los cambios
radicales de los procesos existentes les mermen su poder, su influencia v su antoridad.

14.10  CONFIARLE  EL  LIDERAZGO &  UNA  PERSONA  QUE NO  ENTIENDA LA
REINGENIERIA

El liderazgo de la alta administracion es un indispensable requisito previo del éxito, pero no cualquier alto
adminisirador sirve para ¢l caso. FEl lider tiene que ser una persona que entienda la reingenieria es y esté
plenamente comprometido con ella. Debe, ademds, orientarse a las operaciones y apreciar la relacion que hay entre
el desemperio operativo y los resultados finales. Solo un alio ejecutivo orientado a procesos y capaz de pensar en
toda la cadena de valor agregado -desde concepto de producio hasta ventas y servicio- puede encabezar un esfuerzo
de reingenieria. La amigiiedad y autoridad no son suficientes; igualmente criticas son la comprension y una actitud
mental adecuada.

14.11 ESCATIMAR LOS RECURSOS DESTINADOS A LA REINGENIERIA

Las leyes de la termodindmica enseiian que no es posible obiener algo a cambio de nada. Esto también se aplica
a la reingenieria: una compaiia no puede alcanzar las enormes vemajas de rendimiento que promete la reingenieria
sin invertiy en su programa, y las componenies mas importantes de la inversion son el tiempo v la aiencion de los
mejores de la empresa. La reingenieria no se les puede conflar a los semicompetenies o a las personas que no
tienen nada mejor que hacer.  La reingeniria exige, igualmente, la intervencién directa v personal de la alta
administracion. Asi como no se puede surgir del fondo de la arganizacion, tampoco se puede delegar en los de
abajo. Los alitos funcionarios tienen que hacer la reingenieria ellos mismos. Rediseiiar debe ser un proyecto
personal del lider, con todo lo que eso implica. Asignar recursos insuficientes también les indica a los empleados
que la administracion no lo concede mucha imporiancia al esfuerzo de reingenieria, y los incita a no hacer caso
de ellas o a oponerle resisiencia, esperando que 1arde o temprano pierda impulso y desaparezca.
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14.12 ENTERRAR LA REINGENIERIA EN MEDIO DE LA AGENDA CORPORATIVA

Si no se pone la reingenieria a la cabeza de la agenda corporativa, es preferible prescindir de ella. Si la atencion
y energia de la administracion se dispersa en muchos esfuerzos o programas distintos, de los cuales la reingenieria
es apenas uno, esta no recibird la intensa atencion que requiere. El personal sélo se reconcilia con la inevitabilidad
de la reingenieria cuando reconoce que la administracion estd comprometida a fondo, que se concenira en ella y
le presta aiencion regular y constanie.

14,13 DISIPAR LA REINGENIERIA EN UN GRAN NUMERO DE PROYECTOS

La reingenieria exige un enfoque preciso y enorme disciplina, lo que equivale a decir que las companias tienen que
concenirar sus esfuerzos en un nimero pequerio de procesos a la vez,

Una organizacion se confunde en lugar de cargarse de energia si se le pide que atienda muchas cosas a un mismo
tiempo. Puede que los procesos de servicio a los clientes, de investigacion y desarrollo y de ventas necesiten una
reingenieria radical, pero nada se logrard si la compariia trata de atender a 1odos los procesos simulidneamente,
a menos que tenga una excepcional capacidad administrativa. El tiempo y la atencion de la administracion son
limitados, y la reingenieria no recibird el apoyo crucial que es necesario si los administradores tienen que estar
pasando constantemente de una cosa a otra.

14.14 TRATAR DE REDISENAR CUANDO AL DIRECTOR EJECUTIVO LE FALTAN SOLO
DOS ANOS PARA JUBILARSE

El director ejecurivo o jefe de unidad que esign a un aio o dos de su jubilacion pueden ver con escepiicisno o poco
entusiasmo la reingenieria. No se debe ello a que se havan vuelto perezosos o no les imporie ya el futuro de la
organizacion. Lo que pasa es que hacer cambios radicales en los procesos de una compaiiia traerd inevitablemente
consecuencias serias para la estructura de ésta y para sus sisiemas adminisirativos, y una persona que esta a punio
de retirarse del negocio sencillamente no querrd intervenir en tan complejas cuestiones o adquirir compromisos que
limiten la libertad de accién de un sucesor.

14.15 NO DISTINGUIR LA REINGENIERIA DE OTROS PROGRAMAS DE MEJORA

Existen muchos programas para mejorar los negocios. Y cuando los tiempos son mds dificiles, estos se publican
por iodos lados. Las revisian de negocios rebosan de ideas y programas para mejoraar las compaiiias: mejora de
calidad, alineacion estratégica, adecuacion de tamaiio, asociaciones clienie-proveedor, inmovacion y autorizacion,
por nombrar algunos, Por lo general estos programas son cfimeros ¥ ofrecen pocas perspectivas de cambio y
mejoramiento. Es muy iimportante que los esfuerzos de reingenieria no los vean los empleados como un programa
del mes.

14.16 CONCENTRARSE EXCLUSIVAMENTE EN DISENO

La reingenieria no es sélo redisefiar. También hay que convertir los nuevos disenios en realidad. La diferencia entre
los ganadores y los perdedores no suele estar en la calidad de sus respectivas ideas sino en lo que hacen con ellas.
Para los perdedores, la reingenieria nunca pasa de la fase ideologica a la ejecucion.

14.17 TRATAR DE HACER LA REINGENIERIA Y QUE TODA LA ORGANIZACION ESTE
DE  ACUERDO

Seria muy graio poder decir que la reingenieria es un programa en que solo se gana ¥ todos quedan conienios; seria
muy graio pero seria una mentira. La reingenieria no les reporta ventajas a todos. Algunos empleados tienen
intereses creados en las operaciones actuales. otros perderdn su empleo y algunos trabajadores no quedardn
contentos con sus nuevos oficios. Tratar de complacerlos a todos es una empresa imposible que degradard la
reingenieria a la categoria de un simple programa de cambio incremental o aplazard su ejecucion para el futuro.

1418  DAR MARCHA ATRAS CUANDO SE ENCUENTRA RESISTENCIA
Los empleados generalmente opondrdn resistencia. Esta es una reaccién inevitable cuando se emprende un cambio
de grandes proporciones. El primer paso para hacerle frente es esperaria y no dejar que entorpezca el esfuerzo.
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14.19 PROLONGAR DEMASIADO. EL - ESFUERZO

La reingenieria produce: tensiones en toda la  compaiiia, y prolongarla durante mucho m'mpo aumenta la .
incomodidad para todos. . La a\pencncm de los consultores en esia drea indica que doce meses debcn ser suficientes
para que una compaiiia pase de’la definicion de un argumento proaccién a la primera enirega de un-proceso
rediseiiado. Si se tarda mds,’ la gente se impacienta, se confunde y se disirae. Llegma ala conclusmn de que'se
trata de otro programa Sfraudulento y el esfuerzo fracasard. :

31
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RESUMEN

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

MEJORAMIENTO DE SISTEMAS

Problemes a tesoiver:

> El sistema no jt ‘
El sistema no P ios

* £l sistema no opera como se planted tm:ulmuue,

los

s .

CARACTERISTICAS!

* Se na implantado y estaplecido el gisero del
sistema. No se cuestiona,

* Se aeben buscar las causas pe Ins gesyiaciones
con tespecto al palrén operante,

Se procede por introspeccion (Se va cel
intetior oel sistema hacia sus elementos)

Cemo metodoiogia oe camblo ofrece
posibilidaoes muy limitecas,

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS
* Elementos

* Limite

= El ptopésite o mislén y ios abjetivos

* El materia de enttada o insumos del sistemsa

* La translormacion o el proceso del negceio

* Los materiales de salida o resuftados del proceso de negocio
* Ccmpcnentes o pfogramas

* Administracién, agentes y autores de decislones

" Estructura

* Estados y flufos

* Relroglimentacién

* El medio

METODOLOGIA DE LA PLAIJEACIOA} NORMATIVA

DISENO DE SISTEMAS
Problemas 8 resolver:
éEs
ael sistema?
I3
éSon éplimos los disefios actuales? '

el propi de /8

Son adecuados los odbfetivos?

CARACTERISTICAS:

* Se cuestions la naturaleze misma del dlsehc

Se cuestiona el papel del sistema en el contexto de
un sistema mayor,

* Se proceae por enruspec:ldn (det sistema hacia el
exterior).

* El planiticador asume el papel de lider,

DISENO DE SISTEMAS ABIERTOS

ENFOQUE DE AFUERA HACIA ADENTRO

1. Exploracion del medio

2, Establecimiento del rumbo

3. Anélisis de la tarea meduler

. Delinicion de los limites del subsisiema
. Disefio de subsistemas operativos

. Disefo de subsistemas de apoyo

7. Disefio de subsistemes perenciaies

8, Disefio de otros subsistemas

oL

Proporcions una base fogica para otientar Ia il
de un plan -
SUBSISTEMAS:

* Formutacién del problema

* Identificacién y cicedio de soluciones
* Control de resuitsdos .

REINGENIERIA

REINGENIERIA ES:
* Empezer de nuevo pariiendo de cero
* Aptender a trabajar de oira manera

* Desarrollar une nueva manera de hacer las cosas
* Buscar nuevos modelos de orgeanizecién

NO ES:

* Autcmstizacion

* Relngenieria oe Sohtware

* Reestructuracién

* Reorganizacién

* Eliminar la burocracia de una empresa
* Mejora de calided

in

ELEMENTOS QUE LA HACEN POSIBLE

* Personsl

* Administracién y Liderasgo

* Cultura Organizacional

* Destreza Funcional

* Acumulacidn de teservas

" Reaccidn Instanténes

* LoS nuevos 8ctivos y su administracién
* Los ingicadeores ce desemcefio

TIPOS DE R

QUE CAMBIA EN UNA COMPARIA QUE LOGRA REDISENARSE
* Las unidades ce trabejo: De departamentcs funcionafes a equipcs

de proceso

* Los oficlos: De taresas slmplas a lrabsjo muhidimensional

- &l : De J

* Preparacién paln los ol:clus De enuenanmmo 8 educacidn
* Enfoque de d De ar s

* Criterios de : De a

* Valores: Da proteccionistas 8 procuctivos
® Gerentes: De supervisores 8 entrenadoles
Ejecutivas: Se transforman en liceres

.

* Rechazar los supuestos inherentes del caradigma Indu.:ulal de Adm Smﬂh

¢7 FACTORES OUE
REINGENIERIA

ANTECEDENTES DE LA REIHGEHIERIA .
Principios de.la dlvlsldn del-trebafor’ Adam Smnh
Cortlentes Justo a’ Tiempo_ y: Administracién de ..
- Culidad:Total :

Clientes

. Campelencla
Cambio .

-~ Tecnologia
Acclonistas
Politica, Economia y Reglumanlacldn (Séla

fluenciacores)

EINGENIERIA

Mejorar costos
Ser el mejer de su clase
Realizar puntos de innovaclén radical

FASES PARA REDISEA’AR UNA COMPAHIA
1. D (Vision

2: Redlisedo
3. Ejecucién

9it

CARACTERISTICAS DE LOS FROCESOS REDISENADOS

bal

Los tr Ji toman
Les pasos del proceso se e[e:ulan en orden natural
Los fpr o5 tienen mi

Se reducen las verificaciones y los controles
Le concitiacidn se minimiza
Un gerente ge caso olrece un solo punto de ‘contacto.”

P 8 op hibridas lirzacdus
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11, CASOS PRACTICOS EN LOS QUE SE HAN APLICADO ESTOS PRINCIPIOS

En esta seccion se expondran una serie de casas de empresas que han urifizado reingenieria para dar un nuevo
rumbo a sus negociaciones. Se da la deseripeion de cada caso, las cansas del problema. la solucion, los resultados

obtenidos al aplicarla y cometarios finales. Todas estas empresas rediseiiaron sus procesos. A pesar de tralarse
de companias radicalmente diferentes se han encontrado semejanzas notables entre todos los casos. Semejanzas que
van mas alld de los tipos de indusitria y ain de la identidad de un proceso en pariicular. Es de esas similitudes de
donde se derivan los conceptos tecricos fundameniales de la Reingenieria de Negocios.

1. AT&T POWER SYSTEMS: DE EMPRESA CAUTIVA A FUERZA DEL MERCADO

RESUMEN: En este caso se e¢xaminard come el lider de una unidad operativa de una imporiante
corporacion estadounidense wtilizo ¢l pensamiento visionario para enfocar su empresa en los procesos y
mejorar radicalmente el desemperio, al mismo tiempo que obligo a sus competidores a pensar que los
cambios que su empresa realizo sentaban las bases de la competencia.

1.1 DESCRIPCION DEL CASO:

En 1988, AT&T creo la empresa Power Division Svstems, una unidad estraregica, con oficina principal en Dallas.
La division, una parte de Microelectronics Group, coniaba con cinco unidades de operacion y fabricaba casi el
100% de productos sobre pedido. incluso distribuidores de energia a lineas de energia, convertidores CD-CD,
distribuidores de energia conminua y otros productos. Lo que el cliente busca en tales productos es alta calidad y
largo tiempo medio entre fallas.

La nueva division perdic millones de dolares por anio, con los cosios de lo productos mds altos que los de sus
competidores, tiempo de fabricacion de meses en lugar de dias; ¥ un tiempo de tres a cuatro meses para sacar cl
prototipo de una unidad fabricada a las especificaciones del cliente, mientras que el mercado cada vez mds requeria
que se diseitaran los prototipos en semanas.

A pesar de la fragmentacion de AT&T ordenada por la Corie anos airds -que la dividio en wna compaiiia de equipo,
arra de servicio de larga distancia ¥ varias compaiiias auiénomas, conocidas por los usuarios comeo "Baby Bells",
0 RBOC (siglas de Regional Bell Operating Companies)- existian pocos impulsores del mercado en ¢l negocio, la
compaiita de equipos de energia coninuaba operando como si fuera ¢l tnico proveedor de las instalaciones de
ensamble final de AT&T.

Faliaba enfoque v la responsabilidad no etaba clava. Las personas rabajaban en silos funcionales, con un minimo
de contacto y apoyo interfuncional. Era cosa comin que existieran varios "registros de resultados” para las mismas
tareas, se premiaba ol cumplimiento x la correccion de los problemas en veZ de buscar llegar a las causas basicas.
En 1987, las venras de equipo para sistemas de encrgias se reparticron como sigue. el 60% para las divisiones de
ensamble final de ATRT. el 30% para las Baby Bells, muchas de las chales recurrieron a la corte para que les
permitieran competir directamente con AT&T en la fabricacion de equipo relefonico v el 105 para las fabricantes
de equipo original, entre los cuales se conraba algunos fabricanies de computadoras. La presencia en los mercados
europeos era minima.

Andy Guarrillello recibic el nombramienio de vicepresidente divisional y gerente general. Un hombre con amplia
experiencia en la fabricacion, Guarriello es un lider natural que cree que con una buena direccion y amabilidad,
iodo miembro de la organizacion pucde ser un solucionador de problemas, y que si la energia empleada en la
solucion de problemas de todos se refucrza, la organizacion se ve inmensamenie fortalecida.

1.2 SOLUCION

Guarriello puso ¢en marcha un programa de trabajo continuo para “limpiar el interior de la empresa” y regresarla
a la senda de las wrilidades. En Dallas, Texas, en New River, Virginia v en Matamoros, México, se pusieron en
marcha las filosofias JIT ¥ TQM. La plama de Nashville, Tennessee se vendio.

Las capas redundantes de adminisiracion se eliminaron -la organizacion se "adelgazé"- porque se eliminé casi el
40% de la supervision. La vieja estructura funcional fue reemplazada por unidades de trabajo con base a una
esiructura interrelacionada.
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Se desarrollo un grupo de mercadotecnia de productos para los sistemas de energia en vez de compartir
mercadotecnia ¥ ventas con Microelectronics.

El grupo de ingenieria de disefio de los sistemas de energia que habian sido ubicados en Bell Laboratories, en New
Yersey, fueron reubicados en la fabrica de Dallas. Casi la mitad de los ingenieros no quiso cambiar de residencia;
sin embargo, muchos de los empleados clave si lo hicieron.

El cambio de la ingenieria de diseio al sitio divisional fue de fundamemar importancia para que la division se
decidiera de una vez a romper el viejo molde de AT&T ¥ poner en marcha un rrabajo de reingenieria real de punto
de innovacion radical. La ingenieria de disefio siempre habia estado vinculada con la investigacion y desarrollo
bdsicos en Bell Laboratories, el campus de investigacion en las colinas de New Jersey, jamaoso por ser el sitio de
invenciones revolucionarias, como el transistor. Los disefiadores va no trabajaban aislados, enviando productos
a las plantas de fabricacion. Tenian que estar en las trincheras, disefiando en busca de facilidad de fabricacién,
calidad ¥ tiempo total de manufactura rdpidos.

Estos cambios permitieron ahorros de S60 mitlones en 1990 e hicieron que Power Systemas Division volviera a ser
competitiva y rentable. :

1.3 RESULTADOS :
Durante los primeros seis meses del esfuerzo inicial, Guarriello desarrolld su vision. La division llegaria a ser un

negocio de $2 billones alrededor de 1998, mds de ires veces las venias de 1990. Reverteria las venias de tn 60%

para AT&T a un 70% para las Baby Bells y fabricantes de equipo original, enfocdndose en las conzpmado;a: upo
cuaderno y los teléfonos celilares. .
Los nuevos producios se diseilarfan como "conjuntos de servicio” en lugar de utilizar el enfoque modulm, que
gozaba de gran aceptacion hasia entonces. Se utilizarian plaiaformas estindar para proveer soluciones especiales.
La division buscaria afanosamente hacer negocios en las compailias de ielecomunicaciones nacionales primn’:a'das
por toda Europa y Sudamérica conforme adoptaban la norma esiadounidense de 48 voltios.

Finalmente, Guarriello determiné que la Power Systemas Division ganaria el Premio Deming de calidad alrededor
de 1994,

Los esfuerzos de 1988-90 montaron el escenario para los grandes cambios, ¥y conforme se fueron presentando
Guariello podia ver la determinacion y la energia que los empleados en todos los niveles estaban poniendo en el
esfuerzo, aiin cuando no habia compartido la gran vision con ellos.

Las dos grandes meias, el hacer que el negocio fuera de $2 billones anuales v la obtencion del Premio Deming, sélo
se podrian alcanzar al derrumbar y descartar los aniiguos procedimientos y formas de llevar a cabo el trabajo ¥
construyendo un negocio totalmente nuevo por segunda ocasion. Guariello ve estos dos logros como posibilitadores
para un exelencia cominuada. A medida que la tarea BPR se vuelve mds madura, considera que las metas
graduales que establecié deben ser mavores para que los empleados comintien teniendo el sentido de que esidn
logrando grandes avances en lugar de que esten wabajando con ahinco en un esfuerzo que es simplemenie uno de
mejoras continuas.

Con la capacidad excedente desarrollada gracias a la fabricacion JIT. Guariello consolidd rodas las operaciones
en Dallas o Matamoros v cerro New River. Al mismo tiempo, se abrié una pequeiia planta en Inglaterra para
responder a los dos clientes estadounidenses que requerian una produccion local para sus operaciones europeas.
Con respecto al disefio, se puso en marcha el plan Diseiio en busca de excelencia, que redujo el tiempo de ciclo
del diserio en 69 %.

En 1992 la Power Division Systems gand el premio Shingo de excelencia en aperaciones. El esfuerzo por conseguir
el premio no fue un intento por incrementar el mercado -fue el resultado del trabajo duro y de darse cuenia que
habia mucho que hacer para cambiar un panorama sombrio en poco tiempo.
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2, WAL-MART

RESUMEN: ' Este caso describe como Wal-Mart, trabajandoe con Procrer&Gamble rediseiio la
administracion del invemario de Pampers.

2.1 DESCRIPCION DEL CASO

Pampers es el nombre de un paial desechable, ariiculo voluminoso que necesita mucho espacio de almacenamienio
con relacién de su valor monetario. Wal-Mart mantenia existencias de Pampers en sus centros de distribucion,
desde los cuales atendia a los pedidos que le hacian las tiendas. Cuando el inventario de un centro de disiribucion
bajaba mucho, Wal-Mart le pedia mds panales a P&G.

Administrar inventarios es un delicado asunio para poder determinar el punto de equilibrio, es decir el niimero de
existencias adecuado en cierto tiempo momenio. Si se tienen existencias muy pequenas, los clientes se disgustan
v se pierden ventas; v si son my grandes, los costos de financiacion y almacenamiento son altos. No sélo esto,
sino yue la administracion de invenrarios es por si misma una actividad costosa. Wal-Marr se enfrentd en varias
ocasiones al problema de no saber cudl era el inventario que deberian de iener de Pampers en un momento dado,
esto ocasiond pérdidas en muchos aspectos: a veces renia un enorme inventario lo que originaba altos costos de
almacenamiento. Sin embargo, en cierias ocasiones, los invenarios se acababan y esio originaba pérdida de
clientes.

2.3 SOLUCION

Con la idea de mejorar este aspecio de su negocio, Wal-Mart abordé a P&G con la observacion de que P&G
probablemente sabia mds de mover paniales por las bodegas de Wal-Mart porque tenfa informacion acerca de
patrones de consumo y reposicion de pedidos de minoristas de todo el pais. Wal-Mart sugirio, por consiguiente,
que P&R asumiera la responsabilidad de decirle cudndo debia de reponer sus pedidos de Pampers para sus centros
de distribucion y en qué cantidades. Todos los dias Wal-Mart le diria a P&G que volumen de existencias salia de
su centro de distribucion con destino a las iiendas. Cuando P&G lo juzgara oportuno, le diria a Wal-Mart que
hiciera un nuevo pedido y qué cantidad. Si la recomendacion parecia razonable, Wal-Mart la aprobaria y P&G
despacharia la mercancia.

El nuevo trato funciond tan bien que Wal-Mart sugirio que en adelante P&G prescindiera de las recomendaciones
de compra y simplemenie despachara los panales que considerara que se iban a necesitar. En orras palabras, Wal-
Mart descargd el su provedor la fiuncion de reposicicn de existencias, ilustrando el principio de reubicacion del
trabajo a través de fromeras entre companias,

Con el proceso redisefiado P&G obiiene importantes beneficios internos de operacion.  En primer lugar, la
compaiiia puede manejar con mavor eficiencia su operacion manufaciurera ¥ su operacion logistica ahora que
dispone de la informacion que necesita para proveciar mejor la demanda del producio.  El inventario ya no pasa
a Wal-Mart irregularmente y en grandes lotes, sino en forma continua y en pequerios lotes. El segundo beneficio
que obtiene P&G con su nuevo convenio con Wal-Mart guarda relacion con la idea de minimizar los puntos de
contaclo externo -en este caso en su proceso de cuentas por cobrar. La funcion convencional de cuentas por pagar
convencional de cuentas por pagar es conciliar los pagos que hacen los clientes con sus pedidos y también con las
Jacturas que se les han enviado. En principio deberia estar de acuerdo, pero la realidad no siempre se qjusta al
principio. Y cuando no coinciden (por ¢jemplo. cuando los precios han cambiado recientemente) estos conflicros
se unen en el agujero negro de la conciliacion, donde se consume una gran cantidad de energia y se perjudican las
buenas relaciones vendedor-cliente. Pero ahora P&G solo tiene dos punios de conracto de cuentas por pagar con
Wal-Mart, la factura y el pago. Wal-Mart va no produce el pedido original; esto lo hace P&G. De esta forma se
reducen los errores ¥ la necesidad de conciliacion.

2.3 COMETARIOS

Ambas empresas se beneficiaron. Wal-Mart eliminé el costo de mantenimiento de su inventario de Pampers.. Las
existencias se manejan, sin duda, mds eficientemenie pues P&G sabe mnds de eso que Wal-Mart. Por.consiguiente,
el minorista tiene menos inveniario a la mano y sufre menos situaciones de agotamienio de existencias.

Gy o
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Niveles mds bajos de inventario dejan espacio libre en el centro de distribucion de Wal-Mart y reducen la necesidad
del minorista de capiral circulante para financiar ese invemario. En verdad, la adminisiracion del invenario estd
ahora tan refinada que la mercancia pasa ahora por el centro de distribucion de Wal-Mart y por las tiendas para
ir a manos del consumidor aiin antes de que Wal-Mart tenga que pagdrsela a P&G. Cuando paga, lo hace con
dinero que ya recibio de los clientes. Este arreglo se puede llamar cosios negarivos de manejo de inveniarios o un
rendimiento infinito del capital, es una sitacién maravillosa para Wal-Mart,

Cualquiera le podria surtir paiiales a Wal-Mart, pero P&G le agrega valor a los suyos al encargarse de la fincion
de administracion del inventario. Con ello se convirte en el proveedor preferido de la cadena minorista, y como
proveedor preferido obtiene espacio adicional en los anaqueles. de. las iiendas WaI-Marl y:las muy solicitadas

evhibiciones del final del pasillo.
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3. KODAK COMPANY

RESUMEN: Este caso se refiere al desarrollo de producios que cred Kodak en respuesta a un reto-
competitivo.

3.1 DESCRIPCION DEL CASO

En 1987, Fuji, rival comercial de Kodak, sacé al mercado una nueva cdmara fotogrdfica desechable, de 35 mm.
Que tiene la caracteristica de que el cliente la compra cargada con la pelicula, la usa una sola vez y luego la
devuelve al fabricante, quien procesa la pelicula y desbarata la cdmara para volver a usar las piezas.

Kodak no tenia nada que ofrecer para competir con este producto, ni siquiera en preparacion, y su tradicional
proceso de desarrollo de productos habria tardado seienia semanas para producir un rival de la camara Fuji.
Semejante veniaja le habria dado a Fuji una ventaja inmensa en un mercado nuevo. Para reducir radicalmente el
tiempo de lanzamiento al mercado, Kodak rediseiio radicalemente su proceso de desarrollo de productos.

Estos procesos suelen ser o secuenciales, lo cual los hace lemos, o bien paralelos, lo que también los vuelve lenios
pero por distinia razon. Enun proceso de desarrollo secuencial, los grupos o individuos que irabajan en una parte
del producto esperan hasia que el paso amerior se hava completado, anies de empezar el suyo propio.  Por
ejemplo, los diseiiadores del chasis de la camara pueden hacer su trabajo primero; son seguidos por los diseiiadores
del obiurador, luego por los disenadores del mecanismo de avunce de la pelicula, erc. No es un misterio por qué
este proceso es tan lento. En un proceso de diseiio en paralelo, 1odas las partes se diseiian simultdneamente y se
integran al final, pero este método crea sus propios problemas: Habitualmente los sistemas no encajan unos con
oiros porque, aunque todos los grupos trabajan en un mismo disenio de cdmara, en cada paso se iban haciendo
cambios, muchas veces mejoras, pero no se comunicaban a otros grupos, v cuando se suponia que la cdmara ya
estaba lista para entrar en produccion, habia que volver al principio en diseiio.

El vigjo proceso de desarrollo de producto en Kodak era en parie secuencial v en parie paralelo, pero totalmente
lento. El disefio de la cdmara se desarrollaba en paralelo, con los inconvenientes propios de este método, y el
diseiio de la herramienta de manufactura se agregaba secuencialmente al final. Los ingenieros de manufactura ni
siquiera empezaban su trabajo hasta veintiocho semanas después de haber empezado el suyo los diseiladores del
producto.

3.2 SOLUCION

Kodak rediseiio el proceso valiéndose novedosamente de una tecnologia lamada CAD/CAM (Diserio
computarizado/Manufactura compuiarizada).  Esta terminal les permite a los ingenieros diseriar en una terminal de
computador en lugar de trabajar en las mesas de dibujo. El solo hecho de trabajar en una pamalla en lugar de
dibujar sobre papel habria hecho a los diseiiadores individualmenre mds productivos, pero ese uso de la tecnologia
hubiera sélo producido efectos marginales en el proceso global.

La tecnologia que le permitié a Kodak rediseiar su proceso es un banco de daros integrado para diseiio de
productos. Cada dia este banco de datos recage el trabajo de todos los ingenieros y combina todos los esfuerzos
individuales en un todo coherente. A la manana siguiente, los grupos de diseiio v los individuos examinan el
banco de datos para ver si alguien en su trabajo de la vispera les creé un problema a ellos o al diseiio global. Si
es asi, resuelven el problema inmediatamente, v no después de semanas o meses de trabajo perdido. Ademds, la
tecnologia les permite a los ingenieros de manufactura inicar el disesio de sus herramienias justamente diez semanas
después de haber iniciado el proceso de desarrollo, apenas los diseniadores del producto le den alguna forma al
primer protoripo.

3.3 COMENTARIOS

Elnuevo proceso de Kodak, llamado Ingenieria Concurrente, se ha usado ampliamente en las industrias aeroespacial
¥ automolriz, y ahora estd empezando a arraer adherenies en compaiiias de bienes de consumo. Kodak logré
reducir con la ingenieria recurrente, casi a la mitad el iiempo requerido para llevar la cdmara de 35mm desechable
de concepto a produccién.  Por otra parte, como el proceso rediseiiado les permite a los diseiadores de
herramientas tomar parte antes de que este terminado el diseiio del producio, su experiencia se puede aprovechar
para crear un disefio que sea mds fdcil y menos costoso de fabricar.
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De hecho, Kodak ha reducido sus costos de herramienta y manufactura para la cdmara desechable en un 25 por

ciento. . : . : . ;
En este caso, al igual que el de IBM Credil, que se comenta en seguida, se pueden ver las cuairo caracteristicas

de la reingenieria: Orientacion al proceso, ambicion, romper con las reglas 'y el uso creativo de la informdtica. .
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4. IBM CREDIT . i

R]‘SUMIvN' El siguiente caso describe como un modelo de e\pcdienre bluoaaum se mnwmo en un
modelo de eficiencia ¥ generacion de uiilidades. ¢

4.1 DESCRIPCION DEL CASO
1BM Credir es una subsidiaria que pertenece totalmente a 1BM. Su ncgoao es f nanciar el-sofrwa

¥ los servicios que vende IBAM Corporation. :
Es un negocio que proporciona un anplio mdrgen de uul:dades Ya que f nanmm as- c ;mp as'de lo.

sumamente lucrativo.
En sus primeros aios, la operacion de IBM Credit era un modelo de a\pc'du-/ue bmacmnco. Los paso.v que se

segman para realizar IlIIfIIaIlCl(JHII(‘IIID eran los Slglll(’l"(’:.

el hardware.

1. Cuando lMamaba un vendedor para solicitar financiamiento para un cliente, se comunicaba con una de catorce
personas sentadas en torno a una mesa en wna sala de conferencias. )

2. Alguien llevaba el papel a las oficinas del piso superior, donde estaba el departamento de crédito, y alli un
especialista registraba la informacion en un sistema computacional ¥ verificaba la capacidad de crédiro del cliente.
El especialista escribia los resuliados de la investigacion en una hoja de papel ¥ lo despachaba al siguiente eslabon
de la cadena, que era el departamento de prdciicas comerciales.

3. Este departamenio era el encargado de modificar el contrato corriente de préstamo segiin lo que el cliente hubiera
solicitado.  Prdcticas comerciales tenia su propio sistema compuiacional. Cuando terminaba, una persona del
departamento adjuniaba las condiciones especiales al formulario de solicitid.

4. La solicitud pasaba al encargado en fijar el precio, el cual introducia los datos a una computadora personal
para sacar una proyeccion electrénica y determinar el 1ipo de interés que se debia cobrar al cliente. Anoiaba este
1ipo de interés en una hoja de papel. la cual junio con wdas las demds la entregaba a un grupo de oficina.

3. Un administrador convertia toda esta infornacion en una carta de coiizacion para envidrsela por Federal Express
al vendedor de la sucursal.

£l proceso rotal consumia seis dias en promedio, aun cuando algunas veces tardaba dos semanas.

Desde el punio de vista del vendedor. este ciclo era demasiado largo porque le daba al cliente seis dias durante los
cuales podia buscar otra fuente de financiamienio. o ser convencido por otro vendedor de compuiadoras, o
simplemente se podia desanimar de hacer la compra.

El vendedor llamaba constantemente para preguntar ;Qué pasa con mi negocio? ;Cudndo va a salir? Nadie le
podia decir, pues la solicitud estaba perdida cn algin punio de la cadena.

En sus esfuerzos por aligerar este proceso, 1BAl Credit trato de hacer diversas cosas. Por ejemplo, resolvid instalar
una oficina de control que pudiera contesiar las averiguaciones del vendedor acerca del estado de su negocio. Es
decir, en lugar de que cada departamento transladara la solicitud de crédito al paso siguiente de la cadena, la
entregaba a la oficina de conirol, que era donde se recibian lus llamadas originales, AIlf un funcionario iba
apuntando la terminacion de cada paso antes de dar curso al expediente. Este arreglo resolvié efectivamenie uno
de los dos problemas: La oficina de control sabia donde esiaba cada solicitud en el laberinto y le podia dar al
vendedor la informacion pertinente. Informnadamente, esu informacion se lograba a costa de agregar mds tienmpo
al ciclo.

Por itliimo, dos ejecutivos de 1BM Credit concibieron una idea brillunte. Tomaron una solicitud de financiamiento,
la llevaron ellos mismos por los cinco pasos, v le solicitaton al personal de cada oficina que dejara a un lado
cualquier cosa que estuviera haciendo y ramitara esa solicitud como lo haria normalmente, pero sin la demora de
que se quedara en un monton de papeles sobre el escritorio de algiin empleado. Asi descubrieron que para realizar
el rrabajo efectivo se necesitaban en rotal sélo noventa winuios -una hora v media-. El resto del tiempo -que va
eran mds de siete dias en promedio, se consimia en pasar el expediente de un departamento al siguiente.

La administracion habia empezado a examinar el meollo mismo del problema, que era el proceso global de
concesion de crédito. El problema no estaba en las tarcas ni en las personas que las realizaban sino en la
estructura del proceso en si.
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Al final, IBM Credit cambié a sus especialisias -investigadores de crédito, fijadores de precios, eicétera - por
generalistas.  En adelante, en lugar de mandar una solicitud de oficina a oficing, una sola persona,: Ilanmdor
estructurador de negociaciones, se encargo de tramitar toda la soliciud desde el principio hasta'el f i no mds is pasos
laterales.
El vigjo proceso se basaba en la premisa que cada solicitud era iinica en su clase y dificil n'e tramitar por 10 cual
se requeria la intervencion de cuatro cspec:alzsms altamente calificados. Este supuesio era falso; la mayoria de las
solicimdes son sencillas y claras. El vigjo proceso habia sido superdiseiiado para mangjar las sahctmde: nds
dificiles que la administracién pudiera imaginar. Cuando los altos ejecutivos analumon el lmbajo de Ios :’
especialisias, se dieron cuenta que ésie era pcco mds que irabajo de oficina: : :

* Encontrar una calificacién de crédito en un banco de datos.

* Meter mimeros en un maodelo estandar.

* Sacar cldusulas de rutina de un archivo.
Estas tareas estdn perfectamente deniro de la capacidad de un solo individuo, siempre que es!e Lcuente: con un
software adecnado, de fdcil manejo v que de dé acceso a toda la informacion y herramientas que unll'anan los .
especialistas. : :

4.2 SOLUCION :
Lo que antes hacian cuatro o mds especialisias, actualmente lo hace una sola persona. Cambia entonces el proceso:
total, se simplifican las actividades, se obiiene mayor rendimiento v el iiempo que tiene que esperar el clienre. .
Para apoyar a los estructuradores 1BM Credit, aprovechando los altos avances de la tecnologia, desarrollo un nuevo
sistema compuiacional muy refinado. En la mavoria de las situwaciones, el sistema les da a éstos la guia que:
necesitan para proceder. En situaciones realmente dificiles, pueden obtener ayuda de un grupo verdadero-de
especialistas -expertos en investigacion de crédito, fijacion de precios, eicétera. Ain aqui, las pases Ialemles
desaparecieron porque el estructurador ¥ el especialisia trabajan en equipo.

4.3 RESULTADOS SRR
La mejora del rendimiento que alcanzé con la reingenieria fue extraordinaria: y
* Redujo su ciclo de siete dias a cuatro horas.
* Logrd esto sin aumenio de personal sino por el contrario con una pequeua reducc:on en el numem de
empleados. : : :
* El miimero de negocioaciones que atiende se centuplicd..

4.4 COMENTARIOS DLI CASO
Este caso encaja perfectamente en la definicién de rein gcmen
rendimiento haciendo un cambio radical en el plare:o global
e:pecmllslas para dar pasos espeaall'ﬂdos.

centraron en lo siguiente: i
* Se interesaron en anah-ar el plocaso luml que ‘eruza fronlem: organ
crédito, ;
* Rompieron con las reglas. Se rompieron con varias rradlclones al redrscnar los’ proc por. ejempla }
los supuestos de especializacion, "las’ consecuencias o:de:mda: y [os nempos se nbandonaron
deliberadamente.
* Tuvieron ambicion, es decir, buscaron meias trascendeniales. : : o
* Se hizo uso creativo de la informdtica. El avance de la tecnologia computacional permitio hacer el
trabajo de forma radicalmente diferente. ' E . )
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3. BELL ATIANTIC

RESUMEN: Una compaiiia que se vié obligada a emprender Reingenieria y obtener resultados a corto
plazo. . S

3.1 DESCRIPCION DEL CASO
Bell Atlaniic Corportion, empresa de conunicaciones de 12,000 millones de ddlares que tiene su sede en Filadelfia

u sirve a los Estados Unidos del litoral atlantico medio de los Estados Unidos, operaba en un mundo monopolisia,
libre de toda competencia. Respondia a las solicitudes de los clientes segiin sus propios horarios y sin preocuparse
mayormente por la calidad del servicio que les presiaba. Uno de los principales negocios de esta empresa, que
represenia el 20% de sus ingresos y del cual deriva casi la mita de sus wtilidades corporativas, es prestarles servicio
de acceso a portadoras 0 CAS. Esto quiere decir, el eslabon entre los clientes de Bell Ailantic -residenciales y de
negocios- v las compaiiias portadoras de comunicaciones telefonicas de larga distancia, como AT&T, Sprint y MCL.
Cada una de las siete compalifas operativas regionales de Bell Atlantic tenia sus propios procedimienios para
manejar una solicitud de acceso a una portcdora. pero para tramitar dicha solicitud y conectar el servicio, Bell
Atlantic tardaba unos quince dias - v aveces hasia wreinta dias si se trataba de clientes que necesitaban conexion
para comunicaciones de alta velocidad v video. Coma proveedora monopolista, Bell Atlaniic no tenia que
preacuparse por el tiempo que empleaba en ello.

Pero de pronipo se dié cuenta de que tenia que competir -y no podia. Los recién ilegados al negocio construyeron
cabre de fibra éptica - tecnologia que ella tadavia no tenta - en dreas metropolitanas donde Bell Atlantic tenia como
clienies a corporaciones muy imporiantes de comunicaciones de voz, de datos de alia velocidad, y de video. Las
nueva compaiiias le ofrecieron al cliente no sélo serviciv de acceso mds seguro ¥y menos costoso, sino que
procesaban las solicitudes en la cuarta parie del tiempo que rardaba Bell Atalntic. No pasé mucho tiempo sin que
ésta empezara a perder a sus clientes mds grandes y lucraiivos. que se pasaban a la competencia.

5.2 SOLUCION

A fines de 1990, Regis Filtz, recién nombrado jefe de CAS en Bell Arlaniic, reconocié la diferencia entre el
desemperio de su compaiita y el de sus nuevos competidores, y vio inmediatamente que era necesario un cambio
drdstico suficiente como para recuperar a la clientela perdida.

Regis Filiz contraré a un grupo de asesores de fuera para que hicieran un andlisis de alio nivel de los procesos de
trabajo de la compania: recibir y ramitar un pedido de servicio de CAS, conectar el servicio, probarlo y
entregdrselo al clienie. Se encontrd que de principio a fin habia no menos de 13 pases laterales entre los distintos
grupos de trabajo ¥ que intervenian unos 27 sistemas distintos de informacion. No sélo era lenio el proceso, sino
que resultaba sumaniente costoso.

Un estudio adicional demosird que, win cuando el tiempo que transcurria desde el recibo de un recibo v la entrega
al cliente era de 15 dias, nuestro tiempo real de irabajo era de sélo 10 horas. Para un intervsalo de 30 dias sélo
realizdabamos 13 horas de trabajo.

Este andlisis mostré imporianies oportunidades para reducir los tiempos de fabricacion y disminuir los costos en un
orden de magnitud semejante. S¢ organizaron dos equipos diferentes de reingenieria. El primer equipo se le
denomind medular se caracterizaba por iener gente que era respetada por sus colegas, con capacidad de
comunicacion y que representara un medelo tipoldgico. La primera tarea de esie equipo fue reunir a un grupo de
expertos de todas las disciplinas involucradas en el fragmeniado proceso CAS, asegurdndose de que fueran
competentes en sus respectivos ramos, tamnbién respetados por sus colegas v buenos comunicadores. El deber de
los miembros del equipo medular era producir ideas, rediseiiar y planificar en nuevo proceso en detalle. Se les dié
una meta ambiciosa: Encontrar la manera en que Bell Atlaniic les prestara a los clientes servicios de acdeso en un
ciclo de tiempo prdacricamente cero.

Esta meta significaria satisfacer inmediatamente las necesidades del cliente, hacer un cambio radical en el proceso
existente, no sélo una mejora y ademds un tiempo cero es wun nivel de rendimiento que los competidores no podrian
mejorar jamas.
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Los miembros del equipo al principio manifestaron sus temores, pensando que esia mela era unponble. Fue preciso
motivarlos para que aceptaran el reto.

Iniciaron sus trabajos a medidados de julio de 1991, y transcurrido un mes hablan diseado un nuevo p/ocexo comiin
que reunio bajo supervision comin y en una sola localidad todas las Sunciones del viejo proceso, las cuales habian
estado dispersas, administradas por separado y disiribuidas entre diversos departamentos.

En cuanto se wvo el primer proceso se puso a trabajar a un segundo equipo que se le llamdo laboratorio. Su rarea
era poner a prueba el diserio del equipo medular usdndolo para ramitar pedidos reales de acceso a portadoras.
Debian ensayar el proceso, modificarlo en cualquier forma que quisieran y luego informar sobre sus resultados al
equipo medular. Asi, pues, el proceso de reingenieria era en si mismo iterativo. En la prdctica el equipo de
laborarorio sirvio de prototipo para el concepro de equipo de caso que el equipo medular cred.

El equipo de laboratorio asumio la responsabilidad operativa se servir al cliente en un sector central en Pensilvania,

y al cabo de unos meses ya estaban trabajando con ciclos medidos en dias en veZ de semanas. En algunos casos
los habian reducido a horas. La calidad del servicio también mejord espectacularmente. Ademds se redujo el
personal ¥ con esros cambios se economizaron mas de un millon de délares anvalmenie en rrabajos que antes habm
que reperir.

En la aciualidad, Bell Atlaniic se ha ocupado de exiender el conceplo de equipos de caso en todas sus companias.
subsidiarias. Los equipos que instalan usan los mismos procesos y sistemas adminisirativos que se emplearon en:
el equipo piloto de laboratorio. Se han identificado los cambios culturales, las nuevas destrezas y. los smemas de -
informacion reformados que se van a necesitar. =
Los sistemas adminisirativos también se han modificado. Se ha pasado de ser una compaiiia jerdrql(ickz qhé supe)j'isd :
de cerca a los individuos a equipos de trabajos autogerenciados y iransfuncionales que estdn motivados imernnméhm, )
para atender a lo que los clientes requieren y mejorar continuamente el tiempo del ciclo, reducir costos y mejorar E
calidad.

La cultura y los valores corporativos estan cambiando. En el tiempo de la vieja jerarquia, se podia confiar enel
cumplimiento para obiener resuliados. Con los procesos redisefiados se confia en el compromiso. Compram:so‘
porque los individuos conocen el sistema total y saben el valor de su trabajo para cumplirlo. .
Ahora se intenta cambiar el equipo de caso por un 1rabajador de caso y algo de nueva recnologia. :

La meta final serd la del auroservicio en la cual el cliente entrard directamente en interfaz con el sistena cuando
requiera de un servicio. Para la Compaiiia si esto se logra, no habrd ninguna operacién manual y el tiempo del
ciclo serd prdacticamente cero, de acuerdo con la meta establecida desde el principio.

5.3 COMENTARIOS DEL CASO

Se han logrado reducir especracularmente los costos y lo mds importanie, se han conservado los clientes actuales
Y se estdn atrayendo otros nuevos. :
Se estdn garamtizando instalaciones en tres dias para circuitos digitales de alia capacidad que antes tardaban quincc
dias o mds. La instalacidn en ires dias es actualmenie el mejor lapso que se ofrece en la industria, pero en menos
de un afto se espera presiar el servicio en un lapso de minutos en cierias localidades escogidas. .
Transcurrido un poco mds de un aiio, la meta que parecia imposible cuando esia compasia empezé a aplicar la
BPR, ahora se encuentra a su alcance, mucho inds pronto que lo que ninguno de sus participantes esperaba.



Mriana Ealelh @mu’:gug« [

9?(»("!(‘"4(’){(( do Pieceses en Ny /rllm

6. SEMEJANZAS EN LOS CASOS: CARACTERISTICAS DEL USO DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS
Es imporiante analizar las semejanzas: exisientes entre los casos, conla fi nalidad de eslab[ecer un punio de
referencia para poder utilizar la mngcmeua en un ¢caso pmmm ponenounente.v S : g :

1. Para aceplar, ap[lcar e unplama/ la Reingenieria de P;ocesos en Negoc:o.v en loda.\' Ias ca.vos se
requirié que la Alia Direccion Jfuera la encargada de implaniarla, supen'l:arla yes de suma lmpouancm
la labor de manmclon a todos. /as nn'eles de la OlgllllLaClan [

3. Las meias que se riesearan almn-m en-1odos los casos. son meias iy ‘ambiciosas; que 1o es pas:ble
alcanzarlas con simples mejoramientos. Para lograr estos incrementos ext: ao;dnmrlas es /wcc:arlo hechar
por tierra nmc/:o.\' concepios pr eestablecidos. : : :

4. Todos o casi todos los supuesios en los que descansa el diseiio de los procesos anieriormenie ciiados
son cuestionados, con la finalidad de que se encuentren fallas esenciales v no solo funcionales.

5. En el caso de Wal-Mart y Procter & Gamble se aplica un principio innovador y relativamente reciente:
El Outsourcing, que se refiere explicitamente a delegar a otras compaiiias ciertos procesos en los cuales
éstas son mds capaces que la empresa en cuestion. En otras palablas, que cada empresa haga lo que mejor
sabe hacer y no trate de abarcar dreas en las que no tiene experiencia, ni tiempo, ni personal adecuado,
ni tecnologia.  En vez de inscursionar en ¢sios campos, esta corriente recomienda que delegue esas
actividades a las empresas que mejor hacen ese trabajao ¥ ast cada empresa dedique su tiempo y esfuerzo
a mejorar sus productos o servicios principales ¥ no pierda tiempo en divagaciones.

6. En los procesos rediseiiados varios oficios se combinan en uno. Desaparece ¢l trabajo en serie.
Gracias a esto se evitan un gran niimero de errores, demoras y repeticiones. Se necesita menos supervision
¥ esto origina estructuras organizacionales mds planas ¥ faciles de controlar.

7. Elirabajador pasa a ser generalisia en lugar de especialista. Debe de conocer cada uno de las etapas
de los procesos y debe ser una persona mdas educada que en el pasado. No basta con la capacitacion.
Esto significa que se requiere personal mds competente, con mayor criterio ¥ capacidad para la ioma de
decisiones,

8. Otra enseilanza de los procesos rediseiiados en todos los casos anteriores es que las verificaciones y
los controles se reducen y la conciliacion se minimiza. Esto se logra, como en el caso de Wal-Mart y
Procter & Gamble, disminuyendo el niimero de puntos de contacio externo que requiere un proceso, y con
ello se reducen las probabilidades de que se reciba informacion incompatible que requiera conciliacion.

9. Se rompen departamentos funcionales v en su lugar se da origen a los equipos de proceso, que se
encuentran coordinados entre si v unidos en algunos casos -conto en el caso de disenio por computadora
CAD-CAM wiilizado por Kodak Company- por poderosos paqueies computacionales compatibles para todos
los grupos de proceso y en los que se puede iniegrar la labor de todos los equipos de trabajo, aumentando
la eficacia del proceso global y disminuyendo el tiempo perdido por la falta de comunicacion que prevalecié
en el pasado.

10. Los Ejecutivos se transforman en lideres que deben ser capaces de influir v reforzar los valores y las

creencias de los empleados con sus palabras y sus hechos, de ral manera que asi, se pueda motivar ala
organizacion a lograr metas extraordinarias en poco tiempo.
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11. En 1odos los casos, la Reingenieria puede aplicarse gracias a los avances y accesibilidad actual de
la Tecnologia (Informdtica). : SN

12, Para pader apltcm aulommcnle la Remgamerm, se mqmcm que Ia A[m Dzreccron renga mm vision
amplia de los camblo: ql(e se reqweren : : B
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RESUMEN

AT&T POWER SYSTEMS

ANTES DE LA REINGENIERIA:

= Pérdidas de millones de délares

* Costos de produccion altos

* Tiempos de fabricacion demasiado grandes

* Tiempo demasiado grande para sacar un prototipo con las especl/lcaclones que el cllenle requena
* La participacién en el mercado europeo era casl nula " X

EN QUE SE BASO LA AEINGENIERIA :
* Se reubicé al grupo de ingenieria de disefio enla Iabm:a de Dallas. Ya no Iraba/aban aislados.
en busca de facilidad de fabricacién, calidad ¥ tiempo total de manulaclu/a mas rap/dos.

* Los nuevos productos se disefaron en con/umos de serwclo

QUE LOGRO LA REINGENIERIA i
* En 1990 ahorros de $60 millones de dola/es W
» La compania volvié a ser compelitiva y.rentable :
* Se Jogré que las ventas del negocio fueran de 2 bl/lones de délales anuales
* Ganaron el Premio Deming de calidad antes de lo proyeclado

* Se construyd una fabrica en Inglaterra y con esro aumento su presencia en Ios mercados ewopeos
* Se redujé el tiempo de ciclo del disefic en un 69% - . b 8
* Gan6 en 1992 el premio Shingo de Excelencia en Ope/aclon

C WALMAhf

ANTES DE LA REINGENIEHIA

EN OUE SE BASO LA REINGENIERIA
» P&G sa hlzo calgo de manejar los inventarios de Wal-Mart

' OUE LOGRO ‘LA’ REINGENIERIA .
* Ambas’ empresas se beneliciaron
"* Wal-Mart eliminé el costo de mantenimiento del inventario de Pampers
...*.Wal-Marl tiene mds espacio libre en su centro de distribucion
* Se'logré un manejo de inveniarios a un rendimiento infinito de capital
'f P&Q tiene un »clieme muy importante asegurado y preferencia

KODAK COMPANY;

ANTES DE LA RE/NGENIERIA
* Proceso de d sana/lo de p/oduclos Iema :

EN QUE SE BASO LA REINGENIERIA
* Uso de la lecnologl’a Ingenl (L Co

neme Se unh 6 una nueva tecnologia llamada CAM/CAD

QUE RESULTADOS LOGRO LA REINGEN/ERIA'

* Se redujo el tiempo.de desalrol/o de productos”

* Se lograron me;olas nolab/es en los costos de plDdUCCIon

* Se hizo el disefio mas facil”’ :
* Se redujo el casln de herramlentas y manulactura de /a camara en un 25%' '
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RESUMEN

18M CREDIT

ANTES DE LA REINGENIERIA:

= Organizacién altamente burocréatica

* Demora para otorgarle financiamiento al cliente

» Se perdian clientes porque buscaban otras fuentes de financiamiento o porque se desan:maban
* El vendedor no podia saber en que parte se encontraba su negoclo. 5 .

* Altos costos de administracion 5

EN QUE SE BASO LA REINGENIERIA
* Una sola persona se encargo de tramitar la solicitud de principio a fin. Solo en casas dll/c:les
especialista trabaja en equipo con él :
* Se ulilizd la Tecnologia utilizando un sistema computacional tacil de usar.
* Los pases laterales se eliminaron.

QUE LOGRO LA REINGENIERIA

* Reducir el tiempo de cotizacién de un financiami de siete dias a cuatro hora
- Redu/a su personal y con esto disminuyeron los costos fijos. :

* El nimero de solicitudes que atiende se centuplicoé
* Se construy6 una lébrica en Inglaterra y con esto aumenté su presencia en Ios mercados europeos
* Se redujé el tiempo de ciclo del disefio en un 69%

* Gané en 1992 el premio Shingo de Excelencia en Operaciones

BELL ATLANTIC

ANTES DE LA REINGENIERIA :
* Lo superaron sus competidores en recnolag/a servlc:o més raplda, ¥
menor costo y mas seguridad B
* Sus procesos de produccidn tenian por lo menos 13 pases Iarerales e
intervenian 27 sistemas distintos de informacioén :

* El proceso en si era costoso

EN QUE SE BASO LA REINGENIERIA S i
= Se hicieron equipos de trabajo orientados a redisefary planlllcaf el o :
nuevo proceso en detalle

* Se les pldi6 a los equipos metas muy ambiciosas y se les mouvo.

QUE RESULTADOS LOGRO LA REINGENIERIA

* Se mejoro espe e la calidad del serwc:o.
~ Se redujo el personal,

* Se economizd mas de un milidn de ddblares anualmeme en traba/os
que antes habia que repetir N
* Extendieron el concepto del equipo de casc en lodas sus compan/as

* Usan los mismos procesos y sistemas administrativos. .

* La estruclura organizacional se ha aplanado

* Lograron superar a sus competidotes
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IV. APLICACION A UNA EMPRESA (CASA JALISCO)

I. PLANTEAMIENT 0 JDE; LA PROBLF MATIC: 4

1.1 ESTADO DE INSAT lSF-l CCION :
Casa Jalisco de San A/uomo es'una wpwsen/aczon de! Goluemo dcl Esrada de Jall:ca en Ia: Esmdos Unidos que

puede satisfacer. cuano neces:dades unponanms del EsladO' 3

. * Gestionar.la presencza del Gobwmo de .Iahsco anle Ios E.\'Iadas Umdos. o Tl
*  Qrientar.y asesorqr juridicamente alas: c/)lp/e:as /allmen:c: que Iengmz deseoé de e.\'porlar sus
productos a'los Fsmdos Unidos.

* Desarrollm una promocion real y de impacio de los destinos wristicos. de Jalisco en los Esmdas Umdas.
* Llevar a cabo un prograina efectivo de difusion cultural.

El Director General dvakCam Jalisco en San Antonio, expresa actualmenie su insatisfaccion porque esta organizacion
no esid logrando completar y llevar a cabo estas actividades de una manera profesional.- Esta convencido de las
oportunidades que representa esta institucion y ha puesio un interés especial en este trabajo con la finalidad de
presentarlo ante el Gobierno del Estado de Jalisco y encontrar una respuesta, para que el estado actual y el estado
descado de esta institucion este acorde con las expectativas de quienes lo fundaron y lo dirigen. ]

1.2 DESCRIPCION DE LA PROBL. IZM ATICA
Actualmente Casa Jalisco no cmnple en forma integral con las actividades amba senaladas, ﬁmdﬂmanmlmen/e a::

las siguientes limitantes: -

o/argada la fo)mahdad qlee reqmc) o Es daczr ‘no sele ha dado scguumamo en' Ma sus'proyectos .-
Y transacciones Una de las pnnclpa/es causas de esta Jalia de seguimieiio es’ que no evisie’en el L‘.\'Iado' :
ningiin plogl(lllla d moczol ‘Infernacional en el que participe Casa ./nllsca. !

3. Noes poslble concretar Proy ecm: de intercambio comercial, promocion mn.mca 0 dlfu.rmn cullura[ enre
Jalisco y los: Este dos Umdas .w na se'cuenta con una oficina de segzummnlo en. Guadalajar:

4. Los pasos que dcben de seglur para poder ororgar sus servicios, es decir, para Iograr Ias pracesas de
transformacion de-la insiitucion (apoyo a los empresarios para mzpa/ tar/exporiar,. promoaé turistica'y
promocién culmral) son excesivos; burocrdticos y en muchas ocasiones no tienen awo i .

5. La mision organizacional, los objetivos, procesos de ransformacion, las poll’licds“rléfla,uzxnmc‘lon,vIa ;
estructura. organizacional no se encuentran definidos expliciiamente. No existe ‘un: manual de
procedimientos como tal y por lo tanio exisie confusion, ' 5 SN

1.3 RESULTADOS ESPERADOS
Casa Jalisco debe ser una institucién que represente de forma efectiva al gobierno del estado de Jallsco que apo)e
y fomenie el intercambio comercial emre jaliscienses ¥ empresarios estadounidenses, que realice una.labor de
promocion de impacto y eficiente de los destinos uristicos del estado y dé difusién a la culiura jali:tiélzxé en los
Estados Unidos. Ademds que esto se lleve a cabo de una manera sencilla, con procesos orientados a, Io: sen'lc:o.r
Y ajustdndose a un presupuesto limitado. .
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1.4 ELABORACION DEL MODELO CONCEPTUAL
SISTEMA: CASA JALISCO

1.4.1 INSUMOS
RECURSOS FINANCIEROS
- Presupuesto resmnglda plovenmme del Gobmno del Estado de Jalisco.

PERSONAL ’
- Debido a un recorte presupue:lal Casa Jalisco opera acmalmenle con ‘el Director General y una Secrclarm-

Asistente,

MATERIALES
INMUEBLES R : - ;
- La Ciudad de San Antonio le ha otorgado facilidades para m:lalar una af cina, enne a[[as el pago :nnbollco de

ciertos servicios comio es la renta y Ios .remcro: bn:lcas EI inmueeble acmal cumpla con [os reqlu :

Correo. ¥

Mensajeria.

TECNOLOGIA
- No cuemta con lecnologm :af sticada:en cua/z/o a:sistem
procesadores de palabras Yy bases de.daios.

e s refiere. - Cuenta: con

INFORMA C 7 ON
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ENJALISCO: ~ «oiie il ENE.U.A:Y CANADA:

Secretaria de Promocion y desarroilo econémico - |- Texas Dept.. of Commerce

Secretaria de Turis San Anroni

Hisp uC"l,z'ah;b:'ér rof Cominerce :

Secretarias del Gobierio del Estado

Consejo de Cam
Jalisco

Cdmara Nacional dél Comercio de; Guadalajare . Bilateral-Commiissions

Federacion de Ca/nam_v Nacronale: de/ slado d

G/a/m San Amoma C/mmbm of. Commerce.
Jalisco : : G

Comisiones Bilaterales - 2U.S: Chamber of Commerce

Centro Empresarial de Jalisco

“Cities Dept. of Economic De\'elopi

Consejo Nacional de Comercio Exterior:" 27 = Trading Colﬂpamev

Asociacién de Horeles y Moreles de Guada/a_mm U.S. Dept. of Comnierce
Puerto Vallarta y Costalegre. 3 :

1.4.2 PRINCIPALES . 1[’0R7‘A CIONL‘S QL/L CASA JALISCO HA D 1DO ALA
FUNDACION
Una de Is principales aportaciones de casa Jalisco es su pammpaaon ¥y ozgalmaaou de.la.
Jalisco-Texas en donde se llevaron a cabo importanies programas en muchos ramas.
brevemente de que se trataron estas comisiones y re:u[mdo.v que arrojaron. k

COMUNIDAD DESDE SU .
omisiones bilaterales
wacion se describen

COMISIONES BILATERALES S
Las comisiones bilaterales Jalisco-Texas fueron creadas para impulsar el inter camblo -comercial . industrial,

Jinanciero, ristico y culiural ‘enire los dos esiados. La finalidad de ellos- es:aumentar la: cooperac‘/an, /a )
modernizacion y el incremento de los flujos de inversicn, de comercio y tecnologia en bemf cio muti

ALGUNAS DE LAS APORTACIONES CULTURALES
Se llevd a cabo un proyecio que tuvo cono finalidad establecer acciones concretas'y viables a rea ua/se a corla [4
mediano plazo en pro de la difusion ¥ mejoramiento ariistico-cultueral entre los pueblos de ./a[z.rca y T e.\as Denlra
de esta comision se llevaron a cabo exitosamente los siguientes eventos:

- Exposicion de pinra de Javier Arévalo

- Exposicion de pinwra de 15 pintores ¥ 3 escultores Tejanos.

- Presemiacién del Baller Folcklorico de la Universidad de Guadalajara.

- Exposicion: "Tejanos: Ariistas Mexioamericanos” -

- Presentacion de la Produccion Teatral de los Actores de San Antonio. . -Obra.

- Presentacion de Danza de la Compaitia de Danza de Guadalupe.

- Presentacion de Conjuntos de Miisica Tejana

- Presentacién de la Orquesta Sinfonica de San Anionio

- Artes Visuales. Exhibicion de la “Cerdmica del Occidenie"

- Intercambios Universitarios :

- Presentacion de exposiciones de artistas de San Anonio del Insmma CI([III}H[ Cabmm.r.

: ’Mal I‘;a,mbrel'f "Flaco"
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APORTACIONES AL COMERCIO EXTIERIOR
Mesas redondas acerca de Tratados de Comercio Internacional: TEXAS
- Investigacién y desarrollo de la medicina: Compras'y Licencia
- Ropa para hombres y mujeres: Venta en los E.U. y Mercado Emopeo
- Herramientas industriales: Venta -
- Productos Comestibles: Compm ¥ Venra
- Venta de ropa y accesorios
- Venta de servicios de administracion y desarrollo: de perswm]
- Compra de comida procesada y congelada: MEXICOQ
Venta de envases y productos pldsticos. :
Compra y venta de zapatos.
Compra y venta de productos farmaceiiticos ) v reservas pma h pua[es
Venta de semillas y productos de ajonjoli. :
Compra y venta de productos y componenms memhcos y, Iwrranuenms ‘

APORTACIONES AL TURISMO
Establecimiento de programas con lineas aereas para promocionar los centros turisticos de ./all.\'co.‘
Presencia de Jalisco en las Ferias Internacionales de Promocion Turistica. ;
Organizacion de las "Semanas de Jalisco® :
Se otorgo un espacio para promocionar la cindad de San Antonio en el aeropuerio de Grmdalajam =
Concursos en la radio de ambas ciudades cuyos premios son respectivamente.viajes a los: prlm:lpalcs cemro.v -
wristicos de Jalisco y San Antonio y al final del viaje, los ganadores hablen de los atracrivos iuristicos de cada Iugar. ke
que visitaron, S i T
Programas para viajes empresariales.,

Publicidad en los aeropuertos de San Antonio y el estado de Jalisco.
Seminarios de los destinos wiristicos dirigidos a los promotores de las agencms de waje: de ambos cslados
Se elaboraron e intercambiaron videos tiuristicos.
Se le did a Casa Jalisco la rarea de distribuir 3000 folletos de Io.r pnnczpalm‘ desl LI
agencias de viajes de E. U. :

alisco entre las

APORTACIONES AL SECI‘ OR AGROPECUARIO .
Se concreté un imporiante proyecto en el cual los Ganaderos de Te\as paclaran comprar a la Umo Ganadera

Regional de Jalisco 40 mil becerros anuales para engorda.
Se establecieron amplios convenios de colaboracion e intercambio cientifico y técnico entre la Um\'erxldad Te.\a:

A&M y El Centro de Investigaciones Pecuarias del Esiado de Jalisco.

1.4.3 OTRAS APORTACIONES PARA LA PROMOCION Y DESARROLLO I‘CONOMICO DEL I‘SHDO
Deniro del ramo de promocion y desarrollo econdmico, a continnacion se da una lista de algunas'de las empresas
que Casa Jalisco ha apoyado y otorgado sus servicios, asi como el interés principal que han tenido estos clientes.

Esta lista refleja la wtilidad 'y las oportunidades econdmicas que una representacion de este upa puede Iene
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EMPRESA

CONTACTO

INTERES

Agua Dinamic Resources, Inc.

Mary E. Rodrigue:

Distribuciin de Productos Nova

Worldco Company, Ltd.

Anthony Chan

Inversidn de bicnes raices

Perma Court Company, Inc.

Teddy Oviedo

Manufacturacicn de bienes de
pldstico

Syntex Corporation

Proveedores de Switches de
mercurio

Riverside

' ,cé Mabrito .

o|:itrabajos de imprenta:

:Encontrar, contraparte ara

American Marketing
Association

nokovich

Wayne Harwell :[r’ror '

Radian Corporation .

W.E. Mikesky, M.D. "

Balring & Associates

ampllarvc 0 mod
‘nievas tecnologias:;

Healtheare Dcveloén&b'

Associates, Inc.

I‘ smbleccl; antacto con cli
porcncmles de Jalisco en el
drea’médica.

Fiesta USA ln!erpresék, Ines :

“enltural

Apoyo aun v “arti
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KVDA-TV-60 Telemundo

Luis F.. Hernandez

Hclmanar Ias evracwnes de

STV cooldumnda esfuerzos en
las alca “de p/mnocmn, -

San Jose Dcvelopmeh{
Corporation "SIDC"

e Han rdcab

Cartwright Packa'gii{

Confold USA

Southwest Retail:Investments,
Inc.

u' "[uerla (Ie socios s para . :
ropa fina pma

Central llalrlwaod D
Inc,

Choctaw Development ~
Corporation

-construccion = i

Sheldon I, Alfél(l P)'od)lc:“fbnE

S James M. Rimbron ol

ta de hospitales de Jalisco - -

Logical Silicon Sollil‘ii'bn.’v“if s

| -Bitt Donoghie -

“iLista de’ empresas con‘alta -

tecnologia computacional

International Consultant ;

Informacion.de negocios con
necesidad de consultores .

Pdginas amarillas

- Stan’:Niesner

" Promocion de eventos en Texas

Centro Properties

Distribucidn . de productos .

MIPSA Mmmgmg Inu-nmlmua
Products

Promociin “desi oﬁcum'de
negocios'en:Guadalajara, Jal. -

C.R. : I}usm Ieprcsenmntcs pm
) ploduclos (vauos) magqui
S pr oduictos

POSSO

" compaclos

James Scott Homes ;=

L Van Nest

i prcfabucndas

I’mmocmn de cams
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Zatco Trading Inc.

"Roberto Zatarain' ;. : .
ik RN importacidn/exportacion

Promocidn de los servicios de

Jenkins & Gilchrist GIOII[J

hoger Hayse.

"‘Organizacidn de un viaje para

los empleados a Pucito
Vallarta. Grupo de 300
personas

Builders Square

Probabilidad de expansidn en
Guadalajara

Horizon Palace

+ habitacionales’

Biisqueda de.inversionistas .. g
Jaliscienses para (Icvauollas

4M Realty Compmof

"Se.le conectd conParques
“Industriales de Guadalajara
s para su comercializacidn

BANCOMEXT de Chicago, Il:

= Oportunidades’ comerciales.. " ..

INTERNET

: A;[lnda ylcﬁ"l\'c‘cri"f o

Encontrar distribuidores de -
herramientas de aire'y’ i
manuales, trocas y trail para
la engorda de gmmd{ﬂ' equipa -
para fertilizar, cqmpov de gas'y:
de alta presién para Iava(lu de

superficies :

Secretaria de Turisrm(jl‘d’
Libertyville, 1l

Pameld fSu;'r:ibv'e/;ige" =

“'soccer en-Puerto Vallarta -

Cool{lmal un jueqo de f(mllmll

Dave and Buster’s Inc.

“Encontrar. inversionistas .

Jjaliscienses interesados en
establecer un restaurante en.,
Guadalajara, Jal

HRStrategies -~

=Promacidn.de servicios

“internacionales de lccmm\‘
humanos ST

Lawson Products Inc.

“ oficina’de ventas en:;

4[)0)0 para’ T npcrtura dc una

Guadalajara

en Victoria, Texas -

Cdmara hispana de: Comeluo i

: Apa_)o enla lcahmcmn ‘de una "

. misidn comercial

Lie. Myriam Carrera Andradé ak

Contacto con’ nrlasauox de:
diversos articulos pala cxportar :
al mavoreo )
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Sunfire Corporation

Carlos Frevman

Apoyo en la biisqueda de un'
exportador de aziicar®

Conquest

Biisqueda de un fabricante de
sombrillas para exportar ==

of Greater Chicago -

International Trade Assocmnon o

c tard Vl’dj()lll;ll‘j .

Apoyo en la Promocic
Treceava Exposicion
Seminario de Comer ao
Internacional .'C
las-Alianzas Es aregzcns
Globalcs-Gcmc ReaI
Realev” g

Ketchum

sa-Echenique

“vacunas antirrdbicas

C()IIIL’ICI(III..(ICI(III de placas de

International Trade Multipliers .|~ Jacob Castillo”

“diferentes productos

Apoyo a la biisqueda de
fabricantes de articulos de
‘papel para la compra de tres

The Washington Post’

“Apoyo enla realizacion de un
ssuplemento del periddico acerca
“de la reunion del BID .

The Ramirez Group::

“sistemas de aire acondicionados”

Ayuda para obtener canales
‘comerciales con empresas..
jn[l scienses, - interesadas en Ia
importacion de partes o

Meistergram

SFernanio-Padilla

Bu.rqucda rle mm maq 'III

Falisciense -

hordadora’ para una cmprcm

Greater Halmiton, R Ji
Municipality of. Hah
Wentworth

llulcer Y ‘.ml.ms mcucmmv

u.rqm'(la de la (Ilsm[) cidn Ie

Jenkins & GiIchﬁ'.f

“Aynda para la organizacién de
| cun viaje de un grupa a l’uclm

Vallarta.,

JH Environmental
Technologies

Introducir nueva !ccnblogl’a
para el tratamiento de-aguas::
contaminadas. ;

Pacific Flowmeter

encontrar rcprcscnlanlés de
. yentas para sus productas

mpr esa mlel esada e
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Téxas Trading Conipau y ne..

~ Russell C."Bales

Independence Fllllr)ii'(g

Export/Imports

Darsan, Inc.

uir pr oduclos Y4
lmzpu"a dcl nmblenla en el

American Institute for™
Environmental Education:.

* Robeit Webb'

Bahring & Associates

~ Delio M f‘v;e‘g;aA' ;

la Universidad de T exas. ¢ en-San
Antonio (UTSA)

International Trade Center'de:.

Alamo Kiwanis Chi_b’
Art Show and Sale

rmpmmn!e evento

Co., Inc.

Bearing and Industrial Supply o

Niek Stahi

“Exportar a México baleros,
“cinturones industriales, cadenas
Y motores .
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1.4.4 MEDIO

LEYES

Este aspecto requierc de atencion especial debido a dos aspectos fundamentalimente, el primero, es que se trala de
una representacion de un estado de México en los Estados Unidos, ¢l segundo es que acmalmeme s una ennd(m'
gubernamental. B
Por tratarse de una institucion que representa los intereses de dos paises y por estar .rzmada en [os E:lados Uma’os, i
se debe acatar a reglameniaciones de Mévico v Estados Unidos.

En particular, Casa Jalisco nace teniendo como marco de referencia el plan de deranollo ccono/mco dcl entonces
presidente de la Repiiblica Mexicana el Lic. Carlos Salinas de Gortari. En este plan-se conlemp/an diversos
aspectos, aquel que es de interés para este irabajo es el que se refiere al establecimiento de empresas de comercio
exierior, publicado el 3 de mayo de 1990 en el Diario Oficial de la Federacion. .

El Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 seitala como uno de los objetivos prioritarios de la politica de comeicio
exzerior el fomento de las exportaciones no peiroleras. Seinala que es necesario generar y propiciar el crecimiento
de empresas eficientes especializadas en la comercializacién internacional que coadyuven al desarrollo y
Jortalecimiento de la oferta exportable y de la demanda internacional de productos mexicanos.

Las acciones de politica de comercio exterior requieren un proceso constante para la actualizacion de los
mecanismos de promocion a las exporiaciones ¥ desregulacion ¥ procedimienios, para ello el presidenie e:mblec‘lo
los siguientes decretos: ;
Se considerardn empresas de comercio exterior, las sociedades mercantiles que obtengan regisiros conio tales por
parie de la Secretaria de Comercio y Fomenio Industrial.

Las empresas de comercio exterior deberan constituirse conforme a la Ley General de Sociedades Mercantiles bajo
la forma de soiedad anénima de capital variable, y la composicion de dicho C{I[)II{II deberd cumpllr con lo
establecido en las disposiciones aplicables.

Las empresas de comercio exterior deberdn iener como olyela social primordial la conwrcmlrac‘lon 3y p/omaaéu
integral de exportacion de mercancias no pcnolem: )eall ando ncnwdar/cs cona las srglucmc:. e

L Integrar y consahdﬂr ofel ra c\pa/ mble adecuada a Io.v requermncnm.\' de los mercadas lnlemacmna/e.r.

1. Idemificar, pIOIIIO\'L’I el tcwmenm: [a demnndn de melcancms mexicanas en cl c\teuor

l IHIC’I nac‘lona

1//8 F:Iablecel y desa olla/' cana/es de CGI)IC’ICIZZ/A(ICI
v. Promoverl

V. Fomenlar Ia
exporitacion. .

Las empresas a que se refiere este Decreio podrin realizar cualquier actividad de comercio exterior, incluyendo la
importacién de mercancias para si ' venta'en el mercado nacional.

Casa Jalisco se funda teniendo como marco este decreto, sin embar. ‘g0 no entra del rodo en él, porque a pe.\'ar de
ser una institucion que fomenia las expontaciones e imporiaciones de bienes, es una dependencia gubernamental,
En Estados Unidos se encuentra dentro de las Asociaciones Civiles sin fines de lucro (Non Profit). - Esto le -
proporciona ciertos beneficios y ventajas, ales como la exencidn de ciertos pagos: renta, agia y luz. -

Esto significa que de alguna manera no puede comportarse como una empresa que genere utilidades, sitacion que
restringe su panorama de accién.

Casa Jalisco tiene conocimiento de los reglamentos internacionales que se encueniran involucrados: en’ las
transacciones que realizan, por ¢jemplo, las leyes que regulan la exportacion e importacion de bienes, los permlsox
correspondientes, eic.
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1.4.5 COMPETENCIA

Esie aspecto es nuy imporiante porque pernite visualizar nuevos paradigiias y con esto, tener un panorama mas
amplio y un mayor poder para diagnosticar la realidad y las posibles soluciones de la problemdtica de Casa Jalisco.
Existen cuatro instituciones semejantes a Casa Jalisco en San Antonio, con la variante de que cada una representa
a diferentes estados: Casa Nuevo Leon, Casa Morelos, Casa Tamaulipas v Casa Guerrero. ' Ademds de estas
represeniaciones exisie Casa San Antonio, empresa privada que tiene ciertas .YC'I)IC‘_IGIL(IS con las otras, por lo cual

también puede considerarse en este renglon.
Debido a que se conid con las facilidades y el apoyo de estas m:nmc:ones, ‘a contintacion se restimen los aspectos

que consideré mds importantes de las entrevistas que tuve con cada uno de los direciores:
- En general todas las casas tienen un presupuesio restringido.
- Sélo 2 de ellas cuentan con el personal necesarion en'calidad Y cantidad.
- Las cuatro reciben el adecuado apoyo gubernamental. L
- Las cuatro ha tenido resultados satisfactorios.
- S6lo una deellas tiene una pariicipacion de la iniciativa privada del 30%.,

- §élo dos de e/las ca[)ran por los servicios otorgados (aunque de una lnam’la smzbéhca)

- Dos de ellas e:lan cnfomda.\' a mavor grado al aspecto de comercio.

.- Una de ellas nene coma acnwriad f/mdmnenla[ el werismo.

Se puede norar que a/gunas institmciones de la competencia tienen cieras vemajas, tales camo el apa)a
gubernamental, el pmsona[ Y presupuesio adecuado ¥ por supuesto, el seguimiento de sus acm‘rdndes en- [a.v
respeciivas capitales'de:los B

Casa Jalisco debe responder al reto competitivo ¥ lograr ponerse a la aliura de-las otra msumcwnes que
actualmente estdn logrando avances representativos.

En si, las aciividades que lleva a cabo la comperencia son muy similares, sin embargo, eusla dn'ez:ldad de clmnle:
con requerimientos diferentes, de tal manera que hay trabajo para todas ellas (Lo que se produce y-los servicios :
en cada uno de los estados son distinios). Seria muy interesanie que trabajaran-en COII_]IIIICIOII,
complementarian y podrian tener avances imporiantes. .

1.4.6 DESECHOS s
Por traiarse de una empresa de servicios y no de manufaciura, los deseclios que esta instirucion arraja a'sn nmdlo
son minimos, los propios de una oficina prestadora de servicios: Papeleria, agua de la cocina y'los baiios.”

'po: que s
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ELABORACION DEL MODELO CONCEPTUAL

SISTEMA: CASA JALISCO
Insumos del Sistema -

RECURSOS
FINANCIEROS:
100% Presupuesto
Gubernamental

Cuenta con un inmueble
adecuado, con excelente
ubicacién

i
Eiﬁém

B
=

4
Mobiliario propio de una oficina y decoracién
artesanal

Sistemas de
comunicacian; Teléfono,
Fax, Correo, Mensajeria

Tiene acceso a la red
de informacidn de

San Antonio, Equipos:
Directorios, Bases de Cuenta con los equipos basicos para una oficina;
datos, Camaras, etc. Fax, fotocopiadora, computadera, maquina. de

escribir, contestadora
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ELABORACION DEL MODELO CONCEPvTUAL

PRINCIPALES APORTACIONES ENTREGADAS AL MEDIO
O SERVICIOS QUE CASA JALISCO HA ENTREGADO

Dar informacién al empresario
de Jalisco/E.U.A de su:
contraparte en el otro pafs;
para que pueda
exportar/importar o invertir

Organizacién de eventos de

ditusién cultural -Q%q*

i
i 2

Informacidn de los destinos turisticos de Jalisco:
Guadalajara, Costa Alegre y Puerto Valiarta

Promocicnar en Ferias Internacionales
de Promocién Turistica los destinos
turisticos del Estado
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LEYES - ‘
EN ESTADOS UNIDOS RR my,
Leyes. de Asocnaclones Clwles sin fines de lucro %.--‘;L"v,j”‘
Leyes de proteccién-a-los: empleados n IW‘T%?

E A .

EN MEXICO

POLITICA
Por ‘ser una dependencna gubernamental

Depende 100% de’decisiones politicas
tomadas por el goblerno en turno

VARIABLES ECQNOMICAS RELEVANTES ACTUALES:
Devaluacron del:peso mexrcano
Provoca:: ‘Inflacid
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1.5 INVESTIGACION DEL ESTADO ACTUAL

Ademds de la problemdtica planieada anteriormente, actualmente Casa Jalisco se encuentra en uu estado de espera,
debido a que en el mes de febrero hay elecciones gubernameniales en el estado. 'El gobiero del estado ha cormdo
por el momento la aporiacion que hacia a la institucién y con esto, el panorama de sus actividades se encucnlra

Suerremente restringido.

1.6 ANALISIS HISTORICO

En 1990, siendo gobernador del estado de Jalisco el Lic. Guillermo Cosio Vidaurri, se funda en Sﬂ/z Anmmo. Ta\as,
una instimcion denominada Casa Jalisco, con la finalidad de representar al Estado de Jalisco en’la Unidn:
Americana, esto es, una oficina promorora de cultura, desarrolle economico, turismo y ge.wora del Gob/emo del’.
Estado de Jalisco ante los Esiados Unidos.
Nace como un departamento que depende directamente del Gobierno del Estado de Jalisco, pelo se coordma con
las Secretarias de Desarrollo Econdniico, de Turismo, de Culiura y Finanzas. - ;
El Status Migratorio que le otorga el Gobierno de los Estados Unidos es el de Asociacion Cnvl sin fies de Ilmo.

La Cindad de San Amonio le otorga facilidades para instalar una oficina, entre ellas el pago .mnbollc ) d cre;lasv s

servicios como es la renta y los servicios bdsicos.
Se le otorga un presupuesto de $14,100 délares, adecuwado para funcionar wtilizando -los: s1:/cnm.s‘ ba:lcos de,’
comunicaciones, teléfonos, corrco, fax y trabajar con un equipo de 5 personas: un Duecror'Ge) ra[ L
Coordinador de Turismo, un Promotor de Comercio, una Secretaria y una persona de lmendenc: o
Con las explosiones de gas ocurridas el 23 de abril de 1992 en la Ciudad de Guada[ryam el Gobernador del E:lado' i
se ve obligado a dimilir. A

Ex nombmdo como Gober/mdo' Interino el Lic. leos Rivera Aceves.

mncameme en sus pue.vos el Director Gc'neml ¥ la Secretaria.
Para poder lograr un autofinanciamiento es necesario modificar el status migratorio de Casa Jallsco E.\‘IO reqmem
gestionar un gran nimero de 1rdmites y por consiguiente tiempo.
Debido a la importancia que representa tener una conexion internacional, el conceplo de Casa a/l_rca ha. slda

imitado por otros Estados de la Repiiblica, entre ellos, Tamaulipas, Nuevo Leén y Morelos. Ademds se han fundado :
otras sucursales de Casa Jalisco, una en los Angeles, California y otra en la civdad de Ta\as. ‘ .
La sucursal de los Angeles se ransformé en una especie de franquicia, por medio de la cual la mzcm/na pnmda
gestiona el intercambio econdmico y cultural, recibiendo una utilidad por. los servicios orolgado:. -

1.7 ESCENARIO DE REFERENCIA .
Con la finalidad de ubicar el escenario en el que se desarrolla esia institucion es necesario conocer algwms aspeclosk
del estado de Jalisco, asi como de la ciudad en donde se encuenira Casa Jalisco, San Anlonlo :

1.7.1 JALISCO

Jalisco es uno de los mnds importanies estados de México debido a su extensién, recursos, desarrollo econdmico e;.
industrial y diversidad de actividades. Cuenta conuna imporianie infraestructura ruristica, comercial y de servicios.:
La infraestructura fisica y de servicios piiblicos ha permitido a este Estado convertirse en asienio lo mismo de:
organizaciones creadoras de alta tecnologia que de empresas medianas y pequenias que aqui han encomrada los:
recursos humanos, matcriales y administrarivos que les aseguran un desarrollo firme y sostenido. .
La proverbial coriesia de la gente de Jalisco y las bellezas naturales que se prodigan en todo el territorio e:lalal :
propician el auge y florecimiento de la industria wrisiica, apoyada con firmeza en la variedad artesanal y en eI rico
Jolklore jalisciense, representativos genuinos de la mexicanidad.
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La diversidad de climas alienta el de.mnallo agncola y pecuauo sobre bases de renrabzl:dad cconomzca, con
elevados indices de ploduccmn ¥ ploducln'ldad en culmas nad:aonales yde a\poilaaon yen e.\‘peczes de alto
registro.

En este escenario sobresale la vocaczon progresisia de-los jaliscienses, siempre dispuesto a sumar. esfuer-os ya
muliplicar acciones que cimienten el bienestar coleciivo, el desarrollo econdmico y la estabilidad social:

Jalisco es una tierra de promision y de realidades concretas, un estado que crece y se consolida en su desarrollo,
tierra de oportunidades y de promesas, en donde los inversionistas nacionales y extranjeros pueden encontrar una
gama extensa de oportunidades.

Jalisco es un estado que goza de muchos privilegios. Su tierra fértil genera una gran actividad agricola; igualmente
importanie es la actividad ganadera, asi lo demuestra la cuenca lechera de Lagos de Moreno ¥ la zona productora
de huevo de la zona de Tepatitldn que abastecen al Disirito Federal cubriendo gran parte de su requerimiento. ‘En
urismo, su sitnacion geogrdfica es excelente. La industria y el comercio esiin floreciendo con magnificos
resuliados.

Con la finalidad de conacer y valorar la imporiancia de este estado, al final de este trabajo (anexos) se presenta
un descripcion detallada de los principales faciores que lo caracterizan y un breve inventario de sus recursos.

1.7.2 SAN ANTONIO

Ciudad norteamericana ubicada en el sur del estado de Texas, se caracieriza por: albclgm da: cul/ums. la
norteamericana y la mexicana, ya que exisie una gran parie ‘de la pa[)laczon que ‘es. me.ucana o de padms
mexicanos.

El sur del estado de Te\a: forma la fronlem con Mévico y debido a esto, gmn pa/ IL' dul inrer caml)la comercial entre
Estados Unidos y Mauca viaja a través de esta importante region,
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138
Lto

10

. Esperts - 442
i “:_l..r_ Imparts - 7,803
Taperws - 181
Imparts - 1078

1991 U.S. Trade with Mexico

Mec Cray, John P,, (1992) The North American Competitive Trade Agreement: Opportunities for South Tcxd: and San Antonio,
Me Cray Research, Agosto, San Anionio, Texas, E.U.A.
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Cerca de la mitad de las imporiaciones procedentes de los Estados Unidos y la tercera parte de las exportaciones
de México a la Unién Américana pasan a través del sur de Texas. Este flyjo camerclal ha delermmada el de.mrmllo
econdmico y las oparnuudades de ncgoclo: que se p;exenlau en esia leglan. Rt Gt :

lndumy"‘x 7

Motor vehicles & componzats -

Food & kindred prod

Constmiction, Mmining, & oilfield equipment.

Com puvm

Precision Equipmeat -

0 U.S.-Mexico lrude lhmuglx Sou/h Tmz.r
ber of U.S. _/ob: releced 10 lhe :xpan.r

1.8 I;LABORACION DEL ESTADO \’ORMAII Vo
Esta etapa debe pariir de una critica de lo observado o previsible en la realidad, wz que se eum caer.en

consideraciones vagas y de poca utilidad para la planeacion.
Existe un fuerte problema en esta institucion del que se derivan oiros: sin el apoyo e mtele.r gubarnamemal no es
posible cumplir la meta para la cual Casa Jalisco fue creada.

La problemdtica de Casa Jalisco es compleja debido a que en esia institucion se ca;yugan

biculturalidad y la politica. ;
Orro problema imporianie es el de los procesos de transformacion en si, como rodox anawe.mn, fron/aras

institucionales, existe una fuerte estructura burocrética y con esio, una gran mnndad d rantites; pclri:da de nempo
¥ continnidad. ; i

'arra: e[e/nenlos Ia

1.9 EVALUACION DEL SISTEMA 5
Carencias del sistema: '
Los recursos financieros son insuficientes y con esto se entra en un ctrcu[o vicioso, falm pe)sonal para Ilevar a caba
para cumplir con los objetivos. ; e
La aciividad de esta institecion asi como las personas que lo dmgen deenden de deaslone: polmkca:, [o que 'puede
restringir, atrasar y paralizar en cierto sentido sus negociaciones. : ; S
No genera utilidades monetarias.
No tiene el suficiente apoyo gubernamenial.
No tiene una oficina de seguimienio en México.
No tiene difusion en los sectores privado y turistico.
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1.10 DIAGNOSTICO

De acuerdo a los antecedentes expuestos cs posible concretar lo siguiente:

- Una intitucion de este tipo es una fuente de oportunidades para diversos seclores de un cslada, a.w cama para el
bienesiar general del mismo. It

- Casa Jalisco como sistema, se encuentra en un estado critico por Io: slgmame: aspecios: ..

1. No satisface adecuadamente la mision organizacional por la cual fue czeada. "
2. No cuenta con los recursos suficienies para llevar a cabo sus acmvdades. e
3. No cuenta con el personal adecuado.
4. Debe de adaprarse a un medio continuamente variable que esel de Ia poln
5. No es autosuficiente, ni se le brinda el apoyo nece:auo pma serlo.”
6. No es reconocido por el gobierno del estado.
7. Existen fuertes deficiencias en sus procesos internos y nguno a di gldo a sal facer las neca.ndades
del cliente. :

8. No cuenta con un manual de procedimienios. en’ donde se def na:una slrucmr orgam:acwnal las
meras, los objerivos v los procesos de llansfo; macron. g :

E:le mblo oj‘wce mulllp[es op
recursos y medios disponibles

A. SUPUESTOS

* Se cuenta con un presupuesto modemdo, pero Sufi c:cn/e para nmnlencr las neceszdades bas:ca: de la e
oficina y los ldos del pm:anul que Ca.m Jalisco ;eqmeza pam ﬁmcranar. i AR

* Por :upuesla‘ es necesario que el personal de Casa Jahsco se complome/a especmlmenle e[ Dlreclar k
General. : : )

* Se lleva un programa de promocion iuristica con el Fondo Mixto de Promocion Turistica, de los tres
principales destinos turisticos del Estado: Guadalajara, Costalegre y Puerio Vallarta, por lo qué existe uh
presupuesto, un plan y alcances definidos. Se planiea que Casa Jalisco serd el que elabore, mmuye y
distribuya la folleteria y publicidad de los destinos 1uristicos a todo Esiados Unidos.
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Es muy importante seflalar que esto es s6lo una propuesia que para poderse implawar requiere de la autorizacion
¥ disposicion de las awtoridades competentes. Debido a su cardcier de propuesta, la fase 3 de zemgemerm
"realizacion o implantacion" no se llevard a cabo.
De acuerdo a la investigacion que se ha llevado a cabo de esta institucion, lo que se plefende es qua Ca:a Jall:co
pueda llevar a cabo de una manera efectiva la gestion del gobierno de Jalisco en E.U., asi LDI}ID Ias acnwdade:
de intercambio econdmico, la p)omoczon wuristica v la difusion culiural,
Esta propuesta uiilizard los principios de Reingenieria, desarrollando procesos orientados al dmnm. La f na/zdad
de estos procesos es centrar la atencién en el servicio que Casa Jalisco presia a su entorno.y de ahi,: nalar de
satisfacer esa necesidad con rapidez, eficiencia y en el menor tiempo posible. El p/oduclo Jinal de eslos proceso:
es ral vez similar al servicio que antes se prestaba, mds no la forma de alcanzarlo. Con estos p/ ocems se elumna :
en la medida de lo posible, los pasos laterales y la burocracia. . : ; :

B. PUNTO DE PARTIDA: DEFINIR LA MISION ORGANIZACIONA S o

La razon de ser de Casa Jalisco debe de estar definida claramente, el pume) pa.\'o a .vegu s definir la mision

organizacional de Casa Jalisco: . Gk IR T
Ororgar asesoramiento econdmico:y comercial a los inver: sionistas. del E.?Iadb de Ja/isco'v los Estados
Unidos, p)omac:onar los deslmox musncas del cvmdo ¥ dlﬁmdn Ia cullma .Ia/zsc:cnse en' /a: Esrados‘
Unidos. IR : : >

C. I‘ORMULACION DI‘ OB.II‘TI‘ 0.
continuacion:

OBJETIVOS:

a creanwriaa’ ¥ el compronuso a1 par/nmr que el personal acme
e 11:ar un /rabajo) para a[canaar los abjem'os dcf nido.

6. Utilidades. Obrene uIlIldadc.v pam f nancmr el cr L’CHIIIL'IIIO yla consecuct n de los. otros abjel os.

7. Aseguramlenro de la calidad ei los: :emcza: que otozga Casa Jall:co. Dar ser\'lc:o.r que zepresenlan un
valor duradem pa/a Ios cllenms con opomuudad y.conel debxdo rato, Immano. e

8. Personal. Cri ear un ambleme en eI que cada emplcado se sienta .ran:fecho y rca[l-ado por sus Iogros
personales, reconocer: los. Iogro.r pe):onales ¥ comunes, y recompen:ar a Ios mdn'lduos en base a su.
contribucion y de:empeno en cl lrabajo ‘ : <

66




Feengendviin de Freceses en Nrgecics Meriana Edzalelh @mm’:ymy« Owiecle

PROCESO PARA ENTREGA INFORMACION A EMPRESARIOS DE
E.UA SOBRE EMPRESAS JASLISC)ENSES G

v
Empfesafioy‘w S . Se elabora carta con
‘ acude a Casa ~ . la informacién y se
] Jalisco . .. manda a la SEPRODE

|

v

Casa Jalisco se
pone en contacto

SEPRODE envia carta
don SEFRODE a Casa Jalisco

|

v v

Secretario delega
el trabajo a zlgun
subordinado

1

! Casa Jalisco

) recibe informacion
|

I

i

v Siew s

. Subordinado encauza Se Ie entrega la .
! ala cémara i informacién al
i correspendienie ! cliente

v

Alguien en la camara
recibe la sohcitud
y busca la informacidén

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

PREMISA: Existe:la oflcma de segu:mlento. por lo tanto se pueden enmm [o} _entes pases
laterales, los otros solo se modmc:ran SE:—RODE da Mbertad de accion a Casa Jalisco™ i

Empresarlo :
acude a Casa
Jalisco

SEPRODE envia carta
a Casa Jalisco

!

Casa Jalisco

Seerglario dele '/

el .rabr.p\

recibe informacion
su borg ado\

\ v
\bg\mado encauza

1 a la camara
| corresp, tieate

.

o miormacxon al
clxeme :

v

ESTAS ACTIVIDADES NO SE

A'gfge”, en 'f ,‘i‘“:a'a ELIMINAN, SOLO SE
recibe fa soliciud MODIFICARAN
y busca la informacién
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REDISENO .
Parte de la misién organizacional establecida, es la de otorgar informacion y asesorar al empresariode los E.U.A.

a encomrar su contraparie en Jalisco. Debido a esto, es de importancia fundamental conservar el proceso que
entregue esta informacion al cliente.  Sin embargo. es posible descartar cierros conceptos preconcebidos. No es
necesario que la solicitud pase por la Secretaria de Promocion y Desarrollo Econdmico.

La Secretaria de Desarrollo Econdmico debe ofrecer a Casa Jalisco libertad para llevar a cabo sus operaciones y
tomar decisiones. Esto no significa que la Secreraria no se encuentre al tanro de las actividades de la institucion,
sino que le dé libertad de accion. Casa Jalisco reportard cada dos meses sus actividades y de ahi se podrdn dar
correcciones y ajustes. g
Orra situacion en la que se invierte mucho tiempo es encauzar la solicitud a la Cémara conespondlenle, es decir,
mandarlo a alguna persona en especial y esperar a que ésta le dé seguimiento. De esta manera se puede pe/der
la solicitud en una serie de pendientes y pierde importancia o bien se ranspapela.

Como se parte del supuesto de que el Gobierno ororgard facilidades para tener una oficina de :egmmmn/o on
Guadalajara, entonces es posible acabar con el antigna procedimienio y rediseitar uno complelamenle nuevo y
orientado a sansfacel las necesidades del cliente. Otro aspecto fundamental es que Casa ja/ISCO ca[;mra aunque
en muchas ocasiones un pago simbolico por todos los servicios que otorgue. SR ; ; :

PROCESO PARA ENTREGAR INFORMACION A EMPRESARIOS DE. E. UA.LSOI}RI: Fz'lll’RPSAS
JALISCIENSES : : =

LUGAR DONDE SE . I VA 4 CABO FISICAMENTE: Casa Jalm:o de San'Anlam
en Guadalajara.

Oficina de Seguimiento .

TIEMPO MINIMO DF EJECUCION:
una llamada le}efamca o mandar un'fe

TIEMPO MAXIMO DI‘ I‘.IECUCIO/\'- En el caso de que la oficina de segmmzenm 1o citente con la mfornmcmn )
en sus directorios o bases de dalos Yy lenga que solicitarlo a una Secretaria o Cumam 2 dias. ’

mmum:. o

DESCRIPCION DEL I’ROCESO: El cliene solicita informacion ya sea personalmente o via fax o ielefénica a Casa
Jalisco. Casa Jalisco se pone en contacto con la oficina de seguimiento y le solicita la informacion. En caso de.._.
tenerla en alguno de sus directorios o bases de daios, se la envia via fax. En caso de no tenerla, acude a la
Secretaria o Cdmara correspondiente y la obtiene. Se le manda via fax a Casa Jalisco de San Antonio. Casa
Jalisco le dd una presentacion adecuada y se la enirega al cliente. Se regisira en un expedienie la transaccion.
El cliente paga un donativo por la informacion recibida que se maneja en el proceso de ingresos.

En caso de que el clienie lo desce, se le envia carta de informacion a 5 de los empresarios jaliscienses para
informarles su interés.

A continuacion se da el diagrama de bloques que representa este nuevo proceso:
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PROCESO PARA ENTREGA INFORMACION A EMPRESARIOS DE
E.U.A SOBRE EMPRESAS JASLISCIENSES

PROCES‘O,R‘EDISENADO i

- Empresaf S
{1.acude ‘a’Casa’
Jalisco® :

W
Casa .,alxsco se pone iR

en’ comacto con'la’ -
Ohcma de Segu;mlemq

La oilcxna de segwmlen-
10 bu'=ca la m(ormaclon
en’ las ‘camaras’

“v

La'oficina de seguimien-
~|to‘manda’informacionvia
fax a Casa Jalisco -

vl

Se le entrega la
mformacxon aI
. cheme
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A continuacién se propone un diagrama detallado del proceso anterior:

PROCESO PARA ENCONTHAR LA CONTRAPARTE DEL EMPHESARIO DE

1/
E.UA.-EN: JALISCO : / .
P, e ‘CASA'JALISCO SR e s
CLIENIE : A CFICINADE | £ientES OE | pRODUCTORES
o Dif FRoM.EcO, | SEGUIMIENTO [ \nroRMACION [+ =7 :
Soli \'li v Analiza Analiza
informacion j—-# solicitud, ¢a [y} intormacién
' instrucciones dispenible
|
v
LExiste la Sl

Heclbe y
(nlormaclnn r'—

Le da una

adecuada

Realiza
pago .

A

PROCESO
og
INGRESOS

presentacidn¢

informacién?

NO

v

Se busca la
infermacién

Proporcionar

Ly la
inlormacién

v

Envia
informacisn

tequerida
{

X,

Envia carta
a cinco

croductores

v

Reciben™:
..cana de
informacidén

Considerando que se cuenta con la Oficina de chrummnm en .Ialuco hY pmmoclan de Casa Jal::co en el Estado,
es posible hacer el proceso inverso, es decir, el a:esommtema del ampremno de Jalisco para que encuentre su

contraparte en los E.U.A.

72



Fieingenderia do FPrecrses en Negoedas ullariara Elzadedht @mm'iy«af Cuicdo

PROCESO PARA ENCONTRAR I.A CONTRAPARTE DEL Iz’/‘llPRESARIO JALISCIENSE EN LOS'E vA.

LUGAR DONDE SE LLEVA A CABO'F. ]SICA 'BIE;\'TE Casa Jalisco de San Anlomo y Oﬁcma e Seguumenlo
en Guadalajara.

A QUIEN VA DIRIGIDO: A la pequeita y nwdxana empresa del estado de Jalisco que no cuent con los:1 mcmsos
para solicitar esta mfonnacmn a empr esas de comercio mtalnaczonal Emprcsas jahscmnse: giie desean eslablecer

JALISCIEN“E EN.LOS E.UAY

: ~CASA JALISCO : R e
CUENTE ; OFICINA DE nens "FUENTES DE % | PRODUCTORES
. “SEGUIMIENTO DIR.FROM.ECO.. | INFORMACION | o B

Solicita En‘f"a. . " Analiza
infc 3 s . N e
informacidn j—~% ac(':‘:::F’, b4 informacion

- 3 ' disponitle
E ~Jalisco : P

v

CExiste la | S

Sinlormacién?

|Proporcionarn .

Recibe ] 7| te'da’una’s
informacisn #— Presentacicr
I adecuada‘:

: Reciben :
cana de : :
|n!armaclun <

| Envlalcana "
Vf-taeingo {1
¢| productores:

RETE I PP
il et

v

Realiza
pago

PROCESO.\
oE
INGRESOS/
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PROCESO DIAGNOSTICADO DE PROMOCION TURISTICA POR MEDIO DE ASISTENCIA A I"ERIAS
INTERNACIONALES

Por medio de la red de informacién de los E.U.A. Casa Jalisco recibe invitacién a alglm evenio. Casa Jalisco emite
una propuesta de irabajo 'y se'la envia al Secretario de Turismo ya que no existe ningin Programa Integral de
Promocion Twristica. Se verifica la existencia de recursos y el Secretario de Turismo decide asesorado de el
Director de Promocion Turisiica Estatal. Se gestiona el presupuesto ante la Secretaria de Finanzas. Se eniire
cheque a nombre de Casa jalisco pero a iravés de la Secretaria de Turismo quien estard al pendiente de los
resultados y comprobard los gastos. Casa Jalisco recibe una respuesta. A-veces recibe los recursos por adelantado,
pero en la mayoria de los casos no. Enionces se acude a las ferias:con parte de un presupuesio operativo.
Finalmente se reportan resultados y se comprueban gasios, se reporta a la tesoreria y después de muchos tramites
¥ liempo el dinero es reembolsado. Finalmente se informa al Fondo Mixto de Promocién Turistica de cada destino
los resultados. En muchos casos se ha autorizado la asisiencia, pero no se ha Iogrado asistir, debido a que no es
posible financiar los gastos con el presupuesio. o

Casa Jalisco
tecibe .invitacién a
algun evento por
meaio de la red de ;
informacién:en =~
- San-Antonio

: So gestlcna el
: presupuesto ante
Liai Secretaria’

Casa Jalisco emits ™ .
propuesta de’ traba;c y :
la manda‘a la Ea
SI!crexarm de: Tullsmo e

So ermle cheque a -
través dela iy i
Secrela:la de
Turlsmu

e

--Se verifica fa "
existencia-de .
recursos

.-Se acuda al evento

v

£l Secretario ce
Tunsmo cecice

asescraco cel Se compruatan
.gastos y se can

Directsr ce
Premceign Turistica
£ctatal

resuitagos
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Analizando este proceso se puede observar que no se encuenira dirigido a un cliente en particular. En este caso,
serian los clientes los destinos turisticos interesados en promover sus productos. Es un proceso sumamente tardado
debido a que intervienen muchas dependencias, no es posible que una persona se encarguee de él y le dé seguimiento.
Propongo la eliminacion towal de este proceso. A cambio propongo que se elabore un plan anual o semesrral
conjunto con el Fondo Mixto de Promocion Turistica en el cudl se programe a qué evenios se acudi ra, se establezcan
alcances ¥ los resultados que deben arrajar estas participaciones. ,
El Fondo Mixto de Promocion Turistica es una aporiacion tripartida para promover los diferentes destinos turisticos.
El 33% del presupuesto lo aporia el Gobierno Federal, el 33% el Gobierno Estatal y el 33% los Hoteleros.
Cada destino tiene su Fondo Misto de Promocion Turistica. De acuerdo a la magnitud del destino’y a su
importancia, es el monto que se le asigna a este rubro. En Jalisco, existen tr es desnno.r iy I.S‘IICO.\‘ que nencn esia
modalidad: Guadalajara, Puerro Vallarta y Costa Alegre.

Estos son recursos que existen y son de varios millones de délares. ' Si la f nahdad de este fando es promm’er los‘
destinos wristicos, Casa Jalisco podria ser de gran wiilidad y-una ple.,a eslralc'glm pa/a acapamr el mercado,
norteaméricano.

Casa Jalisco
vecibe invitacion a
algin evento por
rnedln de la red de
mlorrx{acron en
-'San_Ampnio

Se gestiona el
presupuesto ani¢
1a Secretatia o

Finanzas

v

Se emite cheque a .
través de la
Secretaria de -
“Turismo :

Casa Jalisco emite /-
propuesta de trabajoy -
la manda a la” "

Secretaria  de Turismo

v

Xac’udef'al evento "

Se verifica a .
existencia de
fecursos .

£l Qécrexanc ce
T:;':;:q‘:ef_';e - 8e compruetan
/girecxcr ce : . ‘gastes y se can
s resuitagos
Promecién Turistica N : T
Estatal L
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OTROS PROCESOS Y PERSONAL REQUERIDO
Una cuestién imporiante en los dos procesos detallados presentados anteriormente, los de encontrar la contraparte
empresarial en ambos paises es que se menciona un encargado de Promocion Econdmica. - Esto se basa en-el hecho
de que las actividades pnnczpale: de.Casa Jalisco son: Asesoramienio en el Intercambio Comercial y Promocion
Turistica, entonces pzopong ¢ exisia una persona encargada de cada una de éstas dreas:. Un Direcror de
Pramocion Econdmiicay un Director de Promocion Turistica. Estas personas serdn responsables de que se concreten
¥ se lleven a cabo- de punapzo"a Jin los procesos de sus dreas y se le ofrezca al cliente el servicio en cl menor
tiempo y calidad. E. dcar “estos direclores serdn en cada una de sus Areas, gerenies de caso. - .

El Director General'se ta gam de supervisar las operaciones y buscar nuevas apaumudades a'e negocm.r y
presencia de Casa Jal:sco en on E.U.A. ‘
Para las cuestiones propla.r de_una oficina se propone contar con un asistente administrativo.”

Cierramente es una-estructura orgam:acronal muy sencilla, sin embargo, evitard pases Iala/ales ¥y COIIflI.S‘lDIIl’S en
la asignacion de ;espansablhdade.\'.‘ - o o :

En el modelo cancepma se-mencionaron los principales servicios que C‘a:a .Iallsco ha dado a su entorno. Un
servicio muy imporiante es el’de dar informacion acerca de.los destinos turisiicos del esiado, con la finalidad de
que se conozean sus praducms turisticos en los E.U.A. y se promueva el fljo de visitantes.  Tomando en cuenta
que se podrd establecer un programa con el Fondo Mixto de Promocion Turistica, Casa Jalisco podrd distribuir
Jolleteria y publicidad a todo. Estados Unidos. También se podrd dar informacion a las personas que acudan a sus
instalaciones. De acmda a estos servicios, a continuacion se proponen otros sencillos procesos para poderlos llevar
a cabo. Se propone.ademds:un proceso en el que Casa Jalisco otorgue los servicios de prestar parte de sus
instalaciones para que los Empresarios Jaliscienses puedan ponerse en contacio directo con los empresarios de
E.UA.

Un iihimo proceso tiene como f inalidad manejar los ingresos, elaboracion de informes de actividades y el conirol
administrativo, PROCESO DE SOLICITUD DE INFORMACION GENERAL DE LOS

DESTINGS TURISTICOS DE JALISCO 171
CASA JALISCO

" DIR.FROM.TUR,

CLIENTE

Sclicita
informacisn|—
general
de los

Busca
informacion

Directorios
Folletos

destinos
turisticos

N NO,
¢ Existe la :
informacién

. h 4
Recibe f;f::l'aa" o
K con
carpeta de ] ”
inlopmacio’n B Informacion
. ’ . solicitada
sin-coste k T

PROCELD DE
LOLICITVD .
| CE INFORMACICA \

ESFECIALIZALA S /]
TE LCS DESTING]
TWRISTICCS
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PROCESO DE SOLICITUD DE INFORMACION ESPECIALIZADA DE

LOS DESTINOS TURISTICOS DE JALISCO . e
CLIENTE % | - CASA JALISCO OFICINA DE " | FUENTES'DE-
INFORMACION. *

SEGUIMIENTO

DIR.PROM.TUR. TURISTICA: .

Solicita Analiza Analiza |
informacién.- Y+ soficitud. da Ly informacian [
especializada instrucciones disponible

de Ios" - ' -
"destinos -
turisticos

AExiste [
informaci

Proporcionan’ |+
R L
inlormacién

tEf Leida una: | [2[ 5 Envia
— presentaciénd— " informacidn|
*[ adectada’: requerida:]-il®

Recibe i,
informacidn 7

S
. Realiza’ ]|
© pago’ .
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PROCESO DE SOLICITUD DE FOLLETOS Y PUBLICIDAD PARA AGENCIAS DE VIAJES Y
EMPRESAS CON INTERES DE'PROMOCIONAR LOS DESTINOS TURISTICOS 171

CLIENTE

CASA JALISCO:

DIR.PROM.TUR.

Solicita
folletes y
publicidad

de los
destines
turistices

H

Solicita los
datos de la
empresa, el #
de folletos
que requieren
y los matives

La empresa
recibe la
Futlicidad
y Faga el
flete.

Se empacan
fos folletes
y se envian

por mensajeria,

por cebrar
a la empresa
solicitante
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PROCESO PARA QUE LOS EMPRESARIOS JALISCIENSES PUE‘DAN UTlLIZAR
LAS INSTALACIONES DE .CASA JALISCO DE SAN ANTONIO ’ :

1/2

CLIENTE

-~ OFICINA DE

CASA JALISCO -

SEGUIMIENTO

DIR.GENERAL:

/: PRODUCTORES

Sclicita
informacion

Fromeciona

Casa Jalisco

Servicics
‘ Faqueles

-

Toma datcs

Solicita 'un
paguete

-

l

Toma

y envia
sclictud

Verifica
dlspcmbllldad

Recibe
nctiticacicén

y cecide °

conccimiento [¢

Emite pago

A

y propuesta
medificada

Recibe .

CExiste )
dlpcmbllldad?

fugar

para asegurar[*

|

v

O

FROCESO DE
< INGRESCS -

N ¢
confirmacidn
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PROCESO PARA QUE LOS'EMPRESARIOS JALISCIENSES PUEDAN UTILIZAR LAS |
INSTALACIONES DE_CASA JALISCO DE SAN ANTONIO v 2/2.
CASA JALISCO . ... .PRODUCTORES :
ASISTENTE ADMTIVO -

‘OFICINA D=”
CLIENTE ; ¥ S
t : *SEGUIMIENTO “DIR.GENERAL.

.. Toma ) T e
Recibe inslru::::innesL = PYOPDrfernih'éra“y' ,

2| ) inferma‘tedes ;
/ 1 | getalles que g ‘conccimiento de
( — R} N caso y da L. de los preparativos. b roena de'lasi
A ! Concerta citas y ) 1./ ) “reunienes s

el cliente gidis, [ : ;
:asi como’las_citas instrucciones e erviclos. -
“gire Tequiere. les* preparativos servicios.

Fealiza sus R It o Cenfirma que Prepara la agenda
reunicnes y + — — todo este 4— de las reuniones
cbtiene resuitades|’ Sl B preparado rara el cliente

|

Joma nota de
7| los resultadcs
de las reuniones
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PROCESO DE INGRESOS

1/1

CASA JALISCO

GOBIERNO DEL

solventar

gastes de la’

diners paras |7

CLIENTE [
| DIR.GENERAL. ASISTENTE ADMTIVO | ESTADO DE JALISCO

; Extiende

Realiza N recibo
pago oficial de
donacidn

e

Utiliza el

Lleva: f:e'gislr;
de:los ingresos

parie de los. . |

y.egresos. de._la
T.oficina en iibros|.

oficina ..
:Realiza
Estados
Financieros
Simestraimente
I Recibe informe.

Elebera . informe de
actividedes bimestral

bimestral 'con i .
Estados Financieros
de:la dependencia |
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E. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CASA JALISCO

“DIRECTOR
- GENERAL -

ASISTENTE ST
ADMINISTRATIVO_‘:‘

DIRECCION DE
PROMOCIO

DIRECCION DE
PROMOCION
ECONOMICA

DIRECCION GENERAL CASA JALISCO

OBJETI VO

FUNCIONES: o : -
* Repr e:en/m al goblemo dcl estado de Jalisco en los Fxmdos Umrios con dlgmdad
* Dirigir y coordinar la promocién de la inversion extranjera al c:/ado.

* Dirigiry coordinar el asesoramiento oporuuno a los clientes que acidan’'a Ca.\'a Jal:sco para sallcuar sus

servicios.
* Dirigir y coordinar la promocion de los producios jaliscienses en el mer cada norleamencano y buscar
distribuidores y/o compradores de los mismos.
* Dirigir ¥ coordinar la promocion y la vema de los destinos turisticos de Jalisco:
* Dirigir y coordinar que se cumpla con los programas establecidos con el Fondo Mixro'de I’lamocmn
Turistica para los diferentes destinos turisticos, que se regisiren los- resultados 'y,
oportunidad a los diferentes sectores involucrados. I
* Dirigiry coordinar el seguimiento de todas y cada una de las solicitudes que se presenlen en Jn/lsco y/a,
San Antonio, ¥ dar respuesta opormnamente, con efiencia y rapidez.
* Optimizar los recursos de la institucion y llevar a cabo un eficiente control admnusnal T
* Desarrollar permanentemente programas para mejorar el funcionamiento de la msnluczo : redlzcir
costos de operacion ¥y para aumentar la eficiencia de Casa Jalisco.
* Dar un informe bimesiral al Gobernador del Estado asi como a las Secrelanas de Promoctén y
Desarrollo Econdmico y Turismo de las actividades que se han llevado a cabo, asi coma [os rc.rulrada: de
las mismas.
* Establecer un equipo de trabajo eficiente y capaz asi como delegar Ia: respon:abllldade: de los dlfercn/e.r
integrantes. s

* Evaluar permaneniemente el desempeiio de la institucion a su cargo

82

esinforme; con; E



Meerana €6 (l((// .zomfnyu(jﬂ Cuicde

Jl«uy('nw)m o Precess e .,A’(jﬁ(((d

DIRECCION DE PROMOCION Y DESARROLLO ECONOMICO

OBJETIVOS: SE : .
Caprar.y.aleniar.a’los inversionisias norteamericanos para que inviernan ea el esmdo.

Prottocionar. los dzfef vife. ‘pradm:(as “jaliscienses en el mercado de E.U.A.
Apoyar, asesorary repl amum'a {os inversionisias Ja/1.mL'lz.ves/Esmdomndeuses par a axpouar /unpo; mr sus

productos 'y enco/mar st conlrapm(e couespandleme.

FUNCIONE. S
* Es responsable que se complclen eficienremente y en el menor nempo pos:ble Iodas Ios pro

comercial, :
* Asesarar y dar apoye.a todo inversionista jnlzsaense/nmleamérlcano que desee a\pormr/zmporlar, -

otorgdndole oporninamente informacion especifica acerca de su conlrapaue 7 mapal mpradore:,
distribuidores, erc.) en el otro pais. :

* Recibir las salicitudes de todo 1ipo de informacion en el ramo economico y dalles seguimiento mmedlam,
verificando que los clientes reciban respuesia en el menor tiempa pos:ble. : .
* Buscar la informacion que los clientes necesiren en las diferentes fuentes.”
* Estar en contacto permanente con la oficina de seguimiento con la fil nalzdad de ver ificar. que los chemes
reciban respuestas en el menor tiempo posible. . =

* Informar oportunamenie al Direcror General acerca de los negocros v
dado seguimiento. Dar propuesias acerca de los nismos. :
* Llevar un registro de todas las solicitndes del ramo comercial lec:b)dns y.las lesulmd
cada una de ellas con la finalidad de evaluar ef desempeiio y uulldad de Ia insituci
informe bimestral. .

* Proponer programas para mejorar el desempefio de las ncm'm'ades de su drea,’ asi como pam lograr

mayor eficacia.

DIRECCION DE PROMOCION TURISTICA

OBJETIVOS: o : : :
Captar y alentar a los uu'e/swm.rms noneanwucanos pam que mwelmn en Ios deslmos mnsucos de
Jalisco. :
Promocionar:los d:fel enres p; oduczax _/ah:aen.\'es enel mercado de E, U A

FUNCIONES:
* Es responsable gue se completen eficieniemente y en el menor tiempo pos:ble rodo: Ias prace:ox de[ area

wristica.
* Dar seguimiento a los pragramas establecidos con el Fondo Mixto de Plomonan Tunsncn : :
* Recibir las solicitudes de 1odo tipo de informacion en el ramo uwistico y da:(cs seguimiento mmedmm, 5
verificando que los clientes reciban respuesta en el menor tiempo posible.” 3
* Buscar la informacion que los clientes necesiten en las diferenies fuenies.; -
* Estar en contaclo penmanente con la oficina de seguimienio con la fi nahdad de verzf car que los
reciban respuestas en el menor tiempo posible.
* Informar oportunamente al Director General acerca de los negocios Y acnw ades a o0s quie se les esle
dado seguimiento. Dar propuestas acerca de los mismos. ; ;
* Llevar un registro de rodus las solicitudes del ramo turistico rz’abldas ¥ on lexullados que lmrz arr o;ado
cada una de ellas con la finalidad de evaluar el desemperio y unhdad de la nmmadn y de elabmar ef
informe bimesiral.

* Proponer programas para mejorar el desemperio de las acm':dade.r de su area asl como para lograr
mayor cficacia. - S

iemes
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V. CONCLUSIONES
La Reingenieria de Procesos en Negocios ofrece un panorama lleno de oportunidades para las empresas mexicanas.
Actualmente nuestro pais se encuentra en una profunda crisis econémica. Con el tltimo gran deslizamiento de
nuestra moneda ocurrido en diciembre de 1994 a la fecha, el panorama de nuestra economia parece desolador.
Sin embargo, de toda crisis existe un lado positivo. La devaluacion de nuestra moneda nos ubica en una posicion
ventajosa para realizar exportaciones y ser competitivos. Las exportaciones generan empleos, divisas y con ésto
progreso al pais y uno de los caminos para volver a consolidar nuesira economia.

Para que las empresas mexicanas esten en posicion de poder exportar sus producios es necesario que tengan
procesos de produccion eficientes ¥ que sus directivos tengan una perspectiva ambiciosa de lograr mds.

Para poder lograr lo anterior es necesario que las compaiias busquen con tenacidad tres objetivos concurrentes:
la satisfaccion del cliente, el dominio del mercado y creciente rentabilidad. Uno sin los otros dos objetivos no es
suficiente para convertirse en un negocio ganador en la nueva era. Es aqui en donde la reingenieria les puede
ofrecer una nueva perspectiva y un campo minado de oportunidades.

La iinica manera de lograr los tres objetivos anteriores simultdneamente es que una compaiiia se defina a si misma
continuamente, segtin el negocio en el que se encuentre, el mercado que busque conirolar, los clientes que deseen
atraer y, sobre todo, los procesos esenciales que la impulsan.

Por otro lado, es necesario facilitar y fomentar las exportaciones. Este es el papel de la institucion a la cual se le
hizo un planteamiento de Reingenieria de Procesos en este irabajo. i .
Se ha demostrado que esia representacion gubernamental puede ser el brazo de unién de empresarios mexicanos
¥ estadounidenses que deseen expariar o imporiar bienes. Puede brindarles apoyo y ouenlaaén para que puedan
logrario.

Dirigida fundamenialmente a la pequena y mediana empresa, que representan el 70% de la indusiria inexicana y
que no cuentan con los recursos para uiilizar otros medios o un departamento especrah:ado en mpozmcranex.
Casa Jalisco puede ser una fuente de oporiunidades, un lugar propicio para pramover ‘el desanollo de un estado
y en parte, de nuestro México. o -
El trabajo de Reingenieria desarrollado en esia institucion ha de_/ado Ia: .\'lgmenles aparlaaones. ;

4. El personal para Ilé\
un gran miimero.de clien:

de ma/cado y un analms de la compelencza se pucde conclzur que con esias
alr:co se calocana en la punta.

5. De acuerdo a un estu
nuevas hermmiemas; Ca

6. Cada mu'mbzo de [a orgam»aczon podrd proponer nuevos caminos, utilizando su creauwdaa’ para
realizar nuevos pm) ec1os y placesas para simplificar 1areas y obtener nuevos beneficios.

7.Se def Tnieron las. mems a alcan-nr las responsabilidades de cada uno de los miembros y los objaln'o.r
para alcamar esas meras.

8. Con este lrabajo se rraté ademds de punualizar que La Reingenieria de Procesos en Negocws afrece’
una nueva perspectiva para la actividad empresarial de hoy en dia. Ofrece increibles oportunidades de
desarrollo, no sélo para las enormes empresas iransnacionales, sino también proporciona una nueva \'1
para.las empresa pequena ¥ medmna pam compeiir en la evolutiva'cconomia global )

RRY-”
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9. También se demostro que Casa Jalisco es una empresa idénea para implaniar Reingenieria, debldo a
sus deficiencias acmales y.das. opa/ lmudades que ofrece. . . ;

Esto es solo una pr opuesla de opemcmn. SI perw:ada ¥y aprolmda por el Director General de esta institucion. Sin
embargo, dasafo/mnadanmne, dabxdo al cardcier -gubernamental de esta dependencia, la decision si. se nnpla]zla,
0 no actualmente no c.wa en’manos.del Director Ge ezal Por lo tanto, no se concretd la fase 3. ;

En caso de que se IIe\am acabo'la ‘fase de nnplanlaaon Ia eficiencia serd medida de la .wg/ueme fonn

1. Monitoreando. por
clientes. :

gcsmra vplomalora d(:‘ IlL’gOCIOS

7. En el sector. luusmo, al mom/mao puede Ile\'m:e a mba al monitorear, los. negocios: Y. aﬂuenaa a'e
turistas que se han logrado captar por medio de esta institucion.” Esto medianie entrevisias con las agcnc!as :
de viajes y con los clientes que han acudido a esta institucion y lo que han logrado. - : :

Con los datos recabados en este aualms es pas:ble detectar que % del PIB del estado represenian Ias gesnanes de
Casa Jalisco y de una manera directa su aportacion al progreso del mismo. : :
No existe una razon de peso para pensar que este esfuerzo no funcionard. Evisten empresas con capacidnd~
exportadora, asi como negocios que necesitan esos productos o materias primas, como lo muesira el estudio de
mercado desarrollado en esie 1rabajo. Existen los medios v actualmente las circunstancias para que esto’se Ileve
a cabo. Lo que falta es el apoyo gubernamenial ¥ la aprobacién para que esio se vuelva realidad. SRR P
Hoy en dia, las empresas han aprendido que no basta con tener una reputacion envidiable, conlroles f inancieros.

Y un balance general sin deudas para garantizar su supervivencia. Para sobrevivir en el mundo moderno, las
empresas requieren de un vigoroso liderazgo asi como entender las necesidades de los clwmes asi camo un efici ctelu :
diserio y ejecucion de procesos. [
Es importante que las empresas se conceniren en los "nuevos activos™: el talento humano, p/‘ppieiind inlalecfual :
patentada, marcas e informacion, en lugar de simplemente enfocarse en los antiguos activos cono el dinero y la
propiedad. Si los nuevos activos se adminsitran adecuadamenie y los procesos principales se )cdlscnan con éxito,
los nuevos activos manejman los antiguos al crear riqueza y salud corporativas duraderas.

Durante la reingenieria de procesos el liderazgo corporativo debe sentarse, tener confianza'y reafinnar su
compromiso.

Una nota muy importante es que la reingenieria de procesos no promete curas milagrosas. No ofrece ningiin arreglo
rdpido e indoloro; antes bien implica trabajo dificil y penoso. Exige que los que manejan las compariias y los que
trabajen en ellas modifiquen su modo de pensar, al igual que los que lo hacen. Se requiere que las comparias
cambien sus viejas prdcticas por ofras enteramenie nuevas. Hacer esto no es facil y requiere sacrificio y riesgo,
pero bien valen la pena si con esto se pueden lograr resuiados extraordinarios.
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ANEXOS
1. JALISCO
1.1 UBICA CION"

Esid situado en el occidenie de la Repiiblica Mexicana y cuenm con'una .mpe/ f cre de 80 1 37 AIIomc*Iros cuadrados,

que represenian. el 4.1% del territorio nacional.
Colinda con los siguientes estados: Nayarit, Durango, Zacamcas, Agua.rcahemes, San Luis* POIOSI, Guanajuam,

Michoacdn y Colima; ademds, con el Océano Pacifico, en una euen.won de 320 Lr!ome/ro.r de Ilroral . Cuenia con
124 municipios que se agrupan en diez Zonas econdmicas. : :

JALISCO IN MEXICO g
B T TJTI y
T4 fmiilny o ET B '
iy 10 ALHLQUERQLE . . . :
\\ 10 1LCsOs Lo o sty
ARECINE R el IR S -SIMBOLOGY

10 HOLSTON :
AEW YORK sE
RAILROALDS

AIR ROUTES

1o tEOW NI

s

PUERTO
VALLARTA]

DALGO

CILDAD )
)

R
wand s 10 GLAM AL

115° 1o l!ﬂ.‘w' 100° poinosanie|93°

KU y Ui

(_:cbigrnu _del Estado’ de Jalisco (1992) ENVCVIVCLOPEDIA JEMATICA DE JALISCO, Tomo I GEOGRAFIA, Coordinacién
gditorial Héctor Martinez- . Réding Cevallos Guadala;ara, Jalisco, MEXICO, pag 61.
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RELIEVE ]
El territorio de Jalisco se caracteriza por contar con tres cordones montarniosos; la Sierra Madre Occidental;: la
Sierra Madre del Sur y un eje neovolcdnico.. El 35% de la superficie se considera ncczdemada, el 44 % como zonas

semiplanas (la region de "Los Altos ",y el resto estd constituido por Zonas planas lllJIC das pmlapa[meme en el drea
central. ; ; :

1.3 CLIMA ‘ e : : :
La temperatura media anual en Ia ona cemra/ ﬂum{a entre los 18 y 22 gradd:'qemfg ados; durante los neses de

mayo, junio y julio ascmnde pudlendo a[camar llasla los 36.8° C
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1.4 PRECIPITACION PLUVIAL
La precipitacion pluvial ahuwal regmrada varia entre los 750 y 1236 mm.

DURANGO ‘
RAINFALL

NEIS
\ WITSUNG

ZACATECAS
unox of uon

NAYARIT

tetcnan
.

‘oecran “
LA
" s

Apuso

8 wesicnan
.l’h.-lugun .

MICHOACAN

Lt

1 ovon 1Eama

.
.‘ o oo - ®
Aty (3

COLIMA

-400 - 800 mm.
800 - 600 mm.

| 1200 mm.
Jﬂ_ﬂﬂw 600 - 700 rm. - 1500 mm.
700 - 80 mm. ] 2000 mm,
— o ' |

. 1800 - 1000 mm. 2000 - 2500 mm.
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1.5 ALTITUD g Lo
La mayor parte del territorio se smm auna alluud que fluctita entre los 600 ¥ [os ,050 metros sobre eI nivel del

mar. Guadalajara, 1a caplml del e:/aa'a de. Jallsco esla a ] 578 metros sobre eI m\'el medlo del mar.

1.6 HIDROGRAFlAr

Los principales nas que abaslecen a Ias ues cuenca:v ZldlDIOgICﬂ’,dEl estado_son: Lerma,’ Sanlmg EI Velde, -

mide 80 Azlametro.v y su superf cie ‘es. de 5,1 7 Lzlémei bs ‘cuad ’dos

1.7 DI‘MOGRAFIA”
Por su poblacién, Jalisco ocupa el cuario Iuga) a nn’el nacxonn Dm
demogrdfico promedio es del :2%. ' ; S
POBLACION TOTAL: 5,302,689 (Censo 1990)

década _éI ritmo de crecimiento

POPULATION GROWTH RATE

YEARLY AVERAGE TOTAL INHABITANTS 1980-1994

| Perivd falisco {1 AMévico ] | Year Total AMen | Women
il950-|‘)§0 34 | 2,89 {1980 | 4,371,998 | 2,133,088 | 2,238.910
11960-1970 3.04 | 349 1990 | 5,302,689 | 2,564,892 | 2 !
[l‘) 70-1980 277 ; 3.30 519‘)4 3.862,739 | 2835753 ' 3,027,006
(19801990 200 230 SOURCE: X & XI General Census of Papulation

and Housing, State of [alisco. 1990, INEGH.

1.8 ESTRUCTURA POBLACIONAL
Grupo de 0 -14 aiios: 2,046,779 (38.6%)
Gripo de 15-64 arios: 2,950,944 (55.7%)
Grupo de mds de 65 aios: 256,654 (4.8%)
No especificado: 46,312 (0.9%)

on
018
0.33
0.51
0.71
091
1.09
1.30
1.60
1.99
251
2.86
3.65
4.80
6.26
7.14
6.72
7.01

AGE PYRAMID

ﬂ_ 8 2015
| 8034 T =~ 0.24-
! 75.7

MALE s FEMALE 041
| | [70-744 L 0.60
65-69 | 0.84
[Tjeosai | 107
55.59 .24
50-54 . 139
| | 45-49 L 1.70
, 4024 ; 2.05
]35-39° ! 2.62
| 30-34 j 3.04
| 25.29 3.83
2024 1 4.85
I ! 15-19 I 6.10
' 10-14 { 6.89
[ 59 ! i 6.49
0-4 | 6.81

380 340 300 260 220 180 140 100 60 20 20 60 100 140 180 220 260 300 340 380

(Multiply by 1,000)
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EMPLEO
Poblacién econémicamente activa:, 1,588,190 .
Fuerza de: l/abajo Homlnes A 180 16‘7 o
Mujeres: 408,003 -
Asegurados permanen/e:. m'enluale.v v de campo 899 988

Tasa de desemplea able; 10:

3.1 %:

POPULATION AND LARCEST CITIES OF JALISCO

Municipios

Udan Inhiabitants &

Mwnicipal inhabitants | Ared
iUrban Rural)

(s, miles)

Density
ipersq, mile)

SEDICM CITIES } : B I
Puerto Vallaita 93.503 111,457 : 499 i 223
Ciudad Guzmdn 72,619 74.068 i 113 ! 634
Lagos de Moreno 63,636 106,157 i 1,094 i 97
Ocotlin 62395 069,646 ; 95 i 731
Tepaiithin 54,036 92,395 H 389 : 157
Autlan 34,073 46,747 i 370 H 126
1
OTHER CIIES : i
Lan Juan de los Lagos 34415 330 i 138
Arandas 30,889 476 { 113 ‘
Ameca 30,882 E : 263 : To207 i
Tuspan 25,895 34,808 : 2n 165 !
La Barca 23,0006 32,845 146 363 i
Tala i 24,503 45,313 I 149 303
Atotonileo af Alio } 23.834 46, 3] 3 245 i 190 :
Sayula ! 21,575 13 247 i
Zapuitic : 20,523 196 143 i
Guadalajara Metropolitan Area i
AMunicipio Nenricipal Inhabitanes 4,(;\::;'}131 I[th:(';.}::.:ile)
Guadalajont 1,630.203 73 23,736
4 Tr2008 345 2,005
Hacguepacgue 339,649 103 3.240
108,055 40 3,040

Tonald

1.9 EDUCACION

El indice de alfabetismo registrado es del orden del 92%
Ademds de la amplia estructura de escuelas técnicas, Jalisco cuenia con 16 instituciones de educacion superior, de
las cuales 9 son universidades.

1.10 SALUD

Jalisco, comparado con el resto de estados de la Repiiblica, tiene uno de los mds amplios y eficientes servicios
médicos. El sector piblico satisface las necesidades de salud de casi el 88% de la poblacion.

A través del Instituto Mexicano del Seguro Social, se atiende al 59% de la poblacién y el resto es atentido por
renombradas instituciones médicas privadas y por organismos piiblicos. El sistema de salud consia de hospitales .
regionales, clinicas, el centro médico de especialidades, eic., que en rérminos generales estin dotados de un.

moderno equipamiento que les permite ofrecer una atencion profesional, situacion que le ha valido a Jalisco el i

reconocimiento internacional.

1.11 VIVIENDA )
El 101al de viviendas existentes asciende a 1,043,324, de las cuales el 83.4% tiene servicio de agua enubada, el
80.1% cuenta con drenaje y el 92 5% con energia eléctrica. El promedio de habitantes por vivienda es de 5.1
habitantes. .
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1.12 CARRETERAS : ’
La red carretera crece y se moderniza constantemente, comunicando a Jalisco con unportame.r ciudades dc'l interior

del pais y en particular con las ubicadas en Ia zona fromen:a
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Las principales carreteras se describen a continuacion'

MAIN HIGHWAYS

: - i Distance
i Highnvay | tmites)

lCuadnl:liﬂr:n-.\'o‘l:ales ;1,028
.Guadalajara-Tampico ! 451

i

| J

‘Guadalajara-Barea de Navidad 177
Guadalajara-Colima-Manzaniilo 195
'GuadaI.ajam-'\m\ico City 3
Guadalajara-Ciudad Judrez 912
‘Guadalajara-Lagos de Moreno i 11

Guadalajara-Nuevo Laredo ' 986

1.13 FERROCARRIL?

Para la transportacion de pasajeros y carga, se cuenta con el servicio de Ferrocarriles Nacionales de México, con -
los siguientes destinos: Cindad Judrez, Chih., Nuevo Laredo y Reynosa, Tamps., Monterrey, N.L., la Ciudad de
México y los puertos de: Manzanillo, Col., Tampico, Tamps., y el de Veracruz, Ver.

Adicionalmente, a través del Ferrocarril del Pacifico, se tiene acceso a las cindades de Ameca, Jal., Nogales, Son.
y Mexicali, Baja California.

IRaihvays

[Toml railroads ' 578 miles j

\Spurs o 151 miles

‘Aain lines | 378 miles {

{Private Spurs ! 30 miles !

|Main Routes i Frequency Paseenger Cargo t
‘Guadalajara-Manzanillo ! Daily X | X
'C.uadalajnm-.\mz.nldn-Nogales i Daily X | X
|Guadalajara-Mazatldn-Mexicali ‘: Daily X { X
‘Guadalajara-Qcotlin-Méaico City ¢ Daily X | X s
'sMexico City-Lagas de Moreno-Ciudad Juirez ' Daily N ] X
'Guadalajara-Ameca ; Datly X | X
;Cuadalnjnm-h.1pu.no~5.m Luis Potosi-Tampico | Weekly X i X

FUENTE: Secretaria de Comunicaciones'y T ransportes, MEXICO

Fuente: Secretaria de Turismo, MEXICO -
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1.14 AEROPUERTOS ) Lo
De los 63 aeropuertos localizados en la entidad, destacan por su importancia: el Aeropuerto Internacional 'Miguel

Hidalgo" en Guadalajara, el cual registrd en 1991, un fljo de 5, 286, 278 pasajeros, ofreciendo un amplm servicio
indades nacionales e internacionales: se conecta entre otras con: Chicago,

de vuelos directos a las mds importantes ci 4 ras con: Chicago
Iil., Dallas y Houston, Tex., Raleigh/Durham. (N.C), Los Angeles, San Diego, San Franc:sc_q iy (Sa»n,Jo:e,

California. Sl LT
Poril aeroperto internacional "Gustavo Diaz Ordaz”, de Puerto Vallarta, transitaron 1,465,793 pa;ajei'g.’v durante
1991. Ofrece los siguientes vuelos directos con: México, D.F., Guadalajara, Jal., Tijuana, B: C.;y Ledn, Gro.;
mientras que a nivel internacional se conecta con Dallas, Tex., Cincinatti, Oh., Phoenix, Az., Chicago, Ill., Seattle,
Wa., San Diego, Los Angeles y San Francisco, California. e

Recientemente el aeropuerio de Lagos de Moreno, ha iniciado la operacion del vuelo directo: México, D.F. y

Tijuana, B.C.

Airport, Airfields and Landing Fields (1993) '

Totd International Airpons Airtields Landing Fields
: 63 3 1 ] 58 '

. ) Intesnational State ]
: Total Local idirti ' : -
i concrete’ Pred ! TanCovered
; 63 39 3 o i T
-Daily Passenger and Flight Traffic

Sy (1990 Dailv
Airport Name ¢ o Flinhis

! Passengers —— -
; Domesiic | U International
Miguel Hidalgo «Guatdalajara: ROERCE 63 J 28
P ) i
Gustava Diaz Ordaz Puerto Vallarta 1482720 18 i i 19
SOURCE: Secretary of Commumications and Transporl of Mdéaico.
International Flights pronmy Guadalagan to:
;Chicago Avam San Diegn H
Dallas New Orleans San Francisco :
Houston San Artonio San José, California f
Los Angeles :
International Flighis irom Peerto Valtanta to
Chicago Los Anzeles San Diego !
Denver Athiausee San Francisco i
Fort Lauderdale San Antonia Seaitle !
Houston i
Domestic Flights rom Guadalajana 1o: i
Acapulco LaPaz Norelia i
Aguascalientes Lizaro Cardenas Aonteney |
Ciudad judrez Leon Puebla |
Ciudad Obresdn Los Cabos Pueno Vallarta i
Cozume] Atanza San Luis Potosi \
Culiacin Mazatlin Tampico |
Durango seicaii Tepic |
Hermosillo Siénico City Tijuana i
cDomestic Flights nony Puerto\ allarta io: H
*Aguascalionies Leon Monterrey [
;Guﬂd.\ln,mn Ménico City Tijuana i

International cargo tratiic: 300.000 tuns.
SOURCE: Secretary of Tourism of Mérico,
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1,15 TRANSPORTACION MARITIMA
El intercambio comercial de Jalisco por via maritima, se realiza a través de los puertos de. Mamaml/o, Tampzco,

Veracruz y Ldzaro Cdrdenas; puntos sumamenie accesibles. que facilitan la’ importacion 'y la exportacion de
mercancias y que nos mlegm al mercado de Oriente, a Europa ¥ a los Estados Unidos de América.

SMaritime Freight : ,
iMain Port E - Puerto Vallarta
Ports of Call for Freighter and .

Puento’ Vallarta-Los Cabus 3 times a weeh)
Los  Angeles-Los  Cahos-Mazatline
Puerto  Vallarta-Acapulcn

1.16 CORREOS*
La cobertura postal en el Estado, se efecnia a iravés de 160 administraciones y 394 agencias.
Adicionalmente se tiene un compleio servicio de inensajeria especializada a iravés de las empresas Mexpost, DHL.,

Estafera y Federal Express.

Mail |
ITI‘/)L‘ o1 Otice . | Number ot Qnices a

Administrations . 160 Bl
\kcm y . 394 e i .
‘Branch 6 p i
‘( ities and Tomns Receiving Senvice ' 560 ’

1.17 TELEFONOS? .
El indice telefonico ha registrado un indice de crecimiento superior al observado a 2 i
con 493,465 lineas a las cuales se conectan 930,763 aparats.
La 1elefonia celular se ha desarrollado en forma acelerada, incr ementando su paruapacmn enla canmmdad ya :
que afrece una apaon unpoz/anle ranto a nivel pw:onal como en los. negocm.v IHISHIOS Se cuen/a on .amplias

1.18 TELEGRAFO
Existen 105 administraciones y 6 sucursales, todas eslraleglcameme ubzcadas.

telegrdficos.

| Telephones : iTelepac S|
iCities and 1owns with ; ) ‘Ports iseato land) T
telephone service ! 611 iNetwork 730 i
fuml telephane service " 151 iTelegraph |
ines in senice 518,889 : T 8
H ' Administrations
Nastatled phones {930,763 ! dminstration 1o
i Branch offices 6
Telephone density ‘per 100 i el N i P
inhabitants) ‘ 176 iTel ephox e Message ansmissal 77
| anis o |Radio-Telegraph ofiice 1
iTelev Telegraph channels 871
pSubscribers {895
{Teles Ptinters | 895
iCelular Telephones {28,000

Fuente: Servicio Postal Mexicano

Fuente: Secretaria de Comunicaciones y Transportes de México
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1.19 RADIO

Enla actualidad destaca él niimero de estaciones radiofénicas comerciales y la calldad de sus 11 ansmz.wane.\‘, debldo .

ﬁmdamenralmenlea la moderna lecnologm que unluan Operan 71 estaciones de ampllmd modu[ada (A M ) y32

de Jrecuencia moa’ulada (F M. )

1.20 TELEVISION
Recibe la seial de 9'ca
efectitan sus nansml.rlones en espanol e mgles.

signal transmission

Totl Capacity [ ‘, 10,140 j
channels |
Radin ‘ (T.F. :
Stations i md:o) i
4 TV channcls !
a; Commercial P, 103 channels i 2
o AM-Amplitude Modulation 171 Land stations ’7
FAt-Frecuency Madulation 132 Telovision |
P . i =15 -
JJI}S”'ZL” band - } i ’;;g Commercial Television C |
ci ;1111 sl»:»nmns aned ractio 1 2 . Channels b ‘
operators - Licensed Radio-Tv } 12 .
Cable Television ]' 12 f
Satedlite I
Landd Stations 1or TV signal i !
recoption transmitted by satellite ’ ; 2,858 f

ASPECTOS ECONOMICOS

1.21 PRODUCTO INTERNO BRUTO (PIB)*
Por la magnitud y deversidad de las actividades agropecuarias, industriales, comerciales y de servicios, Jalisco

ocupa el tercer lugar en la generacion del producto interno bruto nacional; el cual aporia cerca del 7%.: En los
wtimos tres anos, el PIB estatal obsené una tasa real de crecimiento anual del 3.8% ;

STATE GROSS PRODUCTION
1980-1993
(Millions of New Mev, Pesos)

b Year 1 Valee 1980 | Growth Rate '}

{1980 29473 B
1981 3283 114
1932 l’ 327.6 0.2
1983 | 319.0 -2.6
1984 3341 4.7
1985 338.6 1.3
1986 | 3305 23
1987 | 336.5 1.8
1988 | 3374 0.3
1989 | 341.8 31
1990 | 356.1 1.2
199 | 369.6 3.8
1992 | 379.9 28
1993 384.8 1.3

1993 Preliminary data,

(1993) EL ESTADO DE JALISCO, HOY, Editorial Auge, Noviembre, Jalisco, Guadalgjara

A F 5 . Y

§ et N Fy s il
£ 1 l' - ".l‘;;. 5 Y
TR R CREGER

comerc Ie:, » atrmes del sen'lcm connolada de C'abe Vman de caplan 12 que,
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El sector agropecuario ocupa 234,016 personas y contribuye con el 11.45%, el sector industrial, emplea a 508,679
pez.\'onas vaporia el 31.85%, mientras que el comercio y los servicios dan ocupnczon a 75 7,543 pc/solms ¥ genemn

! 56.65% .
EI PIB percdpita en el estado en 1991, fue del orden dé los'3 683 dalmc.r.

1.22 AGRICULTURA Y GANADERIA :
En Jalisco existen 5,233 hectdreas apias para la aguculnua. Fl secror aglapccua‘ io anmbuve de manam )
significativa en la produccion nacional de alimentos; ocupa los primeros lugares:en la ganel' cion dc p/o(lucros
bésicos como marz, aziicar, carne leche v huevo. - Ademds, la pr ‘oduccion_de sandie 3 dano, c/mvole ¥
calabacita, ocupa un lugar destacado en las exportaciones agricolas “del pms.

.23 INDUSTRIA . R
Jah:co es uno de los principales centros industriales del pais. En su estr uctira pwvalece: s micro, 1)equenas ¥
medianas empresas. En ellas se genera una diversificada produccion de bienes de capital, lnlelmedlox yde
consumo. El 76% de la produccién industrial se concenira en la zona metropolitana de Gl(adnlaja/a, en sus

miliiples parques, zonas y corredores industriales.

1.24 COMERCIO : .
El Sector Comercio constituye una actividad bdsica en el desarrollo econémico de la enndad “Cn ‘con una
estructura sélida consistente en: 76 centros comnerciales, centrales de abasto, tonas conmcmles e:pecmluada;
distribuidas estrarégicamente en el drea merropolitana y en varios municipios del interior. Ademds, la puesta en .
marcha del World Trade Center de Guadalajara, es un reflejo fiel de su dindmica de evol

1.25 TURISMO ; )
"Por su tradicion y diversidad, Jalisco es imagen de México en el exterior™, Cuenta con’miliiples lugares de -

arraccion para el turismo, que anualmente lo visita, desde los picos nevados de sus volcanes /m.rra Ia.r cdlidas playas

del pactfico, pasando por sus villas, pueblos ¥ ciudades.

Una vibrante historia, cuyas reminiscencias conirastan con las manifestaciones de la acrnal, se centran en la Zona

Metropolitana de Guadalajara tradicional y moderna, consolidada como un destino wristico de primer orden por

ser sede de congresos, convenciones y exposiones tanto nacionales como en el ambito internacional.

El lago Chapala y su rivera, son tradicionales imanes ruristicos, ahora firmemente apoyados por un corredor

wristico en la porcion comprendida entre Chapala v Jocorepec.

Tequila, cuna de la bebida nacional y eje del corredor tequilero, con Amatitlan, Arenal y otros centros productores,

ofrece una simbiosis turistica industrial que cauiiva el interés del visitanie.

Enlos Alios, a la belleza de su genie se suma la creatividad ariesanal, la arraccion religiosa de orden arquitecténico

¥ monumemal y sus tradiciones y costumbres que otorgan a ¢sia region una caracterisiica singular y de profundo

arraigo nacionalista. Este desarrollo ascenderd porla ampliacion y mejoramiento de la carretera Guadalajara-l.a:

Altos.

El llamado turismo de montaia se petfila, por otra parte, al sur de Jalisco, con Mazamitla y Tapa[pa, canszderados”

dentro de un programa de ecodesarrollos integrales.

Por sus bellecas naturales, su sabor mexicano, el calor de su gente v la calidad y variedad de sus :en'zcm: Puer/o
Vallarra es uno de los destinos wuristicos mds hermosos ¥ frecueniados de México,

El corredor turistico de Costalegre, se orienta a la consolidacién de sus polos de dcm/mllo, Ba/ra de Am'zdad L

Melague, El Tecudn, La Manzanilla, Careves, Chamela, y a la integracion y j‘orm/ecmuen/o de lo.\' .s'mos y Iugares
turisticos ahit localizados. £y
Jalisco es una jova turistica, con una culiura que se manifiesia en rodas sus artes, lo nu:mo en recmlos que en’.
plazas priblicas, con Orozco que en los murales del Instituto Cultural Cabaiias plasina sus mzyores expresiones.
Jalisco es el bullanguero Tlagquepaque con sus manos artesanales, la hospiralaria reglon allena Ia tierra del T eqm[a
o la tranquila playa de Melaque. B £ :

Secretaria de Fomento Turistico, .1rlcmnnl y l’c:qucro del Estado dL' .Ialuca (199 ’) ImmnI d¢- In [armncmn 7’unmcn Jnh:m 1 99
Jalisco, Mévxico.
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RECURSOS NATURA LES

1.26 AGUA CORRIL‘NI‘I: Y Rl‘SﬁRVtS DEL SUBSUELO

Jalisco tiene una importante reserva deagua. Los rios Lerma y Santiago, ast coma el Iago Chapala son las /esen'a: :
de agua mds imporiantes. : La’ Federacion," el Esiado, los Municipios y las: muondes de :
haciendo un gran esfuerzo para preservar esias:reservas.. Acma/menle
racionamiento de este imporiante recurso nauiral. :

1. 27 GAS

Ocotldn.
.28 LLL’CTRICIDAD

de 9 centrales eléctricas eqmpadas con '35 mndade: genmadmas
interconectarse con el .wslema nrmonal del cual recibe 5 _148 M HH

1.29 FAUNA Y FLORA : :
Jalisco tiene una gran diversidad de especies animales ¥ 'egemles. Remlm por su unpmmncm economlca la fau/m
marina, dentro de las principales especies se encuentran: el guachinango, robalo :le)ra. majmla. ldma. nburon
pez volador, pez vela, toninas, pez espada, albacora, cachalote y ballena: : 7
En el lago Chapala abundan el barbo, el pez blanco y la carpa.

Con la finalidad de conocer con mayor detalle los recursos y polencmhdade: de Jall:co a canlmuaclon se descuben .
las zonas que tienen mayor importancia para los fines de este trabajo. : N

1.30 ZONA METROPOLITANA DE GUADALAJARA ;
La cindad capital del estado es considerada la segunda ciudad mas importante a nivel nacional; coqfarma con'los’
municipios de Zapopan, Taquepaque ¥ Tonald la Zona Metropolitana, que en conjunio albergan cerca de 3,000,000
de habitantes que represenian el 545 de la poblacion toral del estado. g
La zona metropolitana ofrece una fuerte infraestrictura urbana y de servicios, concentrando aproumadamenle el kY
75% de la actividad econdmica del estado, debido al creciente polencml que ofrece en materia industrial, camerctal Lo
y de servicios., 5

1.30.1 ZAPOPAN

Se caracteriza por su profunda vocacion agricola ¥ se distingue también por la gran estructura /Iolclela ¥ de.
servicios, ademds de contar con numerosos ceniros comerciales y.un, creciente.estableciniiento de plan/as fabnle.\ :
en su territorio. Relacionado con los servicios turisticos y comerciales, es oporiuno resaltar que Zapapan esuno.
de los principales centros religiosos de la entidad, con una cle\'ada poblacion flotante pmcnca ment d. e lado' 3
el ano. :

1.30.2 TLAQUEPAQUE Y TONAILA :
Son municipios que se caracterizan por los miiltiples atrdctivos uristicos que oﬁ eccn "po nocida acuwdad‘
artesanal, que abarca diferentes modalidades como: el barro, Ia a'rannca Ia madem y.el.papel’ maclw, /wja de
lata y hierro forjado, eic. Esias artesanias de gran creat ] 'a/oradas'a n 'el nacio. al e’
internacional.
Museos, clubes deportivos ¥y campesires, mmpo.\' de golf e[ p/anemrlo un
ofrece la zona metropolitana a los visitantes. .
Para el inversionista, y en general para el hombre de negocro.r dt.rpon magnific plalafor la aravés de
Expo Guadalajara y el World Trade Center, que [es permite: pmmm or sus praducms [4 c:fecmar ncgacmcmncs
especificas.

oologico, son algunos alracm'o: que_
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1.31 AUTLAN
Este municipio,
constrinyéndose ¢
equipamiento ¥ |
influencia region
una fuerte arracc
Cuenra con una

industriales, agrj
El censo de 1990
contando con un

Como todo Jalisco, la zona metropolitana ofrece un clima de armonia y de unidad entre los sectores productivos,

iciado el establecimiento de reconocidas empresas como 1BM, Motorola, Honda, Euzkadi, Shizuki,
Kodak, AT&T, etc. Para preservar la calidad de vida 'y el desarrollo econémico alcanzado, la
na alienta la implantacion de empresas que posean tecnologias de punta y procesos no

oncentrar la actividad indusirial de la zona meiropolitana, el Plan Esiatal de Desarrollo contempla
unidades de inversion a las ciudades medias, ubicadas estraiégicamente en el interior del estado.
e realiza un importante esfuerzo para dotarlas de un sélido equipamienio e infraesrruciura, que
flidad de los proyectos de inversion, acordes a su vocacion regional. :

s la puerta de la Costa de Jalisco, se ubica entre la zona costera y el centro de la entidad,
omo uno de los ceniros comerciales y agroindusiriales mds importantes del estado. Por su
s favorables condiciones que ofrece a los inversionisias, estd considerada como una civdad de
| debido a su estraiégica localizacion y a sus abundantes recursos naturales, que le perniite ejercer
on entre los municipios de: Casimiro Castillo, La Huerta, El Grullo, El Limon y Unién de Tula.
viension territorial de 962.9 kildmetros cunadrados, propios para el desarrollo de sus actividades
pecuarias, forestales y mineras.

arroja una poblacion de 46,747 habitanies, con una tasa de crecimienio del orden del 1.2%
densidad de 48.5 habitanies por kilémetro cuadrado.

1.31.1 PRODUC

'TOS AGRICOLAS

El fériil Valle de ‘Amldn, clasificado como de alro rendimiento, ofrece condiciones ideales para la produccion de

hortalizas, fruml1

mercados por su calidad de exportacion.

1.31.2 ACTIVIDADES l:‘\’DUSZTRIALI'.VS‘

s ¥ cana de aziicar, melén cantalup y aguacate, entre otros productos. muy apreciados en los

Las principales actividades que se desarr ollan son:.

* Produ
* Articu
* Fundi

1os alimenticios
los de mnadera y muebles
ion y manufactura de ijduclas merdlicos

* Maeriales para la construccion
* Industiia extractiva

* Selecc

1.31.3 ACTIVIY
Como se mencio
influencia region
como la puerta d

1.31.4 EQUIPA
En este aspecto,
hosperales y escue
¥ el servicio telef
alcance.

1.31.5

especificamente a

1,31.6 PERFILES )’

Existen miiltiples
desarrollo de pa

YUIL’NTO Y SERVICIOS. I’UBLICOS

IMPLANTACION INDUSTRIAL
De conformidad ¢on el plan general urbano, existen terrenos que ofrecen graude: ve
razonable precio|a los inversionisiasa locales, nacionales

rques

on y empaque de frutas y horializas

ADES COMERCIALES. . ; k
0 anteriormente, Autldn riene una gran vocacidn comer aal que se foualecc con'su s:gmf icativa
1, ademds que el flujo de IIIL'I cancza: dela co:la /msla el ccnuo ¥ 'ICL’\'L’I‘SH ranf can.a ‘Autldn
p la Cosia de Jalisco. :

el municipiio cuenta con una amplia; cabemua en’ materia’de’ agua, palable y alcaynlqlrillqda,
las, hoteles, bancos, asi como un buen soporte | lelacwnad ) 3

nico. Adicionalmente dispone de una aeraplsm que perm {

icios y el
'c:l(m de:lmados
la implantacion de pequeiias.y medmnas mdu

PRO)L'CTOS DE INVI‘RSION
mdusma manufacmrera

industriales y en el aaspecto m .mc' y
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1.32 CIUDAD GUZMAN
Ubicada al sur del esiado y a solo 136 kilomerros de la cindad capital, secaracteriza por. el temple de_ sus

habitantes, quienes impulsan afanosamenie el progreso y el desarrollo de:su: lomhdad "eje/crenda una gran

influencia socio econémica en los municipios de Zaponlhc', Tuxpan'y Tamaxula.:
Cuenta con una superficie de 795 lulanmnos c:md) nda: Y una pablarlon de 74, 068 llabnanfe: (\1 cens vo). a‘e Ios

cuenta con una CGI)IP/E‘IG v solida estructura comercial.

1.32.2 ACTIVIDADES SILVICOLAS, AGRICOLES Y GANADERAS
Existe una clara vocacion regional para las actividades primarias de la economia, desmcanda .ws abunriames ]
recursos forestales que propician el establecimiento de varias empresas transformadoras como: asermderos, Jadbricas
de triplay y de aglomerado, produccion de muebles ¥ fabricacion de celulosa y papel.

Es ya tradicional el cultivo de granos bdsicos y el fruticola, obreniendo cosechas superiores a la medm nacmmzl
debido a la feriilidad de sus valles. Complementa las aciividades primarias, el gran potencial ganadz'm existenre,
aportando sus productos como: carne, leche ¥ sus derivados, eic. .

1.32.3 ACTIVIDADES INDUSTRIALES s

La importante planta industrial del municipio. se complementa ¥ zefuera con la existente a nn'el wgm/m/
destacando la produccion de cal y su amiplia gama de subproducios,-la j‘abumcl on de cemcnro yi nnufncmm
de productos metal-metdlicos. . i

1.32.4 EQUIPAMIENTO Y SERVICIOS PUBLICOS e
Ofrece un completo seivicio de bancos, correo, telégrafo y reléfono, escual(l: IL’[‘IIICG.Y, llospuale esiqurantesy.
hoteles. Adicionalmente cuenta con una prdciica aeropisia apropiada para pequeiias naves aéreas. R
1.32.5 PROMOCION INDUSTRIAL
Ademds de la existencia de varias dreas vocacionadas para la implantacion industrial, emp/ esarios de la lacalzdad :
promueven la creacion del parque industrial “Jalsur 2000", apovo que gamnu-ma el éxito dc' ﬁmu i ’ls:one.\'.;

1.32.6 PERFILES Y PROYECTOS DE INVERSION : | L
Por sus caracteristicas. regionales y alto potencial, Ciudad Guzmén ofrece miiltiples pos:bll/dadcs de negoc:o.\,
particularmente para las-industrias maquiladoras, orientadas fundamentalmente a la exportacion. :

1.33 OCOTLAN o
Desde hace ya varias décadas ha formado parte activa y se ha constitiido como el eje integrador del Corredor -
Industrial "El Salto-Ocoildn-La Barca", destacando como una de las ciudades medias de mayor crecimiento y-
desarrollo, debido a la amplitud de la insfraestruciura existenie en el corredor, y al impulso econdmico que .ms‘ :

habitantes le han sabido imprimir.
Se localiza en la ribera det Lago de Chapala, en una superficie de 248 kilémetros cuadrados, apropiados pma la
implantacion industrial ¥ el desarrollo wuristico, asi como para las actividades agricolas y pecuarias. .

1.34 PRODUCTOS AGRICOLAS Y PECUARIOS

Las caracteristicas de los suelos le permiten rener un alio rendimiento en las cosechas de mafz, itrigo y .mr,go.
Existe un gran porencial en la cria del ganado porcino y bovine, asi como la industriatizacién de sus p/oduclos tales
como: carnes frias y sus embutidos, leche y sus derivados, eic. :

1.34.1 ACTIVIDADES INDUSTRIALES
Es reconocida su vocacion industrial, particularmente en la industria de mucebles’ y produclo.r de madera la
fabaricacion de materiales para la construccién, la manufaciura de rextiles y fi bms smlenca.v yila producc;an de
articulos metdlicos. ; :
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1.34.2 ACTIVIDADES COMERCIALES
Cuenta con una smgulnr yvar zada esiructira comer (‘la[ de alcance regional. - Este .reclal aporta un gran porcenitaje

de los recursos economicos.

1.34.3 ACTIVIDADES TURISTICAS. .+ , .
Existen balnearios de aguas ler mal es, el La.&’” de (C/lapala y magmf cas mxlalacmnes hale/e:ay y de re:mman/e.r,

que ofrecen al visitanre in espl

1.34.4 PERFILES Y[ R0 : :
La ciudad de Ocotldn ofrec al inversionist kdn'euos pezﬁles ¥y pmyeaos de inversion de gran I‘c’lllabl/ldad entre
los cuales destacan los cotrcspona’:cn saI ST as; agmmdusma[ mdusmamam(facuue‘a,:(urisnm yc{l de,mfrollo
de un parque mdusma[ que Se encu R e T

raen ge:lwn acll(almenle

1.35 LAGOS DE MORF\’O k
Designada como ”Culdad Monu/nen Na ona[ .re ublca en /a pmle nam:te del cslado

1.35.1 ACTI VIDADL‘S AGRICOIAS Y GAN-&DL‘IHS : :
La calidad de su tierra le permite alcanzar buenas casec/ms de producla: basicos y de hortalizas como /rlgo sorgo
alfalfa, chile, lechuga, espdrrago. Reglsna ademas un:, a110 pou-nc:al ganadero' pradutcmn de Ieche VUsus
derivados, huevo y carne. - o 3 W s

1.35.2 ACTIVIDADES INDUSTRIALLS
En esta regién existe una prospera estructura mdu:lrm[ en la que destacan Ias slgmemes acm'ldade.r

* Productos alimenticio ‘

* Fundicion y productos InL‘Ia/lC‘O.Y

* Calzado y vestido

* Estructuras meidlicas

* Productos pldsticos g -
La calidad de mano de obra existente, es un faclor dactsn‘o para que su.\' alllculos /nanufacmrados parlmpen
activamente en el mercado nacional y de exporiacion, : :

1.35.3 ACTIVIDADES COMERCIALES

escuelas técnicas, chmcas, bancos, casas de cambio, z’lc ele/nenlos indispensables para promover el desarrolla &
de la region. L
1.35.5 PERFILES Y PROYECTOS DE INVERSION .
Porsu trayectoria y promeiedora perspectiva, por su equipamiento y. abundames recursos humanos y naturales, Lago.r
de Moreno es una ciudad que ofrece grandes opornmldades dei mverszon Para laI efaclo iesta Iocaha’ad cuema con :
varios proyectos y perfiles rentables de gran viabilidad. ; e P -

1.36 PUERTO VALLARTA
Situado al Noreste del estado, en una superficie de 1300. kl/ametro_v cuadmdo:, tiene mm pob[aczon de 11,457
habitantes (XI censo). ; ;
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1.36.1 ACTIVIDAD TURISTICA
Desde hace ires décadas quedd rarificada la vocacion turistica de Puerio Valiarta, localidad que. regls/ra una

impresionante infraesiructura hotelera y: leslaumnlcra debidamente. eqmpada paral hacer freme con éxito'a las mds -
altas exigencias a'el urismo mundlal Este mblo conmbu)e .wgmf canvamen/e a 1(1 aconomm Iocal ¥ e.rlalal

1.36.2 ACTIVIDADES COMERCMLES
El sistema de ﬁalqull;lqs

madera, la fundicién y manufacmra de producios nwlal—meml:cos, elc

1.36.4 LQUIPAMIENT O Y SERVICIOS PUBLICOS
El 90% de la poblacidn de Puerto Vallaria cuenta con agua enmlmda. el 79%
eléctrica, Puerto Vallaria estd apoyada por varias clinicas médicas,” bancos; casas de camblo,

postal, 1elegrdfico y telefénico. También cuenta con un aeropuerto mlemaczonal Y recibe it
cruceros y barcos comerciales de diversos paises del mundo.

1.36.5 PERFILES Y PROYECTOS DE INVERSION i
Adicionalmente a las posibilidades de negocios relacionados con cl aloj nienio re.|
perspectiva en el renglén de franquicias y en el olorgamlema de servicio: camplememarlo.r al rurlsmo.




	Portada
	Índice
	I. Introducción
	II. Marco Conceptual
	III. Casos Prácticos en los que se han Aplicado estos Principios
	IV. Aplicación a una Empresa (Casa Jalisco)
	V. Conclusiones
	Referencias
	Anexos



