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PROPUESTA PARA LA APLICACION DE UN PROGRAMA DE REINGENIERIA EN 

UN DEPARTAMENTO DE EDICIÓN 

SE LOGRARÁ LA EFICIENCIA DE UN DEPARTAMENTO DE EDICIÓN MEDIANTE 

LA APLICACIÓN DE UN PROGRAMA DE REINGENIERIA QUE COADYUVE AL 

INCREMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD 

En el .--mo de - - -- d9 PfOC*90 (m-imlento, - _de 

pequetarie, ~le, .te.) - han increment8do debido • qu. la C8Pecid8d inat81ede no 

- .. adecuada paira re81izs el trm.jo con mayor 9ficiencia y mejor celid8d .,, .. 9dici6n. 

Al miamo tiempo ae ,..._ un gr., deaperdlcio de materia prima lo que conlleva el 

eumento de coetos. 

Por otro hielo ••te dltpllrtamento -• oompt.MS1o por persone! heterog6neo, por lo cu8I 

... funcioneS 90l"I de9empeft8daa ineftcaZmente; y a au vez •xiate un alto indice de 

rotecibn. 

¿Cómo la Reingenterfa impact9rla en los costos y gastos del departamento de edk:ión? 
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INTlllODUCCION 

En eate *PGC8 ya no - puede aeguir intluenciedo por loa parlldigm-. donde .. crwia 

que la diviaión del t:ratNl;o en eu. tereaa mM aimplea y ~aicas o la aepar8Ción del trabajo 

profesional del trebejo m8"Uel del que h8btabmn Smith y Sloan, eon la mejor manera de _._.,.__ 
Hoy .. tiene que romper con - viejas ideas y crear principioa y procedimientos 

organiZecion .... y operetivo. complel8ment:• nuevoa. Hacer negocios ágiles, flexibles, 

düigent-. competitiv09, innov8dorea, eficientes, enfocados al diente y rent.blea, que 

...,.,.. c6mo .. h8Ce el b"8bejo y por q"* .. hace de - forma. 

Ea por eeo que en _ .. te9in• M explica de un• forma clara y -ncllla lo que ea la 

Reingenierfa. h8blmndo _, de tem- que ayuden • comprender el por q\M - pensó en 

.... como una m.,...,.. eficaz de .... , dentro de la competencia. 

Se anenza el ambiente en el cual - han venido desarrollando loa negocios, mismo 

que ha m.-cmo la pauta para la mejora continua, el concepto equivoco de lo que •• .. 

Rei"9enieri• y lo que realmente -· aai como el enfoque que ella tiene en el trabajo y loa 

c.mbioa que .. pueden dar al aplicarla en loa negocio&. 

otro tema q.._ - toce - la Metodologla para que ae implemente la Reingenleria en 

un negocio: la fonnación del equipo que trebajara en ella, I• elección de procesos • 

redi..,,_, no siendo necesario aplie9r1• en tod• la organización ae puede h.cer en un 

proceso especifico, cómo el proceao eSegido debe -r viato de formas diferwnt- <cómo 

..... cómo•• y cómo queremos que-•>, 1• tecnologi• vi•t• como u"8 herr•mienW que 

noa fecilite la 18bor y paradigm- y errores m•• comunea a loa que I• Reingenierla -...---_.,.__ 

.. 



Un ...-eta import•nte que se m.ne;e - .. tector hum8no. qui9f'I tiene une 

participación ~ci•I dentro del nuevo proc:::19ao. ye~ .... ,......... de Q&l9 el ............ 

••ig:nedo -•~y reentrwn8Clo de acuerdo• I•• ,,.ra1kf .... del mi9mQ, 

proc:99o realiz•ndo asila• nuev- funcionea aln ~:la impartencl• de la P911idpaci611 

en loa equipae de trabejo y te comunicación como entec:e fundamant8I psm ~ el 

proceso de ~mbio - de en condicione• 6ptim-. 

Por último - ·presenta un c.-o ~ en el cual - m..-.tren ..,19Cedantea, el 

proceeo de cambio y 1• aplicaci6n que .. propone de un progr8m• de Reingenierl• en un 

depanamento de edición. 

5 

·----------------------""---·----·-----------· 



Hoy en di• las corporecionee .. est6n de9empeftando m•I porque siguen ua.tdo 

mM:odoa que durante mucho tiempo funcion•ron como idóneos . 

.... de cien •ftoa las compafti•s -tadouniden .. s marcaron l•s paut•s P8r• I• 

competenci• etendo _, el modelo organizacional • eeguir en todo el mundo. 

Sin embargo - compalU•• y• no de9empeft•n bien eue funciones, y no por fallas 

intemaa. sino H debe • que • cambiado el mundo en que operan y esta reba-ndo su 

capacidad de adaptación y crwcimiento. Loa principios en los cuates se baearon servi•n 

perm I• condiciones de un. 6poc:a anterior, pero no para ••t•. 
La tecnologfa, la apertur• de fronterae, I• glob•lización. l•s demandas de los client ... 

aon •mbitos que - hen combinado dejando obaolet•• • eates org•nizecionea. 

La mayorla de -tea compafti-.... cu•I sea su negocio, su procedencia o su gr8do 

de dee8rrollo tecnológico, -t•n bmsad•• en el principio de le división del tr8bajo del cual 

heblM>a Aclam Smith, filósofo y e<:onamiate precursor del consultor de negocioa, en eu 

libro ·La riquez• de •- nacionee", publiCltdo en 1776. 

En este principio uni6 •u• observacionea de que •i determinado número da 

trebaj8dorea eepecializados realizaba un solo paso • la vez de la fabric•cl6n de un 

alfiler, podi• hacer un cúmulo mlils en un dfa que el mismo número de generalistas 

hactendo todo el alfiler. "Dijo Smith: Un hombre estira el alambre, otro lo endereza, el 

tercero lo cort8, el cuarto le saca punta, el quinto to pule par encima par• recibir la 

cabeZa; ~ hecer la cabeZa - requieren dos o trea operaciones diatint-; pon6rsele .. 

un trllbmjo especial, blanquear loe ..,...,... .. otro: haata meterlos en el papel •• una 

6 



induatri• en si mism••. 1 Smith dio a COflQC9r q..- ~I• viailado un• Mbrica pmquef\81 que 

tenia sólo diez obreros, y que cada uno •jecut9ba no m .. de doa funcionea de ._ 

dieciocho que ae nece.itan para twcer un alfiler. Entra todoe ... .,. tr•sj 1Cll'99 h8cf911 

h••t• cuarenta y ocho mil alfileres •n un dla: pero ai eltoa trat._iarAn de form• -.,t6nom•, 

y ain qu. - le• educara para eatm función, no Podrf•n h11C81r ni un solo etNer en un di•. 

·La división del trabajo aumentó la productividad de loa operarios que hecl8" ....... 

por un factor de cente-; I• ventaja, 89Ctlbió Smllh, - - • u.a Cireu,,__ 
distint-: en primer lugar, al aumento de dlntrez• de todo• los obreros; en MQUndo lugar, 

el ..,º"'° da tiempo que suele perderse paaando de une el- de tr-..,0 • otre: y, por 

último, •I invento de un gran numero de m6Quinaa qu. fecilitan y acortan el trabajo y le 

permiten• un hombre hacer el trabajo de muchos".2 

Esta división del trabajo y I• consecuante _.,._ de I• otwa. funcionó por 

mueho tiempo; cu•nto m6s grand9 era la orgmnizeción m.. ttspeelalizacto era el 

trabajmdor y en m•• P8SO• ae fr-am•ntaba. 

Deapu69 vino un• revolución en toe paao. del deaarroNo en •- organiZacionea 

1-...-mas. -tos cambk>s - -on • prjncipioa del siglo XX por Henry Ford y 

Alfnld Soan, dos de los precuraorea de la induatria automotriz. 

Ford afinó el trebajo de Smith de dividir •1 trabajo en pequeft•• tareaa al d9 reducir el 

oficio de cada traib•jador a ensamblar una sola pieza. Lo que 61 hizo fue llevar el trllbaic> at 

Al confonnar este proceao, Fordl hizo loa oficios m .. -ncllloa pero complicó la 

coordlnaci6n de I• gente que - re•llZ-. 

1~~y ....... Charnpr ............. a • ..-.12. ·-
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Sul:llMcuantemente A"'9d Sl«Nln (sucesor de Willi•m Our•nt, "-'dmdor de General 

Motora), qui6n cf96 un at.lema lldminiatrMivo que ••igi• el modelo fabril de Ford pero 

m• eficaz, b-*1dose en •- obeervacionea de Ford y Durant qu..,_. nunca pudieron 

8dminiatrar las 9"0f'mea ~ qu. fund•ron, .,, cuanto • laa operaciones de 

tngeniert•, febric8ción, ~ y m.-kating, Y• que deacubrfan • Cllda reto que la 

compelHa habla producido demaaiedoa cochea de un modelo par• loa requisitos del 

mercado, o que M debla per• la producción por que no M tenla la m•t•ria prima 

auficiente; complem.nt*1dolo _,. E ale aiatema lol•I •• al que hoy llamamoa producción --· 
Sloan hizo dtv"iaionea m• pequeftaa y deacentr•lizadaa donde loa gerente• podfan 

auperviMtr controlando cifr•• financiar•• y de producción. A•I aplicó el principio de Smlth 

... -..1n1atrec:i6n. 

Como el lo vei•. loa gerentea no ct.berfan ler19r conoc:imientoa et. lngeniairia o 

manufactura, •implemente era deatreza financiera, controlando las cifras podian v•r que 

las diatintaa dlviaionea .. tuvle,.n funcion•ndo bien y •i no ordenar acciones correctiva• -· 
Eatoa perito• complementaban a los ingenieros especialistas; marcando asf SJoan la 

división del trabajo operativo de la divi•ión del trabajo profesional qutt ya .. había dado 

en loa t•ll•,... 

·et paso revolucionario final en el desarrollo de las corporacionea que hoy conocemos 

- dio en loa Eatadoa Unido• entre la Segunda Guerra y el decenio de loa 80. que fue un 

periodo de enorme expansión económica. Los regímenes de Robert McNamara en la 

Ford, de Herold Gena.n en ITT, y de Reginald Jonea en General Electric, aon el 

compendio de I• -'Ión edmi-tretlv• de le <tpoca. Por medio de une plenltle8c:ión muy 

d9talladm. la alt• 8dminiatr8Ci6n determinó loa negocio• a loa cu.,.• querf• dedic.ae, 
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cuanto capital debi• destin.,... a cadll uno, y q~ utilid8dea debf., producir P8f'8 18 

compat\ia lo gerentea oper8tivoa de eaoa negock>a. Un numeroao perwonal de contr--.. 

c:o<p0rativoa, plen- y _it.,... - como - ojoa y - ol- d9 -

ejecutivos, extr•yendo datos relativo• 81 c:teaempefto divi•tonel • intervintendo para 

reajustar los pt¡anea y laa activid8das de dichos gerentea".3 

Este siatem• organiZmcional fue adoptado r~nte en .Jmpón y en Europe, 

deaput!ts de I• Segund• Guerr• Mundi•. HMJiendo un• creciente demmnd9 Y por 

conaecuenci• un crecimiento 8Celeredo. 

Debido a la represión y luego a I• guerrai loa conaumidorea - vieron limit8doa de 

bienes materiales por lo que aceptaban todo lo que ... ofrecfan las compal'U•a. no 

exigian ni calid9d ni -rvicio, cu•lquier co .. er• mejor que nad•. 

Durante loa aftoa 50 y 60 una de laa preocupac:iones de loa ejecutivos er• la capacidad 

de poder solventar la cracient• demand•. SI elaboraban con much• rapidez un• 

cmpacided de producción •xtr•limitada. podrian endeud•,... m•• de k> q._ conveni•, pero 

si - tairdab8n o ae limitaben • un• capacidad pequefta, corrf8" el rieago de perder 

mercedo por no poder producir. Par8 aotvenmr _ .. problema •- emsx-- crearon 

si•t•m- ~vez m•• complicadoa de pl•nificar, preaupueat•r y control•r. 

La .. tructur• pir8midal de la m•yor parte de I•• e>rg8niZacione• - ajuataba muy bien 

• un •mbiente de alto crecimiento, ya que er• escalable. Cuando eataa organizaciones 

querfan awcer, le venia bien agregar tr•ts.j8dorea en la b8ae del organigr8'"a, según la 

neoeskted, y ~· ir colocando loa .. tr .. oa adminiatr•tlvoa de •rriba. 

Eate tipo de estructura organiZacional era ideal par• I• planificación y el control. 

Fr8gmentando el trabajo en partea, loa aupen;oiaores obtenfan un rendimiento uniforme y 

••-o de._ ob<9<o9, y - aupervi- m ._.._,,,-...-.Era f8cll --y 

9 



controlm' loa preaupueatoe ~o por ~o. " loa plmne9 - C'9...,. • 
....,..__de .. mi9maform•. 

Por otr• pene, • medica que - utHizeran nuev• 16cnicaa de olk:ina en lo8 8ftos eo • 

... compelHea - aintieron indt8dme per8 dividir m .. au trebejo cM oficina en lar9•• 
pequet\•. ,...,...iv••· que - podlen ~o automMizer. 

Con.-cuentementa el w rn81for el número de tara-. el proceao total de producir y 

entregar un producto a eervk:io - complic6 ain pod9r eviteño. y 8dminiat,.,-to - hizo 

todevl• m•• dificil. El aumenta de gerentas fundan .... o medio"'- uno de los coatoa que 

•- campafti- pegeron par los beneficiaa de dividir au trabajo en peaoa aencilla.. y por 

organiZ-- en forme jer6rquicai. 

Otro coato fue le dialenci• cada vez mn grande entr9 I• alta adminiatración y el 

cliente. Eat• .. fue convirtiendo 9ólo en númeroa cumntificablea. 

Eato ••el origen de laa orgenlzacione8 de hay, -tructuredaa bajo no• principioa. Si 

•ún fraccion.,, al trabmjo en tereea Jna~ificant- a aiguen dividiendo I• eutorid8d y 

reeponambiHded bureter*tcamenta. - pc>rque eal mprandieron a controlar emprwaa9 

aaparcidea y funcionaron muy bien durante decenios. 

1.2 Ambiente actual 

La realid8d a la que ae tienen que enfrentar aquell- ampr88 .. que .. basan en la 

vieja m..,.,.. de negociar como - le diviaión del tr8b9jo, en que ..,,cillamanl• ya no 

,.,.,.,_.,.,. •--__,,_ - en un mundo d-. 1.8 ---
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de competitividm global no se debe a unm rwceaión económica, aino • un cembia ....:tical 

en 1- form- de "9g()Ciar. 

"En el •mbiente de hoy nma -~ ni previsible ni cracimiento d9I rnerc8do, ni 

dem•n<M de loa cliente•, ni ciclo de vidai de loe productos, ni t.•• de cambio tecnol6gico, 

ni naturaleza de la competenci•. El mundo de Adam .smith y .,. m.,.,... de hac.r 

negocios son el pairmdigm• de ayer".• 

El 1tmbiente actual .. ta form.to por trea fuerz- que -t*' impuJaando a loa 

ejecutivos y lldmlniatrad0"'9 a un c.npo deaconockto, .. tea fuerzaa son loa tres "C"; 

CUent••. Competencia y Cambio. Loa nombrea no aon nuevoa, pero aua ca.-.cterfeticaa 

aon notablemente diatint- de lo que fueron en el paa8do. 

Loa Clientea 

A pmrtir de tos primero• aftoa ao, .. fuerza domi,,.,,te en la ret8ción vendedor.odiente 

ha cambiado. Loa que inandan ya nos aon loa vendedorea; aon lo clientaa. Hoy en dla 

aon loa clientH loa que ponen I•• condiciones de compra; que •• fo que quieren, cu•ndo 

lo quierwn y cu•nto pagar6n. Eata aitu.aón -ta deacontrolando a •- compaftl- que 

sólo aabfan de I• vida en un mercado m-tvo. 

Realmente nunca exlatió un mercado m-1vo. pero durante la mayor parte del aiglo loa 

empreaarioa vivi9ron con la idea de que aua cliente• eran m•• o menos igualea. Si .. to 

era cierto entonces ello• euponfan que un producto o servicio estandarizado -tiafacia a 

la mayor parte de ello•. Aún al loa que no estaban satisfechos comprarla lo que lea 

ofrecieran porque no tenían mucho de donde .. coger. Los proveedorwa del mercado 

masivo tenfan PDC8 competencia, y .. ,.,. ofrecl8n producto• y aervicioa muy J»9rwcidoa. Y 

en r9alidad loa clientes no quedab91 ina8tiafecho9 ya que no conoclan ~ hubierm algo 

-tinto D mejor. 
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Pero hoy en di• tienen - opción de e'8gir, loa client .. Y• no .. componan como al 

.. tuvier8" hechoe en un miento molde. loa diente• -conaumidorea y negock>9 por igu.1-

••igen product09 y aervicioe Clieef\edoa perm aua neeeakt.o.a eapecl~ y pwticul ...... 

Ya no .. v .. ido el concepto de el cliente; ahora ea este cliente. aq.-1 con el que .. 

negoció en ._ momento y que tiene I• c.pecidad de exigir lo que • •1 le guata. El 

mercado maalvo - dividió en fregmenl09, algunos tan pequeft09 como un aolo cliente. 

Loa client-. -• cu.a _.,,, exigen que ae lea trate individu•lmente. Eaperan 

productos y servicios hechos P8f• aua neceaidadea, entreg8doa aegún programaa que 

_..,, en combinltción con aua planea de manufactura o con sua horerioa de trabajo, y 

condiciones de pago que ... -an cómod-. Individualmente y en conjunto, una serie de 

factoras han C:Dntribuido a desplazar el equilibrio de poder de mercado del productor al 

conaumidor. 

la eompetancia, por ejemplo loa japoneses, irrumpieron en el mercado con precioa 

m .. bajos en combineción con productos ele mejor calidad. DeaJ>U*a, loa japone .. a 

sacaron productos nuevos q..- otroa empreaarfoa no habian tenido aún ttempo de aacar 

81 merc.:to. o qu~ ni lo h8blan penaedo. Ea m•a. todo eato lo hicieron con nivele• de 

eervicio que 1 .. compaftlaa tr9diclonatea no podlan igualar. Era producción en serie y algo 

m•a; cmlldad, precio, .. lección y servicio. 

La tecnologla, hoy en dla en el sector de servicios, los consumidorea esperan y exigen 

m•a por que aaben que pueden obtener m••. Esta tecnologla, en forma de bases de 

información refinadas y fKllmente accesible•. lea permite a loa proveedorea de aervicloa 

y a toda el•- de minorista• rastrear no sólo infonnación bollaic. acerca de aua clientea 

aino tam~n sobra aua preterenci- y requisitos, Mntando ••I nuevas be ... ~r• la 

comp9titividad. 
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L• consolidación de clientes en algunoa mercmdo• t•mbi6n h• modifiC.00 

profundamente los t•rminos de la relación vendedor-cliltnte. 

La amenaza de integración a la inveraa t•mbi*n ha contribuido a desplumr •1 poder de 

loa productores a lo• consumidores. Hoy ea muy frecuente que lo• cliente• puedan hacer 

por si mismos lo que ante• le• haclan loa proveedores. Loa negocio•. pueden comprmr I•• 

mi•mas máquinas y contratar al mismo personal de que di•ponen aqu611oa, ai aai lo 

de9ean, pudiendo decir "O lo hace como yo quiera, o lo hago yo mismo". Un ejemplo de 

••to. ea la tecnologf• del comput8dor .Picad• • la edición, .. t• lea permite • I•• 

empresas realizar en sus propia• oficinas laborea q..- antes tenlan q..- confi•rtea • loa 

impresores. 

Lo que ea cierto de loa client- induatri .... t•mbi6n lo•• en el e.so del consumidor. 

Cuando toa depoaitant .. individuales - dteron CU9f1fa de que ello• tambien podian 

comprar laa miamaa sólidas obligacionea del s¡obiemo que loa b8ncoa comprab•n con au 

dinero, muchos reduj9ron aua saldos en d9p6aito en cuent- q..- pagaban bmjoa 

intereeea, privando • loa bancos de una import.W. fuente de ingreaoa. 

La información, to• clientes se han colocado en poaici6n ventajosa en aus relaciones 

con loa vendedores, porque hoy tienen fKil acceso a m•s información, el mundo de hoy 

ni siquiera exige que el consumidor tenga un comput8dor, cualquier• puede hojear el 

periódico y comparar l•a taaaa de rendimiento que pmgan loa diversos bancos en todo el 

pala. Los editores recogen electrónicamente los datos y •e los transmiten a los '9ctores, 

los cuales ahora ••ben positivamente si au banco local ..... t• ofreciendo un buen trato. 

y aino. qui*n lo ofrece. E•to hace que el proceso de negociación sea m•• complicado 

~ra el comerciante. 
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P•r• mquell•• empre .. • que crecieron con la ment•lidmd del mercado m•aivo. le 

realidad mee dificil de eceptar ecerce de lo• cliente••• que ceda uno cuente. Si .. pierde 

un cliente hoy, no - mparec:e otro pera reemplazarto. 

Actualmente ya no hay eeca .. z de biene• de coneumo, hoy operen mas productor•• 

en todo el mundo, laa ta-• de crecimiento clemognllfico son mea b•jaa. por otra p•rte los 

mercedoa han madurado. Hoy el que quiere una nevera. una videograbadora de cinta y 

haata un comput8dor peraonal, loa tiene. 

En conclueiOn, en lugar del merc8do maeivo en expanaión de loa al"\os anteriorea. las 

compafUaa de hoy tienen client- -individuo• y negocio•- que aaben lo que quieren, 

cu8nto quieren pag.r y cómo obtenerlo en la• condicione• que lea convienen. Ta.,• 

cliente• no tienen la neceaidad de trat•r con compafUaa que no entiendan ni aprecien 

-te cambio en la relación productor-comprador. 

L• Competencia 

La aegunda C .. coms-tencia. Ant .. era f6cil, la compal"\ia que lograba ..,ir al 

mercado con un producto o servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. 

Ahora no aólo hay mas competencia aino que la hay de muchas clase• dietintae. 

Los ñichoa de mercado, han cambiado la forma de hacer negocio•. Se venden 

artfculoa similarea en diatintoa merClldoa aobre balsee competitiva• totalmente diatint8a~ 

en un mercado a t>.ae de precio, en otro de aelección; a baae de calidad y a ba- de 

.. rvicioa antea o deapu*a de la venta o durante ell•. 

Al ~ 1- barrera• comerc:.ialea, ninguna compatU• tiene su territorio protegido de la 

competencia extrenjer•. Teniendo ha todo el mundo con lib9rtmd de competir en los 

miamo mercados, un aolo competidor eficiente puede m•rcar la paute competttlv• p•r• 
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todaa IH ~1-del mundo. Loah_ ....,._.., ·----•• ~. 
el p<9Cio m .. boljo y el mejor ....,1cio _el_-·-.. ,_..,._.-. 

Ya no es suficiente ofrecer un servicio o pn:JClucto grato. Si un. compeftla no puede 

competir hombro con hombro con I• mejor del rrtWldo. pronto no tendr6 un luger donde 

subsistir. 

El~ 

La tercera C - cembio. Ye hemos vieto que loa clientes y la competencia han 

C8mbi8do, pero • I• miama n8tur ... z• del cmnbio le ha ocurrido. El cambio .. ha vuelto 

general y pennanente. E• k> norm•I. 

Por otr• parte, el paso del cambio .. ha ace .. ,.8do. Con la globalizaci6n de la 

economia. I09 negocioa M ven ante un número m .. gr8nde d9 compi9tidof'ea, de loa 

cu .... cma uno puede introducir en el merc8do innovecionee d9 producto y eervicio. Le 

rapidez del caimbio tecnol6gico, tam~n promu.ve la innoveción. 

L- .,_de._ product- han -- de - • ....-. ....., lo m6a .......,.,_ -

- - h9 dlaminu- el tiempo -- _. - nuev- p<Oductoa • 

introducirtoa. Hoy •- empreeas tienen que moverse con mucha rapidez o .. quedar6n 

varectaa. 

Adem ... tienen que mirar en todas direccionea al miamo tiempo. Loa empreaarioa 

creen que aua compaitUas eatatin aptas para detectar los C8mbioa y no •• verdad, much•• 

vece• estos suceden fUer8 de lo que generalmente dMectan. 

"L- - q-~ h- - •...,. c:oms>mftle eon - - ocu....,, ru.r. 
- - - - •xpec:Wliv-. y mlfl - -- - arigin9 .. mmyor Pllfte de - mn et --ico- -..6poclo:'" 
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E•te nuevo mmbiente -el...,.._, competencie y cambio- hen creedo un n..-vo mundo 

_. - rwgoc:loa, y C8d8 di• - - lndud- que <><98ftiz- dl .. 11- _.que fu--el·- no - ...-n _,.,._.que._ ••Mo - el mundo de hOy 

- ••• tle•ibll-y .......... -. 

t.:I ¿QW - 'I qu* no - .. R.._,,ierla? 

Mucho - ha e9Crito eabte •istemaa, teorle• y "'*todos como calidad total, 

mejoremiento continuo. Benchm...._ing, búsqueda de I• excelencie, calid8d •n el -rvicio y 

Reingenierla. 

Eete úftima ha aido denomined• de v-1- form- como: Reingenterl•. Reingenierla de 

proceeo, de negocio9, de proceao de negocio9. entre otra•. 

Definición fonn .. de Reingenierla 

~· .. la reviaión fu- 'I et redi-llo r-.:ai de proc:aeoa para 

81canzar mejor- espectaculares en medida• criticas y eontempar•ne- de randlmtento, 

tale• como co•tos, calided, .. rvicio y rapidez" ,e Eata definición consta de cuetro palabras 

el-: 

Fundainental 

La Reingenierla empieza aln ningún preconcepto, •in dar nada por sentado; en efecto, 

lee compeftl- que empntnden la Reingenierla deben cuklarae de los supuesto• que la 

rft8YOri• de k>a proce.aa ya han 8fT•igedo en-.. La Reingenierl• c:tetennlna primero 
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qu6 debe hllCet" ..,. c:omP9ftl•: '-· cómo - -· No d8 - - -· Se 
olvida por complMo de lo~ - y - concenlre en lo que debe ..,_ 

Radical 

Radical, del lmtfn radix, q..- significa relz. Redieeftar r8dic8lmente aignillca....,. h .... 

I• rafz de 1 .. cosas. no - hmcer cambios auperficillli9a ni tretar dlt .,.,...._ lo que y8 .. 

tiene sino .. abendon8r por completo lo viejo. Rediaeftar - reinvent. el negocio, no --º-· Espectacular 

L• tercer• pml8br8 •• eaped8Cut8r. El - R~• no - - ......,._ 
m.-gin .... o incrernent81ee aino h-=-r mejor-. en rendimiento. L9 mejor9 m..,_. 

'9qUiere 8fln8Ción cu-: I• mejor8 ...,..:t9Cul• exige vol8r ID viejo y - -

8lgo nuevo. --
L• ú"lm• pmlabr• cl•v• en I• definición - procesos. Aunque - .. m6a importante d9 

tas cu8tro, tambi6n - le que lea d• m .. trab•jo • lotl gerentes COJpOr811Yoa. Muchae 

perwon•• de negocios no .. ,.,, orient_,_ • loe proce90a; .... " enfoc8des en tereaa, en 

oficioe, en personea, en .. tructur-. pero no en pnx::e909. 

Proveedor 
\ I 
' / 
-~-------
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Enti6ndlne como proceso de negocios al conjunto de 8Ctivid8dea que recibe uno o 

m• irwumoa y Cf8• un producto de velar pere el cliente. 

El reaullado de ... ~ de calid8d total •• tograr mejor- parcialea, parque 

........_,, al proceso y no .. producto o .ervicio. La Reingenieri• buaca la a.tiafacción del 

cliente, s-r• lo cual debe Mender la calid8d del producto, que aOlo .. obtiene con un 

proceso eficiente y eficaz, por lo tanto buaca una mejorla Integral. 

La Reingenieria - parte de le celidmd total. Ambas atienden al mejoremtento del 

proceeo. La calidad busca mejores continu.a en la manera de hacer I•• coaaa y revi­

cotidiana y conatantemente el proce90 ••i•t•nte. ya que eate .. au objetivo principal, y I• 

~· ..,_.- h_,- mejor et producto pere Mllaf-r el cliente, par• lo c:uel 

- -. de ,_¡o..,. et.,._ de - de dicho pn>duc:to. 

La calided buaca mejor- que podemos calificar de ajuat .. o b9nefici09 P9rcia ... ; 

mientraa ~ le Reingen•ri• tiene como m.ta un mejoramiento r8diC81 y notorio, y au 

fundamento .. partir d9 .. nada como ai I• empres8 o el procedimiento en cuestión no 

••i•tlermn. 

IE>ctaten much- definlcionea de Reingenierla, 9qul una• de ellas; ''Reingenierla - un 

mModo para pensar, orientado a reinventar el proce90 productivo hacia la aatiafecci6n del 

cliente, interno y externo, como ai no exiatieran dicho proceso y empNiaa, integrando en 

grupo al per90nal de la organiZación como una unidmd de equipa de tr.t>ajo para obtener 

cambios que .. reduzcan en mejoras radie11•a de magnitud y tiempoa, cuyoa reauttedoa 

en coeta., celklad y .-vicio, .. treduzc.1 en eficacia. eficiencia, capecklad de reapueata 

competitive y mporten be-de velor ~· •I diente y• I• ...,_..,., 

7 L.CA. Ft8nCillOD A. Monl8fto S., ~ ....... SiccD ...... 29 
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" Red1sel'\o de procesos de trabajo de negocio• y aplicmci6n de lo• nuevo• dl-"°9" .• 

"Analizar y modificar loa procesos básico• de trab8jo en el negocio•·.9 

En suma la Reingenieria no ea lo mi•mo que caUded total. Calided total ve el prOC8•o a 

largo plazo. Reingenierfa busca un cambio radical a corto plazo, •• definir en b- cero 

cada proceso. El uao de la Reingenterfa •• cai aiempre cMpendient• del uao de la 

tecnologla. E• la única manera de cambiar radicalmente la manera de trebejar. La caltdad 

total no siempre toma ventaja de lo• cambioa tecnológlcoa pera definir la nueva manera 

de trabajar. Lo Ideal .. ria una combinación de calidad total con Reingenterfa pmra obtener 

berwficioa • corto y largo plazo. 

Qu6 no •• la Reingenterla 

Mucha gente piensa que la Relngenierla ea m•• o nwnoa lo mismo que otros 

programa• de mejoras de negocio•. o bien piensan que •• lo mismo qu. rwestructurar. 

En prtmer lugar, a s-.. r del pepel que tiene la informMica en la Reingenieria, 8'! cMtbe 

tener claro que .. ta no •• lo miamo que autom9tiZ:mci6n. Autommtiz.M lo9 procea.oa 

exiatentea con I• informMica - aimplemente maner- m .. 9ficiente9 de ha.cer lo que no 

- debe hltcer. 

Tampoco - .. debe confundir con la Reingenierla de .oftware. que aignificmi 

reconstruir aiatemaa obsoletos de información con tecnologla m6s modema. Por reducirse 

y reestructurarse a6lo significa hacer menoa con rnenoe, m;.ntraa que la Reingenieria 

significa h9Cer m .. con menos. 

Rediaeftar una organiZaeión tampoc::o ea lo mlamo que reorganlzarta, reducir el número 

de n- o h-.1• m6a pi-. eunque le R.._nlerl• al ~ producir ...,. 
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org•nlz8Ción m•• pl•na. El problema no es •u estructur• org•nlzacional sino la eatructura ---· 
L• Relngenieria tempaco •• lo mismo q..,. mejora de calidad. Los program•• de 

calidad trabaj•n dentro del m•rco de los proceso• existente• de un• compat\la y buscan 

mejorarlos por medio de lo q..,. loa japone ... llaman Uizen. o mejor• increment•I y 

continua. El objetivo - hacer lo que ya -tamo• haciendo, pero hacerlo mejor. La 

Reingenierla busca avances decisivo•, no mejorando loa proceeoa existentes sino 

cleacaft6ndoloa por compl9to y cambi•ndoloa por otros enteramente nuevos. 

Fundamentalmente la Reingenierla rechaza los aupuestos Inherentes al paradigma 

indu•trial de Adam Smitt'I; la diviaión del trabajo, las economlas de escala, el control 

jerSQuico y todoa loa dem .. inatrumentoa de una economia en sus primeras etapas de 

~roHo. La Reingenierla .. buscar nuevos modelos de organización. L• tradición no 

cuenta para neda. La Relngenierla es un nuevo comienzo. 

1.• Enfoque de la Reingenieria 

La Reinget ierla tiene un enfoque en cuanto a la manera de dl .. l'\ar los procesos y de 

darle• forma a las organizaciones para hacer frente a las demandas contemponineas de 

catidlld, aervicio, tlexlbilided y bajo costo, siendo estos sencillos. 

Baaad8 en -•• enfoque existen caracterlatica• comun- que se encuentren en loa 

procew de negocia. rem .. ,. ..... 
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Loa oficioa - vuelv•n unidad 

L• caracleriatic.8 m•• común y b.-.c. dlt tos prcx:e90e rwd'-"8do9 - que -.llP• ec. 

el trabajo en serie. Ea decir, much09 oficioa o i..- que ente9 eren diatintoa - integr•n 

y comprimen en uno aoto. Al individuo reaponaeble del Pf'OC990 de8de principio heeta el 

fin ae le llema trab•jador de caao. 

No siemprw ea poaible conjunt•r todoa loa peaoa de un proceeo largo en un aolo oficio 

ejecutado por une aola persona. En alguna• aitu.cionea, •- diveraa. .tapaa tienen que 

realiZarse en localidadea diatint••· En -toa caaoa, la compeftia necesite v~ perwon••. 

cada una de las cuales maneja una parte del proceso. En otroa casoa, puede no reautt•r 

p"*=tico en-ftarte • una eol• peraon• todas I•• habilid8des que necesitarl• para ejecutar 

la totelided del proceso. Al conjunto de s-raonaa que entrw _,._ reúnen tocle8 1-

deetrez- neceaeria• ~· Uevar el proceao de principio • fin - • denomina equipo de 

c.ao. 

SI bien Jos ~ entre los miamoa miembroa del equipo pueden todavla crear algunoa 

errore• y demoras, son insignificantes comparadoa con loa probl9m- q..,. ceuean loe 

pa .. a lateralea a trav6a q, laa lfneaa organiZacionalea. Tal vez lo mdla importante ea que 

hoy todos saben quién tiene la reaponaabilklad de que una solicitud .. atienda 

rdlpldamente y con precisión. 

Loe benefi.,_ de loa proce90a ¡..._--, de loto t..-jed0r8tl de .,_., y de loa 

equipo• de caeo eon enorm... Eliminar paaee later ... a aignifica terminar con I• 

demoras, loa errores y 1- repetlcionea qi. ellos crean. Un proce90 a base de 

trabajadores de e.so funciona diez vecea m .. ~ que al trabajo en aerie al cual ...... ...-.. 
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El treb8;8dor con faculledes tiene iniciative de tom• de deciaionee 

._.. empre ... que ~ te Reingenierfa comprimen loa proceeoa horiz:ontelmente, 

cediendo ,.,.. múltiplea y eecuencialea • trabejadorea de ceao o • equipoa de ceao, -• 

miemo verticalnwnte. El comprimir verticalmente .. ellminer equelloa pmaoa en el proceao 

en que loe trabejedore9 tenfan que .aldir .. auperior jer~uico, tom.-,cto hoy aua propia• 

deciaionea. En lugar d9 aeparar la toma de decialone• del trab.¡o real, le tome de 

deciak>nes - parte del tr8b.9jo, aiendo loa tr8bejedore• quienea realizen ••• parte que 

- loe ge<Wntes ll•v- • Cllbo. 

Algunos de loa beneficioa de comprimir vertlcel y horiZontalmente son la disminución 

de demor ... coatoa lndirwctoa m• bmjoa, mejor re8Cción de la clientela y mltia tacutt--. 

-- .... ..--¡-.... 
L9a etapas del proceao .. realizen en orden netural 

En k>a prOC8aoa rediaeftadoa, el trabajo •• ordenado en función de to que - nece .. rio 

hacerae antn o~ en •-etapas del proceso. 

"Le desllnearización de loa proceeoa loa ace .. ra en dos fonnea: a) much- ..,.._ -

hecen almuH~neemente. b) reduciendo el tiempo que transcurre entre loa primero• paaoa 

y loa üttimoa peaoa de un proceso - reduce la venta de cambios mayores que pc>dralln 

volYw obsoleto et trebejo aanterior o hacer el trabajo poaterior lncomP9f;ible con el anterior. 

Lea organiZacionea logran con ello meno• repetición de trabajo, que ea otra fuente de 

demor-"·'º 

Loa proceaoa tienen versionea múltiples 

La Reingenieria pone fin a la -tand.U:acl6n. Loa proceaos tradicionalee produclan 

bienea o eervicioa uniformes. En .... mundo de cambio, donde el mercedo - diverao 
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esta fonna de producir ea obsoleta. Para poder enfrentar 1- demendm8 del ambiente 

actual, se necesitan versiones múltiple• de un miamo proc:eao. 

Un proceso de veraionea múttiplea ea -ncillo, muy pwciao, Y• que cad8i verwión -

•Plica a los cmaoa en los cualea es apropiad•. No existen excepciones ni caso• 

eapecialea. 

Realizar el trabajo en el sitio razonable• 

En loa procesos rediaet'ladoa ea el desplazamiento del trab•jo a trav•• de fronter•• 

orgainizacionales, el cliente de un proceso puede ejecutar p•rte del proceso o todo el 

proceso, • fin de eliminar toa pmsea lateralea y loa coatoa indirecto•. 

Sin embmrgo, si el proveedor realiza pane del proceso o todo •I proceso. en beneficio 

del cliente puede dar un muy buen reaultado. 

se puede decir que deapu6a de la Reingenierla, I• correspondencia entre proceaoa 

organizacionalea puede pmrecer muy distinta de lo que era antes. Gran pairte del trabajo 

que .. hace en laa compml\laa conaiate en integrar part .. del trabajo relaciona• entre al y 

,. .. ~. por unk:l8cles independient ... La reubicación del tr.t>ajo a trav•• de fronter­

organiZacionea, elimina la necesidad de dicha Integración. 

S. reducen laa inapeccionea y loa controle• 

El trabajo que ae reduce en loa procesos redisel'iados es la inspección y el control, Y• 

que aolamente hacen uso de eatoa haata donde ae justifican económicamente. 

Loa procesos convencionales est6n llenos de pasos de Inspección y control que no 

-aresa-n ningún valor al proceso, pero que .. ltev•n • cabo como eeguro contra el abuso --· 
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Much .. empres•• no .. dan cuenta de lo que el control tes c..-sta, •e consume 

tiempo y tr-.jo en lleverto • cebo. 

En k>a proceaoa redi .. ftados en lug•r de verificar ••trictamente el trabajo peso a paso, 

tiene controles globales o diferidos. 

S. di•minuye la conciliación 

Otr• form• de tr•bajo que no agrega valor y que los procesos redisenados minimizan 

- I• conciliación. Se logran di•minuyendo •I número de puntos de contacto externo que 

tiene un proceso, y con ello reducen las probabilidades de que se reciba información que 

r.quiere concili8Ción. 

1.e TiPo• de cambio 

L8 Reingenierla implica el redi .. ,,o radical de lo• procesos de negocio• y loa cambios 

que .. dan producen conaaeu.ncla• en toda la organiZación. 

Algunos de ••tos cambios son: 

Cambian loa departamentos funcionaJea por equipos de proceao 

Lo que - hace el redi-"8r en una compat'da ea reunir de nuevo lo que Adam Smith y 

Henry Ford -pararon en fracciones hace aftoa. Y• reestructurado, loa equipos de 

proceeo -unided que .. reúrw natur•lmente para completar todo un trabajo- aon I• mejor 

m....-. de orgeniZar al personal que realiZ• el trabajo. 
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Estos equipo• aon distintos, v se utilizan segun la naturahez• del tr•b8jo • realizer. Se 

les llama equipo de casos. donde hay cierto número de personas con habilidmdes 

diferentes trebajando junta• para realizar un trabajo de rutina. 

TambHltn existen equipos de proceao que tienen una vida m•• corta, ya que aólo .. 

reúnen el tiempo necesario para realizar una tara• particular. Podemoa llamarlo• equip()a 

ideales. 

Las tareas •imples cambian a trabajo muttidimenaional 

La gente que trabaje en equipoa de procesos notar• una gran diferencia con su 

acoatumbrada forma de trabajo, ya que el trabajo en serie es muy eapecializado, es la 

repetición de la misma tarea. 

Loa trabajadores de equipos de proceso, aiendo reapona.bt9a en conjunto de lo• 

reauttado• del pn>ce•o y no de una sola tarea, dla tras dia utilizan sus de•trezaa y 

piensan en un cuadro m6a amplio. No siendo tod09 loa miembros del equipo loa que 

realizan el mismo trabajo, la linea que loa divide .. borra, teniendo todo• conocimiento 

.,.aico de todas las etapas del proceso, y alguno• probablemente realizan varias de ella•. 

"A veces la Reingenierla de proceaoa caimbia I•• fronteras entre distintas cla .. s de 

trabajo. Por ejemplo, en una compal'\la loa ingenieros que antes preperaban información 

que otraa peraonaa deblan utilizar para producir folletos de marketing ahora producen 

ellos mismos eso• folletos; saben mas acerca del producto que ta gente de marketing, y 

eat'11n en capacidad de utilizar ellos mismos el equipo editorial de escritorio. Los de 

marketing actúan ahora como asesores de loa ingenleroa. El trabajo se amplió para 

ambos grupos ... ,, 
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Gran parte del viejo trabajo de rutin• - elimina o ae automatiz•. Si el modelo anterior 

era t•re• -ncilla de rutina para gente sencilla y no c.lificad•. el nu.vo es oficio complejo -·ge .... _it_. 
El trabajador cambia de un papel controlado a uno facultado 

En •- compat\i- tradiciona•• .. contrat• al personal par• que aigan regl-. en I•• 

r9dl .. ft8daa .. bu•can empleados que h8Q•n sus propias reglas, que tengan Iniciativa 

confiando en ello• I• reaponsabiUdlld de llevar a su t41nnino el proceso total, d•ndoles la 

autoridad necea•ri• pera tomar 1- medid9a pertinent-. 

Laa personas que trabajen •n un proceso redi .. _,ado d9ber•n ser facultadas. ya que 

.. lea permite, y ..... exige, que pien .. n, se comuniquen y actúen con su propio criterio 

y tomen deciaionea. 

Loa equipos o I•• peraonaa que re•lizan trabajo orientado al proceso, tienen que 

conducirse a al miamos, dentro de sus obllg•ciones para con la organización. como son 

fach•• limite y• acordadas, metas de productividad, normas de calidad, etc., decidiendo 

cómo y cu•ndo ae ha de hmc8r el trabajo sin eaperar la dirección de un supervisor. 

El entrenamtento caimbia a Educación 

Ya que loa procesos rediMftadoa no requieren de persona• que sig8n reglaa alno que 

utilicen su propio criterio. estas deberán tener la suficiente educación para dlacemlr •obre 

lo que debe hacerse. 

En los negocios tradicionales ae hace énfasis en el entrenamiento para los 

trabej8dont8, enaeMndoletl a realizar un oficio o el aaber manejar una situación 

especific., en los negocios rediaenadoa ... 6nf•ais es hacia I• educación de lo• 

trabejadorea, la cual eumenta su perspicaci• y I• comprenaiOn en .. n6ndoiea el porque de 

laacoaaa. 
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En un ambiente de flexibilidMI y cambio, es imposlbl9 contrmer P9,..on_ que Y• -pan 

absolutamente todo lo que van a necesitar -ber, de tal form• qLM1 la educación continú• 

durante tc:Jd8 .. vida del oficio pa .. • ..,. I• norm• en un• compaftl• ~-

Las medid- de desempel"\o y compensación c.tnbi8" par resutt.dos 

Para los trabajadores en una compat\ia tradicional la remuneración .. en ba .. a au 

tiempo y no hacia su trabajo individual. 

En contraste en una compai"f• redi .. t\ada al trabmjador no .. le mide por el tiempo 

que permanece laborando en ella, sino por I• rentabilidad de su trabajo, el valor creado y 

ta calidad del mismo y la compensación debe fijarse de acuerdo con ello. 

Loa criterios de ascenso cambian 

Una bonificación •• la recompensa adecu8d• por un trabajo bien hecho. El •acenao a 

un nuevo empleo no lo-· Al redi .. t\ar, la distinción entre -cenao y de9empet\o .. traz• 

firmemente. El ••censo • un nuevo puesto dentro de la Drg8nización .. una función de 

habilidad, no de cte .. mpefto. Ea un cambio, no una 1'9COmpen ... 

Los valorea cambian 

La Reingenierla conlleva un cambio tan grande en I• cultura de un• organiZaciOn corno 

en su distribución estructural. Esta exige que los empleados crean realmente que trabajan 

para aus clientes, no para sus jefes, y esto se dará en la medida de que las formas en 

que se paga a la gente, laa medidas de deaempeno. etc., ae refuercen, ya que son los 

principates formador•• de loa valores y las creencias de Jos empleados. 

Algo muy importante .. que la att• 8dminiatr8Ción t•m~n .. te eaaad• con esos 

v.aor.a, que adem .. de tr8"amitirtoa loa O.ve • la prktica. 
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Cembiar loa velo,... .. perte t•n impol'Ulnt• de I• Reingenteri• como cambler loa -· 
Loa aupervlaorea cambien • ent~ 

Cu.ndo un• compafti• - redi-f\•. loa proceaoa que e,..n complejo• ae hacen simp .. a 

pero en loa oficioa •• • l8I inv.,.., y no neceaitan de superviaores sino entrenadores que 

.. .,, •eeaor99 de loa equipoa de proceao. 

Exiaten doa mare9dea diferencias entre loa jefes tradicionales y los equipo• de las 

compefti- redieel\_._: 

Di .. r-.an el trabajo y lo 

en• otro• 

~. conlrolan y 

- .. ...,.., • ..-ida 
que_.deun­

mr..a• 

Diaeftan y se asignan su 

iotraba·o 

Superviaan, control•n y 

verific.n su propio trabajo 

Loe gerent- deben ser f•cilitadores, capacitador- y personas que tiene el deber de 

ectlvar el desarrollo del perwonal y de sus habilidades, de tal forma que ellas sean 

capacea de nevar a c.bo procesos que agreguen valor. 

Este tipo de gerente es un asesor que está donde es~ parra sumlnlatr.r recursos, 

conteatar Pf'911Untaa y ver por el desarrollo profesional del indivk:fuo a l•rgo pl11Zo, 

deaempeftendo -• un papel distinto del que han desempel\mdo tipic:amente I• m•yorf• de ----
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L•• -tructuraa jerárquica• cambi•n • eatructu,.• plan-

Cuando un proceso M convierte en el trabajo de un equipo, I• 9dminiatf'8Ci6n del 

proceso - convierte en pMe de I• tare• de ese equipo. Decisionee y problem- que 

•nt•s requerlan del acuerdo en juntas de gerentes y •M• dirección, ahor• el equipo ._ 

resuelve en el curso de au trabajo normal. El ~ • la gente I• mutoridmc:I para tom• 

decisiones disminuye las funciones tradicionales del gerente. Y• no h•y que ponerte m .. 

niveles • la pir8mide jer6rquica para poder tener org.,,iZmdo el traba;o. •hor• con men08 

gerentes hay menos nivele• administrativo• y es m•a .. ncillo el control. 

Cualquter estructura organlzmcional después de la Reingenierfa tiende a aer plana, Y• 

que el trat,.jo lo ejecutan 109 equipos formedoa por peraon- igue•s. que operan con 

gran autonomia y tienen el apoyo de unos cuant09 gerent-. 

Loa ejecutivos cambi•n • Lide,.. 

En un ambiente redi-"mdo, I• buen• ,.alización del trmbmjo et.pende mucho de I• 

actitud y el esfuerzo de loa trabajadores, - por eao que loa ejecutivos tienen que -r 

llde,.. capacea de guiar a au equipo hacia el logro de loa objetivos influyendo en sua 

actttudea, reforzando sus valores y creencias con aU9 pal9brma y sua twchoa. 

En reeumen cuando se redi-ftan loa procesos de negocioe de una compa"fa, .. 

cambia prak:ticament• todo en ella, porque los aapectoa que .. manejaron anteriormente 

-personal, oficios, adminiatraclón y valorea-. están en estrecha relación. 

Hammer y Champy le denominan • -toa cuatro puntos el diamante del sistema de 

negocios. "El punto aupertor aon loa procesos de negocios de la compeftfa: la forma en 

que ae Ueva • cabo el trabajo; et aegundo, oficios y eetructur-; el tercero. alatemM ele 

adminiatr8ci6n y medición; y el cumto, au cultura: •- coaaa que velonln loa em__.,. y 

en I• cuales creen". 
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adminiatrlletón y medición 
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z. llETODOLOOIA 

2.1 Equipo de trabajo 

La• empresas no son las que rediset\an procesos: aon las personas. Ant- de iniciar la 

Reingenieria se debe escoger al equipo de trabajo que la va a realizar, ya que de •ato 

depende el exito del proyecto. 

Pueden existir diversos tipos de equipo, pero segUn Hammer y Champy hay 5 pape .. • 

fundamentales que se dan al formarlos: 

Lider: un alto ejecutivo que autonZ:a y motiva el esfuerzo total de Reingenieria 

El Uder hace que tenga lugar la Reingenieria. Es un alto ejecutivo con la suficiente 

autoridad como para lograr que la companla quede en completo desorden y para 

persuadir a la gente de que acepte los cambios radicales que tr- consigo la 

Reingenierla. 

Su principal papel es de actuar con la visión y sagacidad para afrontar loa retos 

venideros y motivar a su propia gente a enfrentark>a. Es quien comunica a todo el 

peraonal el propóaito de la Reingenierla y aclara lo que ésta implica, como ea el 

compromiso de llevarla hasta su fin. De la forma en que transmita sus convicciones hacl• 

la Relngenieri• y su entusiasmo depender• que I• gente se sienta parte del cmmbio y .. t6 

convencida de llfrontar el riesgo. 

El llder tiene que ser llder. Esto ea que no debe obligar a loa dem•a •hacer lo que 61 

quiere, aino el que hace que quteran hacerlo, colocándose a la cabeza. afrontando el 

rieago. El Uder no oblige • nadie • hecer cambi09 que ni el miamo cree. El pre .. nt• le 

visión y perauade a la gente • que tome parte en el proyecto, de tal form• que por prapi• 

volunt8d y con entuaieamo, acepte loa percance• que podr6 acerre•r I• Reingenierta, y• 
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que •1 m1amo det.r• .. tar e.Mido con ella, reftej•ndo•e en aua ob¡etivoa que son la baae 

de todo cumnto •1 raallzai. 

La peraona que pued• mirar hacia afuera. hacia el cliente, y haci• adentro, hacia las 

operaciones del negocio, que tenga autoridad suficiente sobre todos los interesados en 

loa procesos que .. van a redi .. l\ar. de manera que la ReingenMtria pueda tener lugar. 

Loa medios de loa cu• .. • se vate el lider para demostrar su liderazgo son; Las 

seltales, que aon loa mensajes explicito• que el líder envla a la organizac\6n, reletivos a 

la Reingenierla: qu6 significa, por qué la hacemos. cómo la vamos a hacer, y qué se 

necesita: Los slmbolos que son laa acciones del lider destinadas a reforzar el contenido 

de las ser.atea 'I a demostrar que él al hace lo que predica; Los sistemas administrativos 

que reforzar•n el mensaje de Reingenierla. Estos siatemas deberán medir y recompensar 

•I de-mpet'io de loa emplemdoa en formas que los estimulen para enfrentar cambios 

important-. 

El tiempo que debe emplear el llder ea un peque"º porcentaje del total, que dedicar• a 

revisiones de prayectos y a dar charlas exhortatorias en apoyo del esfuerzo. 

DueftO del pt'OC-o: un gerente que es responsable de un proceso especifico y 

del esfuerzo de Relngenierla enfocado en é/. 

El duefto del proceao e• el que tiene la re•pons•billdad de redl .. tliar un proceso 

e9Pf9CifiCO y debe .. r un gerente de atto nivel, normalmente con respona•bilidad de linea, 

que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compa.,la. 

Los duel\oa de procesos son designado• por el lider después dlt hmber identific'9do el o 

loa PfOC9SOS • recti .. l\ar. Deben estar encargados de una de la• funciones del proceso 

que .. va a redi .. ftar ... r personas que gozan del respeto de aua compat\eros y gustan 
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de I• Reingenierla, que pued•n adaptarse •I cambio y toleren I• imprecieión y no ee dejen 

vencer por •- -=tversidttde•. 

El trabajo de un dueno del proceso no •• hacer Reingenierl•. eino ver que .. lleve • 

cabo, organizando al equipo y todo lo que se requiermi P91re re•lizar el tr.t>ajo, adem .. de 

obtener la cooperación de otroa gerentes cuyos procesos -~n relacionados con el euyo. 

"En una compat\ia orientada • proceaoa, el proceso y no la función ni la geogr•ff• 

forma la bllee de la eatructura organizacional, de modo que todo proceeo sigue 

neceaitando de un dueno que atienda a au ejecución". 12 

Equipo de Relneenierte: un conjunto de personas dedicadas a rediselfar un 

proceso especlrlco, que determinan el proceso y supetvisan su Reingenierla y su 

ejecución. 

L• carg• pesada en un proyecto de Reingenieri• ea la que realizan loa miembros del 

equipo, Y• que son los que tienen que producir ideas y planea para convertir1oa en 

realid8dea. Son loa que llevan • I• prKtica el proyecto. 

Una de la reglas para lograr la Reingenieria es que ningún equipo puede rediaeftar 

m6a de un proceso a la vez, lo cual implicm qut!I ai ae tienen m6s de un proceso a 

rediseftar ae tendr6n tantos equipos como procesos. 

Par• que eetos equipos funcionen bien deben .. r pequeftoa, entre cinco y diez 

personas, dependiendo el proceso y eatar•n integrados por dos tipos de miembros: los 

internos y loa extemoa. 
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Los intemoa aon individuos que actualmenle trabajan en el proceso que se rediset'lara, 

lo conocen o, par lo menos conocen aquellas partes de él que encuentran en su oficio. 

Cuando llegue el momento de instalar el nuevo proceso, los de adentro actuarán como 

agentes cl•v .. para convencer al reato de la organización de que acepten ros cambios. 

Loa extemoa son peraonaa que no eat8n involucradas en el proceso, que pueden estar 

fuera de le compmtUa o dentro, atendo personas que piensen en grande y sean répidoa 

aprwndicea ya que tendr8n que conocer mucho en poco liempo sobre el proceso en el 

cual van a intervenir, 81dem8a de ser imaginativos. capaces de visualizar un concepto y de 

realizarlo. 

Un ejemplo de candidatos extemoa ea la contratación de firmas de consultores en 

Reingenferia, quienes aport•n una experiencia que las cómpat\ias no tienen. 

La relación que .. debe llevar entre los internos y los externos es de dos a tres de 

mdentro por cmd• uno de fuera. 

Loa miembros de un equipo tienen que compartir un común objetivo: mejorar la 

ejecución de su proceso. No hay lugar para programas personales. 

Los equipo• de Reingenierfa deben de tener autodirección, siendo asi el dueno del 

proceso no su jefe, aino su cliente, y el sistema que mide y recompensa su desempeno 

debe aplicar como criterio dominante el progreso del equipo hacia su meta. Este 

desempefto debe Mr la medida mllls importante del logro de loa miembros 

indivkfu•lmente. 



Para poder trabajar deben hacerto en un determinado local. ei cecl• uno permanece en 

la oficina que ocupaba antes de entrar a formar parte del equipo. no - lograr• tr•baj•r en 

ciento por ciento. 

El equipo de Reingenierla no tiene jefe, pero resulta útil tener un capitjn. quien podr8 

nombrar el dueno, pero lo mejor ea que .. elija por unanimided de los miembro•. El 

capitán no ea el mandam•s sino ser• el primero entre iguales, podr• .. r de loa de 

adentro o de loa de afuera, fungiendo como f•cilitador V comisario del equipo. 

Alguno• de aus deberes aon capacitar a loa mtembroa pmra que hegan óptimo su 

trabajo, establecer la agenda para las reuniones, ayudar al equipo a cumplirtaa y actuar 

como mediador en loa conflictos que entre ellos surjan. Adem•• de atender loa detalles 

administrativos, se encarga, tanto de la programación del tiempo de vacaciones como del 

rol detumoa. 

Una recomendación que hacen Hammer y Champy ea que los miembros del equipo 

destinen el ciento por ciento de au tiempo a este proyecto, facilit6ndoles que cumplan su 

cometido y demostrar a la •mpreaa de que están tomando muy •n -rio la Relngenieria, 

adem6s deben permanecer en el grupo por lo menos hasta la ejecución del primer plan 

piloto, lo cual generalmente tarda un ano, pero de preferencia hasta que ae termine el 

esfuerzo de Relngenierla. 

C01111t6 dlrwctlvo: un cuerpo fonnulador de pollticas, compuesto de altos 

administradores que desarrollan la estrategia global de la organización y 

supervisan su progreso. 

En la -tructura de gobiemo de I• Reingenieria, -•• papel - opcional. Alguna• 

emp,,_• lo consideran la última pmlabra, mientras que otras no lo ~ naceeeno. 
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El comit• directivo •• un grupa de ettoa administradores; por lo regul•r .. incluye a los 

duenoa del proceso quienea proyecten la estrategia global de Reingeniería de la 

orpniZeci6n y debe encllb9z8fto el llder. 

Este grupo resuelve, por ejemplo, el orden de prioridad de los diversos proyectos de 

Reingenierle y de qu6 m•nere - asignanlln loa recurso• disponibles. 

Z.r de Rel....,.lert8: un individuo responsable en desarrollar técnicas e 

instrumentos de Reingenierls y de lograr sinergia entre los distintos proyectos de 

Reingenierls de la compaftla. 

El lider necesita de un "-rte apoyo del personal del equipo por falta de tiempo para 

administrar el esfuerzo, di• traa dlas. este papel lo desempefia el zar de Reingenierla. 

El Z•r tiene dos funcion• .. • b6sicaa; a. primer•, capacitar y apoyar a todos los dueftos 

del proceso y • los equipoa de Relngenierla; I• segunda, coordinar todas las activid•des 

de Reingenierl• que est6n en marcha. 

Entre sus deberwa - encuentra el prever necesidades de infr-•tructure y atender a 

ellas •un ante• de que aurjan. 

Lo ideal serla que la relación entre éstos fuera: El llder nombra •I dueno del proceso 

quién reúne el equipo de Reingenieria para rediseftar el proceso con ayuda del zar y bajo 

loa auspicios del comité directivo. 

A estos trabajadores ae lea pueden dar otros nombres o definirlos de otra manera, ya 

que redi .. ftar .. un arte nuevo y cabe más de un enfoque. 



2.2 Dónde es necesari• I• Reingenierla 

En las empresas 

Como ya se ha dicho la Reingenierl• est• enfocac:t• • loa proceao, pero pmra llegar • 

este primero .. debe identificar a I•• empre••• que pueden o det>mn emprenderla. 

reconociendo tres tipos: 

La• primera• son companlaa que .. encuentran en graves problemaa. que ya no 

tienen remedio. Sus costos estan por encima del de la competenci• o a lo que puede 

tolerar su modelo económico, si su servicio a cliente• eata tan deteriorado que estos se 

quejan abiertamente, o si sus productos han fracasado en el mercado. 

Laa segundas son compafllas que todavla no .. encuentran en dificultades, pero au 

admini•tración tiene 111 previsión de detecter que .. avecinan problemas. 

Por último están laa compafli•• que forman s-rt• de la• que eat6n en optimas 

condiciones. No tienen dificulttldes vialt»ea ni ahor• ni en el futuro, pero au administración 

.apira • ir siempre adelante de loa dem6a. 

En los procesos 

Los procesos, y no las organizaciones, son el objeto de la Reingenieria. Las 

compafUaa no rediaenan sus departamentos de ventas o manufactura; redieenan el 

trabajo que realizan las personas empleadas en esas dependencias. 

En un• empre- loa procesos corresponden a actividades naturales de los negocios, 

pero, con frecuencia, I•• estructuras organizaclonalea loa fragmentan y loa oscurecen. 

Tambi6n tienden a cmrecer de dirección porque a un• ..,.ona I• encargan de un 

departamento o de una unidad de trabajo, pero a n..:tie le -ignan t8 responaabifidad de 

rwalizar todo el proceso. 
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Par• pc>d9r identificar loa proceso• con problemas que neceait•n Reingenierla, las 

compaf\i••· ••I como tienen diagr•m•• organizacion•les, tamb•n pueden tener gráficos 

de proceso que describan la form• en que fluye el tr•bajo a trav6a de la comp•tUa. No es 

un retrato de I• compat\i•, que es lo que la gente está acostumbrllda a ver dibujar. sino 

una cMseripción del trmbajo que .. lleva • cabo. 

ElecciOn del proceao 

Un• vez que loa proceao• - identifican y ae diagraman, resolver cuáles necesitan 

Reingenierla y el orden que ae debe seguir es una decisión importante ya que no ae 

puede realizar al miamo Uempo la Reingenierfa en todos los procesos, sobre todo en los 

de atto nivel. 

Existen tr.e crttertoe p•r• poder hacer la elección: 

Por el gr.cto d9 problema• que tenga el proce•o-

Loa prooeaoa más obvio• que se deben considerar son aqu611os que los ejecutivos de 

la empreaa Y• ••ben que -••nen dificultades. 

Estos tiene caracterlsticas especificas por las que se pueden identificar. a continuación 

.. mue•tran algunas: 

Fragmentación arbitrarla de un proceso natural. Cuando los empleados se dedican a 

teclear en un coriiputador datos tomados de otro. Cuando la misma información va y 

viene entre diversos grupos de la organiZacl6n, esto indica que una actividad natural ha 

sido fragmentada. Las unidades organizacionales bt.n diaenadas deben enviarse 

mutuamente producto• terminedoa, evitando con eato retraao• en el proceao. Lo que hay 

que hacer p8ra arreglar el problema es volver a junta la• piezas de tal actividad. 

38 



Las empresas deben tener un delgado canal de comunic.ción que I•• conecte con el 

resto del mundo. Si las fronteras entre do o m8• unidadea tienen que .. r trmn•p•ntntea I• 

una P•r• la otra, entonce• deben ..,. unidades diatint••· 

Reservas para Ja incertidumbre. Muchas empresas tienen el aiatema de invent•rio de 

previsión. Las compat'iías y las organizaciones que hay dentro de ellaa, aitben que tienen 

que entregar los productos a sus clientes ya sean estos internos o extemoa, pero como 

no tienen la seguridad de cuando aurgiriil la dem•nda y de cuanto va • ser, siempre 

guardan un extra por si esto sucede. 

Una manera de eliminar la incertidumbre es estructurar loa procesos de m•n•ra que 

los proveedores y los clientes planifiquen y programen juntos su re•pectivo trabajo. 

Co1T1probación y control que no agregan valor. Loa controle• internos de una 

comp•t'Ua, aua •uditorfas, su gerencia y sus relaciones de dependencia no le beneficia en 

nada al cliente, asf ea que ese tra~ •ólo beneficia a Ja empresa, y no agrega v•lor •I 

producto o aervicio. Como las empresas se componen de peraonaa, ea inevitable que 

exist• la comprobación y el control. El problema no ea saber si •• hace en fa organización 

trabajo que no agrega valor, aino si "t• forma un• parte grande del tr•bmjo tot•I de la 

compatH•. 

L• razón de par que se crean eate tipo de comprobaciones y controlea, es porque loa 

ejecutivo y administradores no conffan en los resultados de una fragmentación. En la 

Reingenierfa no .. busca hacer mH eficaces I• comprobación y el control sino eUmin•r 

•-e.usas. 

Repetición del trabaja. La repetición del trabajo implica volver • hacer lo que ya .. 

h•bi• hecho. Con mucha frecuenci•, es con-cuencia de retroinfonnación inadecuadai en 

un largo proceso de trabajo. No .. detectan los problem- cuando .. pre9entan aino 

mucho deapt.HU en el proceso, lo cual exige que varioa pasoa .. vuelvan • repetir. 
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L• Reingenieri• bua.cmi eliminar la f'8petición totalmente acabando con los erTOres y las 

confuak>rwa que I• h8Can nec. .. ria. 

COlf'fJJle}idad, excepciones y casos especiales. Cuando se inicia un proceso, lo normal 

ea que -• sencillo, pero con el tiempo se complica, pues cada vez que hay un tropiezo o 

aurge un problem•, alguien modifica el proc:eao agreg•ndote un caso especial o una regla 

pmra hecer frente • laa excepciones. Pronto lo que era un proceso sencillo queda bajo las 

excepcione• y casoa eapeciatea. 

En I• Reingenierla .. re9taura el proceao original, y luego se crean otros procesos 

para otra. situaciones. Eato es que habrá dos o más proceso en lugar de uno. 

Por I• importancia del proceso-

La importancia o el impacto que tiene en los clientes de fuera, los clientes son una 

buena tu.nte de informmción para comparar la relativa importancia de diversos procesos. 

~ediante es .. informaciOn las empresas pueden determinar lo que quieren los clientes, 

como .. el coato del producto, entregas a tiempo, caracterfsticas del producto, etc. En 

~ • esto COrTelecionarta con loa procesos que m•• afectan y asi determinar por orden 

de importancia loa procesos a redisel'\ar. 

Por la factibilid.ct del proceso-

La factibilidad implica considerar una serie de factores que determinan la probabilidad 

de que tenga éxito un esfuerzo particular de Reingenierfa. 

Radio de innusncia. Cuanto más grande es un proceso, más grande será su radio de 

inftuencia. Un amplio r.ctlo de influencia significa afectar a más organizaciones e 

involucrar• m•a ljl9f8nt- que tienen •us prcpios programas. 



El alto costo. Este reduce le factibiUded Y• que un -tuerz:o de Reingimnierfa que 

requlera un• importante inveraión. en U.tem•• de ~ienlo de infarmeción, por 

ejemplo, encont,..,.. m .. obeUtcutoa que otro que no .,...... ...,,.. inwer966n. 

El Vigor del equipo de Reingenierla y el comproniiso del duelfo del Pf'OC•SO. Son 

tambiPn factores que hay que tener en cuenta al ev .. uar la factibilkled de redieeft• 

cleterrninado proceso. 

A parte de estos tres factores que nos podrán ayudar • etegir •I proceao a rediaeftar, 

tambi•n podemos realizamos una serie de preguntas relacionadas con el efecto que tiene 

cleterrninado proceso en la dirección estratégica, como pueden ..,. ¿El proceso es 

anticuado? ¿Afecta a la satisfacción del cliente? ¿El deaempe"o de I• emprwaa en -t• 

proce.o .. t• muy por debajo de la norma de los mejores en su ele-?. etc. Si la mayorla 

de las reapuestas son afirmativas es indicio de que .. neceaita una Relngenierla. Cllbe 

mencionar que las empresa Je conceden diferente grado de importancia a dich­

preguntaa. 

2.3 Visualización del proceso 

Una vez que .. eacogió un proceso para redi .. ftarto, que se • confonnedo el equipo 

de trabajo, el paso siguiente no es iniciar la Reingenierfa, sino visualizar el proceso actu•I. 

Para eato el equipo debe conocer el proceso; qu6 - k> que h8Ce, cómo lo hace, y loa 

puntos crlticoa - au -.npe110. Como .i obj9tlvo .-i ~ no - meJc><m" et -

sino ere• un disefto totalmente nuevo y superior, el enalizwto y docwnenterto no - la 
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solución, m .. bien .. neceeü t•,...r una viaión m6e amplia d91 miamo, para obtener la 

--~. 
Uno de 109 errores q..,. .. pued9n comet:•r en e•t• .tap•, - q..- los equipoe tratan de 

~•iZ8r un proceso en detalle, en vez de entenderlo. El 8'1•1i•i• no acerca 

necea.iamente a una ventadera comprenaión. 

Emenderel-

"El proceao - la unidad b.lllaica de I• emprwaa, - la materia prim• con I• que ae 

conatruye au -tructura. "13. 

El eacaeo conocimiento acerca del proceso •• uno de loa problema• crltlcos 

deacubiertoa cuando .. emprende la labor de Reingenierfa, de hecho, es un punto de 

referencia muy deficiente. 

Ya que el obj9tivo de la Reingenierf• - crear un proceeo que •ati9faga en atto greda 

•- neceak:ledea del cliente, la mejor manera para que un equipo de Reingenierla 

comience • entender un proceao ea ponerae en su l~r. ya aea un cliente Interno o 

externo: ¿Cu .... aon los requialtoa reale• de loa cOentea?, ¿Qué ea lo que m•nifieat9n 

querer y qué ea lo que realmente necesitan?, ¿Qu6 procesos llevan a cabo con el 

producto que .. •• da?, etc. 

Comprender el proceso significa considerar las metas y los problemas fundamentales 

de los clientes, no sólo la mecánica que nos vincula con ellos. 

El fin es entender el qué y el porqu• del proceso, no el cómo, Y• que al rwdi-ftar, al 

equipo no le interesa saber como funciona el proceso hoy sino detenninar q~ tenc:tr• que 

hacer el nuevo proce80. 
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Para poder entender el qu4t y el porqué, el equipo dem obtener inform8Ción: 

Ejecutando el proceso ellos miamos 

Obteniendo rete,.nciaa de otr- comp.9fti- aobnt cómo llevan el mi9mo proceao. 

El equipo estudia loa procesos exl•tentea, a fin de mprender loa puntos neurMgicoa de 

su ejecución. Cuanto má• -pan loa miembros acerca de loa objetivo• re .... de un 

proceso, tanto mejor capacitados ••tar*1 para rediaeftarlo. 

El nuevo proceso 

Ya habiendo entendido el proceso, hay que visualizar en donde e•tamoa, y hacia 

donde queremos llegar, para .. to se nece•ita una rnetodologia aiatemMica. 

1. Determinar metas y una nueva pcaición. 

El primer paso P8r• trasladar el proceso hacia una nueva posición ea la 

determinación de eaa posición. 

Primero se hace un análisis de la poaici6n real que ae tiene actualmente. ¿Qu6 

hacer para mejorarla?, ¿quit pasar• en el futuro a corto y largo plazo? ya 

habiendo determinado esta poalci6n, a.e establecen laa metas corporativas. ~atas 

deben ser ambiciosas, ya que ea mejor fallar ante metas elevadas que fijar metas 

simples que pueden ser derrotadas fulminantemente. 

2. Establecer un nuevo ambiente. 

Este ambiente M: form• al examin• los supuestos conactentea • inconacientes 

que con•tltuyen loa per8dlgm- de la cornpallla. El m .. I~ - la -
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h.a. el cmmbio y et int•r•a del equipo P•• cambiar cuando ••i9te una rmzón ele 

mejo.-. p•r• l'lacerfo. 

El objetivo de eat• acción ea colocar • I• gente en una actitud de aplic8ción del 

cambio ain resi•tenci•. 

3. Elabor•r el diegr•m• del proceso actual. 

Regul•rmente, I• elaboración del dlagr•m• noa da set\ales de alerta en los 

.. tuerzoa de Relngenteria pero, cuando - utilizan, se ha encontrado que son 

eficientes y - recomiendan •mpliamente como punto de referencia para el 

análisis del proceso que nos atat'\e. 

Lo primero ea esquematizarlo como un plano muy general que muestre las tareas 

principales sin entrar en detal... y con pgcaa anotaciones relacionad•• con la 

información cuantitativa. Este diagrama general se divide en diagramas m•s 

det•llados, hast• Uegar • un nivel minucioso de información para todas las tareas 

del proceso; con cada nivel de detalle se obtienen e incluyen m•s datos 

numéricos. A este proceao de detallar se le llama nivelación o descomposición. 

4. Redlsetto del proceso. 

La recopilación de loa detalles que se dio en el paso anterior se utiliza en la 

creación del nuevo disetto. El trabajo de redisei'"lo utiliza los diagramas para dar 

forma al nuevo flujo de t.-.bajo. Este proceso de rediset\o ea la •Cllvldad para 

elaborar un modelo que reduzca las conjeturas al minimo. 

El equipo junto con el duet\o del proceso deben revisar cada vef'9ión del modelo 

par• asegurar que las funciones de trabajo se faciliten de mane,.. adecuada. 

Adem•s. las veraionea eat.illn sujet- • loa an.illliais de costea y de tiempo para 

poder comprobmr el logro de met•• cu•ntificables. 



Cu•ndo el proceao de redisefto y• h• creado uno _.iafmctorio, et ~ - un 

diagrama de la nueva forma de operar. Eate diegram• f6cilmente comprenaible 

contendnll por eacrito I• form• como - re81izw"6n ._ 8Ctivkt8dea. 

5. Conatruir la infraestructura. 

El nuevo proceso neceslt•rái m6a que un otg8nigrama y un dimgr•m• de ftujo de 

trabajo, necesitará la infr-•tructura que lo apoyar6. Le infr-uuctur• -t• 

compueata por las actividades que favorecen un proceso sin ser pmrte direct. del 

mismo, como son, recursos humanos, tecnologle y suministros. 

En el disei'\o de la infraestructura se debe tener en cuenta el tratamiento de 

información, sea necesaria o no algun• el•- de tecnologla. Los sistemas de 

información y la tecnologia tienen máixima priorid8d en esta faae de la 

Reingenierta, debido a la cantidad de ttempo rwcesari• y. t•I vez • los alt09 costos 

que Implican. 

Otro aspecto de apoyo que debe ser considerado es el recurso humano necesario 

para el nuevo proceso. Esta infr-structura humana debe estar constituida por 

especialistas en desarrollo organización, capacitación y otros aspectos referentes 

al recurso humano. Requiere descripciones de cargos, entrenamiento y los 

diferentes métodoa para lograr el trabajo de equipo, la calidad y la atención 

propuestas. Algo muy importante en los recursos humanos ea el método p•ra 

enlazar al personal que labora en el viejos proceso y que se requieran en el 

nuevo. 

se deben eatab .. cer las relaciones que puedan existir entre el nuevo proceso y k>s 

que de •tQuna form• contribuyan. SI esta relación - import.,te, su pre..ncia en 

et diegr•m• g•rwrtiZar6 que - tenge el debido cuidado ~ .. dieefte le 

infrmeatructure. 
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E• evidente que I• infr ... truelur• incluye como e._mento• de •poyo los recursos 

de in•t•lmcionea. energi•. ca .. fección, ventilmción, •ire .condicionado, Une•• 

Niefónicaa, iluminmción y equipo de oficin•. Con un di8g.-.m• det•tlado del nuevo 

proc9•0. ..to• equipos podnlln .. r in•l•ladoa. renovadoa, modificados o 

,.. .. ignado• con gr•n exactitud. 

e. Aplicar y oper•r 

La aplicación de un proceso reorganizado o reestructurado •• dificil. y si existen 

sospecha• que para lograrlo debe h•ber una reducción del perwonal, se convertirá 

en un problema que el lfder tendrá que enfrentar. 

Para resolver este problema el equipo deberá tener un claro conocimiento del 

proce•o antes y de•pu4ta, para traibajar con loa diagramas de las operaciones 

actuale• y de las que aon producto del proceso de Relngenieria, más los 

organigramas y otros documentos de reapaldo desarrollados en etapas previas. 

Otro ••pecto que debe tomarse en cuenta es de antemano establecer la 

Infraestructura Y• que determimllndola ae evitan las dificultad- producidas por la 

presión de los requerimientos de producción. 

Oeapués las mediciones presentadas en el diagrama de la actividad en el nuevo 

proceso. se convertirán en las metas del mismo. 

El objetivo de mejorar 

El redisenar tiene en un proceso o procesos el objetivo de prosperar en loa negocios, y 

- refleje en la mejora de: 

U.Calid8d. 

U Eficiencia y lo• coatoa de la operación de negocios. 
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La ventaja competitiva. 

Los proceaos - mejor.,, por diferent- razone9. Primero, eon .. pmW del d6Mfto de 

negocio• que auminiatre la m .. im• diferencieci6n y patenciel perm .. vent$ cornpetttiv•. 

Segundo, rnejorer el proceso - I• única oportunided p.8r8 reducir de m....-. aignillc8tive 

loa coatos, ain disminuir loa ..........,. o I• C8fid8d. Tercero. .. tecnologfa 8POY• 

- • pn>eeSO, de m-. - mejor- - la mejor fann• de - _...,de 

la9 m•v•• tecnologf-. 

Loa proyectos para elevar la calidad y para el cambio organ1zec:ion81 han sido mM 

utilizmdoa que lo• eafuerzoa pmra modificar los proceeoe, sin embargo, cu."1do no - he 

considerado la rn.jor• del proceao, dificilmente - - m• 9ficaz. 

:1.4 L.ai tecnologl• como llP<>lfO • la ~lert• 

La tecnologfe h• •vanz8do de una maner• vertiginosa en loa üttimoa tiempoe, _..... 

por ejemplo las primeras m6qulnaa tebuladoraa tenlan une C8pmcid8d Hmiteda. de modo 

que ere fKJI entender cómo util~; pero, la velocid8d creci9nte hizo que la capacidad 

y complejidad de 1• tecnotogia de información - expandieran. En lae d6cld- de loa 

8'\09 ~•- y setenta• loe t*cnicoa profeaionalea en computadorea fueron 

respon...,.._ de la comput8Ción; como reauttado, toe gerent- podl8" de9Calt0eer gr., 

pm19 de la complejid8d de I• program8Ción. A ~r de 1llllO, el U90 de la tecnologl• de 

inform8Ción - •-ndl6 • t- ... - de - ._¡oe, - .. "8 com~ ..... ; --del m..,.¡oh8 ...---...-de---· En .. 



actu•lidad, no sólo existe confuaión aobre como poner en funcionilmiento I• tecnologla, 

sino r-pecto • cómo y cu•ndo aplicmrt•. 

Un error común que las compat'U•• cometen al penaar en tecnologfa ea v•r1• a trsv .. 

del ~nte de sus proceaoa exiatentea. Se cuestionan ¿cómo se pueden usar estaa nuevas 

~p•cidedlta tecnológicas p.9ra destacar o agiliz•r o mejorar lo que ya se est• hactendo?, 

en lugar de preguntarse ¿cómo se puede aprovechar la tecnologia para hacer cosas que 

no se est•n hmciendo?. 

La Reingenierfa, a diferencia de la automatización, ea innovación. Es explotar las m•s 

recientes capacidedes de la tecnologfa para •lcanzar nuevas metas. Uno de los aspectos 

má diflciles de I• Reingenieria - reconocer l•s nuevas capacidades no conocidas de la 

tecnologia en lugar de las conocidas. 

El poder nt•I de la tecnologia no eat6 en que pueda hacer funcionar mejor los viejos 

proceaoa, aino en que lea permite • las org•nizaciones romper las reglas y crear nuevas 

maneras de trabajar, ••decir, rediae"ar. 

La Eficiencia va. la Tecnologfa 

La tecnologla ea uno de los aspectos más importantes para mejorar la eficiencia. El 

punto de inter6s es su contribución, la forma en que puede apoyar el seguimiento de un 

proceso. 

Aumentar la velocidad. La tecnologfa puede utilizarse para realizar una actividad en 

fonna m•s rápida que una persona. Disminuye el tiempo empleado en la p•rte critica de 

un proceso. 

Archivo y recuperación. La tecnologia permite archivar y recuperar información con 

rwpidez. orgmnización y capacidad de búsqueda necesaria. Puede realizar funciones que 

no ~n espera,._, de manera razonab'9, de ningún grupo de trabajo. 



Comunicación. La tecnalogl• puede mover dmto9 • inform8Ción en un pl'OCl990. de un 

punto a otro, cmai de ~ inmediat• y en m..a- form-. 

Controlar las tareas del pnx;eao y mejorar la callded. Lll tecnologl• puede controlar en 

forma directa laa tareas en un proceso, aumentando en "9fWf•I la cmlidmd del resuttedo, 

ya que elimina el error humano. 

Monitor. La tecnologi• puede compar•r I• llCtivldad que ...... realiz.-.do con wt 

conjunto de eat*'1dares. mientr- se ejecut9 el proceso o~· que h• concluido. Aaf, 

pueden corregirse los problem•s Inmediato• que se detecten y I• función de monitoreo 

puede someterlos a prueba nuevamente. 

Apoyo en la toma de decisiohes. Lo• d•toa nece••rioa para I• toma de deciaionea 

puede recopilarse y emplearse en una parte del proceao para ayudar al peraonal a tomer 

mejores deciaione• o, en algunos caaoa, p•r• hacerlo de manera automaMicm. Loa dldoa 

pueden presenl•rae en forma• •propiadaa. como gr6ficma, para que el pl'oceao de 

deciaionea -• m6a t•cil. 

Fabricación, manufactura y servicios de despacho. La tecnologia puede desarrollar •­

.tapas del trabajo actual en procesos de todo tipo. 

Apoyo a las funciones de trabajo del proceso. La tecnologia puede ....orar en 

d.,.,..,.•• form- • loa tr.bajadores par• •umentar la velocidad y mejorar e. cmlided. 

Exiaten muchas máa formas en que la tecnologia puede apoyar al proceao, pero 

d9pende.-.i de su combinación que le proporcione ·- cepacidadea neceaen- par• , __ .cabo-..-. 
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Ventejea et. la Tecnologi• bien eplicacta 

Al utllizer la tecnologfe .. rompen viejas rwg ... rel8tiv- • como .. '9eliZa el trabajo. lo 

cual conlleva ventej- important-. • continuación .. deacriben 91gun.e de-· 

La infonnación puede apal&C8r sitnullánearnente en tantos lugares como sea 

necesario. L• tecnologia de baM de datoa permite • muchaa person•• usar la 

información almutt•nearnente: haciendo que un documento exiata en diversos lugares al 

mismo tiempo, la tecnologfa et. ba9e de delos libera • un proceso de las limitaciones 

artificiales de la secuencia. 

Un genera/isla puede hacer el trabajo de un experto. Generaliataa apoyados por 

aiatemaa integradoa pueden realizar el trabajo de muchos especialistas obteniendo 

grande• reauttadoa en cuanto a la forma de eatructurar el trabajo. La tecnologla de 

alatemaa permite la introducción de un trabajador de caso, quien puede reaponaabilizarse 

de loa p.maoa de principio a fin de un proceao, logrando enorme• mejoras en tiempo, 

preclaión y costo, y aaimiamo - eliminan loa pases laterales, las demoras y loa errores 

inher8ntea • un proceso lineal. 

Los negocios pueden obtener simulténeamente /os beneficios de la centralización y de 

la descentralización. Las nuevas tecnologlas liberan a las empresas de la necesidad de 

tranaigir. Redes de comunicación de atta amplitud de banda le permiten a la oficina 

central disponer de la misma información que tienen las sucursales y ver los datos que 

6stas usan y viceversa. Con esta cepacid8d compartida, las aucura•le• ae convierten 

verdaderamente en parte de I• oficina central y 6sta en parte de toda sucursal. Por lo 

tanto las compatUas pueden valerse del método que mejor les sirva; centralización, 

descentreliZación o una combinación de ambas. 

La toma de decisiones es parte del or1eio de todos. El modelo de la revolución 

indu•triel nos muestra que la toma de deci•iones debe -r jer•rqulca. De loa trabajado.-.. 
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sólo se esperaba que realízar•n su oficio, que no pen••r•n ni torn•r•n deci•ione. que los 

administradores tenlan pef9pecth1a• mas ampli•• por la infonnaci6n que tenian lo que ... 

permitia tom•r mejore• deciaiones. 

Sin embargo, el costo de la toma de decisiones jerarquica hoy en dla ea muy etev8do. 

La tecnologia de bases de datos permite hacer ampliamente accetaibkt la infonnación q.­

anteriormente sólo estaba en manos de la admini•tn1ción. "Cuando la información 

accesible se combina con análisis y herramientas de aimul•c;:i6n fKHea de utilizar, los 

trabajadores de prtmera linea, debidamente capacitados, tienen en •U mano instrumento• 

refinados para la toma de deci•ionea. E.ata• .. pueden tomar má• r*J>idamente, y loa 

problemas se pueden resolver apenas IMt presentan.00 1• 

El personal que trabaja fuera de la empresa puede enviar y recibir información donde 

quiera que esté. Con la comunicación de información por radio de banda ancha y 

computadores portátiles, el personal cuyas actividades ae de••rrollan fuera de la 

empresa, de cualquier ocupación, puede solicitar, ver, manipular. usar y transmitir caai a 

cualquier parte sin tener que acudir nunca a la oficina. 

El mejor contacto con un comprador potencia/ es e/ contacto eficaz. Se ha empezado a 

utilizar videodiscos Interactivos que permiten ver un segmento de video en una pantalla 

de computador y luego hacer preguntas o contestarlas en la pantalla. Esta tecnologla ae 

•plicó en primer lugar en la capacitación, pero au capacidad la hace utilizabJe en otroa 

•mbitos, como por ejemplo en la venta de bienes ratees, donde el video lleva a los 

eompradore• potenciales a ver casas completas, y les permite volver a ver la alcoba 

principal al ••I los aolicit•n, sin tener que s•lir de la oficina del agente. 

Las cosas le dicen a uno dónde están. En combinación con la radiocomunicación de 

dlltoe. la tecnologia de ktenUflcación autom .. icm permite que In coaaa le digan • uno 

dónde .. ~n como por ejemplo loa camionea. No hay q~ buscmr1oa, al - requiere q.-

1• Mkh-' ~y_._.... ChllmPY. R9tngen..,..•. paig. 102 

51 



deban estar en otra parte, reciben la orden instantaneamente, sin la necesidad de que el 

conductor deba pa,.. y telefonear •I desp8Ch8Ctor. 

Los planes se ruvisan instanténeatnente. La simple capacidad de los nuevo• 

computadores. que son cad• vez m•• accesibles. crea nuevas posibilidades de aplicación 

para las comp.81\faa. Un comput8dor alimentado con datos de tiempo real transmitidos 

desde terminales en los punto• de venta y mercados de productos primarios, y quizá 

h .. ta pronósticos m9teorológicos. entre otr•• fuentes de información, puede reajustar 

constantemente un progr.ina de producción para organizarlo de acuerdo a las 

neceeidade• de tiempo real, no hietóricas. 

El poder utilizar I• tecnologi• para cambiar los procesos de una compalUa y hacer que 

••ta se ponga a la punta de la competencia no es algo que se lleve a cabo una sola vez, 

ni de fonn• ocasional, sino debe mantenerse al dia con la nueva tecnologia y aprender a 

reconocerla e incorporarla en una organización siendo esto una esfuerzo permanente_ 

"Las comp.81\lee tienen que hacer de la explotación de la tecnologia una de sus 

competencias fund•ment• .. • si es que quieren tener 8xito en una 6poa1 de cambio 

const•nte; y tas que mejor reconozcan y realicen el potencial de la nueva tecnologla 

gozarain de una ventaja continua y creciente sobre sus competldores."15 

2:.S Los paradigma& y e.-rores más comunes que enfrenta la Reingenieria 

Los ~rec:Ugmea son tos esquemas ment•lea que tiene la gente, en este caso la gente 

de negocioe que no pennit9n la entrad• al cambio y conllevan • cometer errores cuando 

M eplica I• Relngenierl•. 

1slllichMl,....,__.y,,.....cr..mpy. Rm1ng9n11tr1•. pmg. 1oe 
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El Paradigma 

Paradigma, dicho término se h• extendido • todo el *'1bito em.....-.. pero au 

interpretación no ha sido la m•• preci-. 

El diccionario define paradigma como un ejemplo o modelo especialmente cJ•ro o 

arquetípico. En otro enfoque son esquemas menta ... rfgkk>a. El viaionario .Joel Barker, 

define el peradigme. como "un conjunto de reglas orientad•• a -tablecer llmit- y • 

describir cómo solucionar protMema• dentro de esos Hmlte•. Loa paradigm•• influyen en 

la percepción. ayudan a organiZar y clasificar la forma como .. mira el mundo." 

En lenguaje de negocios puede conaiderarse como un conjunto de aupueatoa 

empresariales aubconacientea y no cueationlldo• que, como .. ver•. contribuyen a loa 

paradigm- de la gente de negocios. 

Hoy en día que el mundo de loa negocio• est• en un ambiente cambiante, prosperarán 

aQ'--llaa compat\faa que reacclonan con rapidez. Esta capacidad requiere gran flexibilidad 

y una actitud abierta a nueva• forma• de hacer negocios. P•ra -•o laa aupasicionea 

t>aaicas de la empresa deben reexaminarse de manera objetiva y cambiarlas cuando sea 

adecuado. Por tanto para aer más competitivos los paradigmas del pasado deben 

cambiarse por los del futuro, en donde ya no aer6n útiles aino necesarios. 

Loa paradigmas tienden a filtrar fa aceptación de la información y limitan la flexibilidad 

pera considerar nuevas y diferentes ideas, generando dfficuttad para conaider-'aa 

objetivamente. El Pf'Ob'ema no r.dic8I en la exiatencia de eatoa modeloa ide8lea 

aubconaciente•. sino en 1 .. limitacionea que I• Qent• de negocioS permite que elfoe ... 

impong911. 
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Re•l•tenci• al cambio 

Por much- razone• I•• empre- - han resietido al cambio; incertidumbre, carga de 

tr8b8jo 8dicion•I. rieago de critica • imerf9r'enci• con loe planee exlatentee, son algunaa 

de •llaa. Por otro lado la reslatenci• puede tener explicaciones irracionalea, algunas 

diffcilea de identificar porque no tienen una b- definida. Los paradigmas con frecuencia. 

aon la caiusa de eata reaiatencia inconsciente. Si un cambio propuesto choca con un 

~rmdigma. el .. ntimienlo -r• de amenaza. un mecanismo de defensa natural que actúa 

• nivel del eubconaciente y el c:ambio ae •nfrentar• • un prob .. ma real. 

El aequem• mental que .. tiene (paradigma). ee tambi6n la cauaa de fondo de 

problema• de comunicación. Cada persona tiene un conjunto diferente de p•radigmaa de 

tal forma que ee aceptable, inclueo obvio que una persona rechace o entienda de manera 

errónea • otra. 

Loa par8digm- .. t•blecen una actitud de cuktado cuando, la realidad no se adhiere • 

nueetr•• reglas an una circunstancia d.cta. tenemos dificultad para comprenderla. Esto 

aucede cuando rechazamoe idea• nuevas ein hacer una consideración cuidadoaa. 

cerr6ndonoe a la información y • la oportunidad. En estas circunstancias. sólo un cambio 

de paradigma permitiré el progreso. Cuando el paradigma cambia, se modifican tambi6n. 

I• percepción, la capacidad para evaluar la nueva información. 

En relación con un equipo de trabajo existen paradigmas que se manifiestan como 

rechazo • lo "no hecho por nosotros". esto ocurre cuando el grupo tiene una actitud 

cernid• a 1- Influencias externa•. Algunas vecea eate paradigma no es negativo ya que 

euele ser ta base d8t grupo, lo negativo proviene de la falta de conciencia grupal para 

reconocer la inftuencia del paradigma y dejarlo de lado o modificarlo P•r• permitir gan•r 

algo nuevo. 



En los negocios existen paradigmas que reciben la influencia de los supuestos de 

negocios. El poder de estos sobre la planeación, la toma de decisiones y el cambio se 

desvanece cuando ae Hevan al nivel consciente y se examin•. siendo .. to a lo que I• 

Reingenierla se tiene que enfrentar, he aqul algunos ejemplos de estos supuestos: 

1. El trabajo de la empresa - controla de arriba hacia abajo. 

Se considera que la delegación de autoridad no permite a los subordinados la 

libenad de hacer el trabajo como mejor lo ptensan, ya que 6ste debe hacerse 

como la persona más experta quiere que se haga. 

2. La actividad de recursos humanos debe separarse de la administración de la 

operación del negocio. 

En forma detallada, tal procedimiento incluye la definición de loa ••t•ndarea 

corporativos de trabajo y desempet'iio y la casi universal definición de las 

clasificaciones de compensac:i6n corporativa. Loa gerentes se consideran 

plenamente calificados para cumplir con las obligaciones de su cargo, pero no se 

presumen verdaderos expertos en asuntos de personal. 

3. Los buenos gerentes no necesitan ser expertos en lo que est6n 8dminlatrando. 

De hecho no eatan obligados saber todo sobre el trabajo del personal, se suPone 

que un buen gerente puede dirigir cualquier parte de la operación. Se cree que 

como administradores profesionales esttn en capacidad de dirigir el conocimiento 

t6cnico de sus sub•ltemoa, aunque ellos miamos no lo pose•n. 

4. La• tareas deben dlsel\arse sin tener en cuenta a loa Individuos. 

Generalmente, se expresa como una polltlca y con frecuencia no .. cumple. Este 

supuesto viene del trabajo de Feder1ck Taylor, donde ejemplifica en la carga de 
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hierro en lingotes para demostrar que el dise~o cientlfico de las funciones puede 

mejorar la eficiencia del trabajo; un concepto aceptado hoy sin cuestionamientos 

por la administración. 

5. Teorla )(: ae debe obligar a la gente a trabajar, Teorla V: la gente quiere trabajar y 

debe ser guleda, no presionada. 

No son taorlas sino SUPQ9icionea de loa gerentes sobre la mejor manera de 

administrar. El gerente de la Teorla X considera que todo el trabajo debe 

eapecifiCarse en detalle, lo que conduce al enfoque de la ingenierla industrial de 

Taylor y a la utilización de la administración de arriba hacia abajo. El gerente de la 

Teorla V supone que el compromiso y la motivación del trabajedor, elementos muy 

importantes, pueden obtenerse. 

6. El or911nigrama ea una repreaentación real de una empresa. 

El organigrama es como un mapa de la empresa, que describe no sólo las 

relaciones formales de presentación de informes, sino las funciones que se deben 

cumplir y las respon-bilidade• de la compal'\la. 

7. Los gerentes deberlan cooperar con sus colegas. 

Se presume que habrá cooperación de colega a cok!ga, supueato que en teorla se 

considera verdad por qué resulta claro para el mejor interés de la empresa. Sin 

embargo, no esta apoyado por muchas pollticas, ya que existe tanta motivación 

para impedir la cooperación como para prestarla. 

8. La cuttura corporativa exiate, pero no es importante. 

Por lo general se aaume que ceda compal'\la tiene una cultura compuesta pur •us 

propias formas de hacer el trabajo, sus propios supuestos, su historia y haata su 
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lengu•je. Tamba.n se supone que esto no inftúW6 en ta forma •n que la compal\fa 

lleva acabo su negocio y que todo• cambiwi•n al hubie .. que hacerto por atgun• 

razOn. 

9. Los acontecimientos impreviatos no afecta ... n loa pi•,,.• de ta empre ... 

o 
Este supuesto es muy Importante ya que laa empresas siempre planean 

considerando cambio• predecibles. pero rara vez lo hacen para contingencias 

reales causadas por cam:ioa externos forzosos que no - pueden predecjr. 

Como ya se vio en temas anteriOfes la Reingenieria es un cambio total, y por tanto trabaja 

con personas C:lispuestas a romper sus propios pmr.adigm- y los que han adquirido dentro de 

la propia empresa. En la Reingenieria los supuestos que crean esos ~m•a deben.ser 

comprobadaa para~ que el df8efto no conllev_. un -fuerzo innece-..rto y obtener el 

•xtto. 

L•• actitudes tambi•n eat•n muy ligad•• con loa paradigmas; sin embargo, son •staa, 

y no loa paradigmas, las que determinan la volunt.CS de caimbio. Las actitudes •f?n una 

combinación de la personalidad y las experienci- individual•• que tambi49n evolucionan, 

pero a diferencia de los paradigma•, que aon regla•, l•s actitudes son m•• confusa• y 

m•• diflciles de cambiar. En sentido literal, la• actitudes indican cómo utilizar loa 

paradigmas. Por tal razón, cuando se tiene un cambio, ea necesario conaider•r las regl•• 

que .. emplean par• comprender los negocios y la• actitudes que - han de8arrollltdo. 

Erro,.• que .. deben evitar 

"En la Reingenierf a: I• clave del éxito eat• en el conocimiento y en la habilidad, no en 

la auerte."1& 
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P•r• no fracasar en una Reingenierla, lo primero es reconocer los errores más 

comunea y evitarlos: 

Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo. Con frecuenci•. taa organizaciones 

hacen grande• esfuerzo• y g•stoa para evitar los cambios radicales que implica la 

Reingenierla. Aunque loa proc:e.oa ••i•tent- aean la c.uaa de loa problema• de una 

empr•aa, aon famlliarea; la organización - aiente bien con ello•. La infraestructura en 

que se sustentan ya eat• instalmda y parece muchos máa fiillcil y cómodo tratar de 

mejorarlos que descartarlo• del todo y empezar de nuevo. 

No concentrarse en tos procesos. L- empreaaa por largo tiempo se han enfrascado 

en obtener caracterlaticaa o atributo• que reflejen que son las mejores, t>msándoae en 

buacar 1- fallaa en generalid..:Jea tan vagas como el trabajo en equipo, loa empleados 

facuttadoa, la innovación, .. rvicio al cl'8nte. etc., siendo que 6atos son consecuencias de 

di-ftoa de proceaoa. La falla eat• en no adoptar una perspectiva de procesos en el 

negocio. 

No olvidarse de todo lo que no sea Retngenierla de procesos. Un eatuerzo de 

Reingenierfa, como ae ha visto, genera cambios de muchas clases. Hay que rediaet\ar las 

definiciones de oficios, las estructuras organizacionales, los sistemas administrativos, 

todo lo que se relaciona con procesos, para conservar un diamante coherente del sistema 

de negocios. 

No hacer caso de los valores y las creencias de tos empleados. L• gente necesita 

alguna razón para dar buen rendimiento dentro de los procesos redi.et'lados. No es 

suficiente instalar los nuevos procesos, se tiene que estimular a 1os empleados para que 

- pongan • la attura de I•• circunstancias apoyando los nuevos valores y creencias que 

lo9 proc::eaoa extgen. 
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Los cambios que requieren modificaciones de actitudes no eon aceptado• con 

facilidad. Hacer discursos no basta, - tienen que cultivar loe valoree requeridoa 

recompensando la conduct• que loa demuestra. 

Conformarse con resuNados de poca impoñancia. Par• logrer grendea reauM8doa .. 

tiene que aapirar en grande. L- me;or.s merginalea podrien ser el -ndero m6a f6cil 

pero a la larga no airven. adem•• de crear renuencia de la adminiat.-.ción a deacmrter 

totalmente el prooeao por la inversión que ae hiZo. Lo mais nocivo - que laa medida• 

marginales refuerzan une cultura de incrementalismo y hacen de le compatH• una entidad 

poco intr•pida. 

Abandonar el esfuerzo antes de tiempo. Hey compel\i- que ebendonan la 

Reingenierfa al primer afntoma de problem- y otras • I• primer• aaftel de •xito. En el 

primer caao ae acobardan, en el segundo apen- tie.,.n •lgo que moatr..- por au tr.bmjo, 

paran. El 6xito inicial ae convierte en una excu- para volver a la vida f6cil del negocio de 

coatumbre. En ambas aituaclones la falta de. ten8Cidad niega a la compalUa de loa 

grande• beneficio• q..- podrle coaecher m•• adelante. 

Limitar ele antemano la definición del problema y el alcance del esfuerzo de 

Reingenierla. Cuando - define de una manera estrecha el problema por resolver o limita 

su alcance se condena al fracaso. Definir el problema y fijar su alcance aon parte de la 

Reingenierfe. 

Ea común que una compalUa afirme que su meta ea un proceso cornerci•I pero luego 

proceda a restringir la Relngenierfe • un aegmento erbitrario ~ pequefto del proceso, que 

enceje cómod•mente dentro de lea fronteras~ ............. L9 Reingenierfe 

tiene que romper fronteras, no reforz...._, tiene que eenti..- deetructive, no c6modm. 
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Dejar que las culturas y l•s actitudes corporativas eKistentes impidan que empiece la 

Reingenier/a. L..a c.r8Cterfeticas domin.m•s en una compalU• pueden impedir o 

~ un Hfuerzo de Reingenierl• ~ de que comience. Loa 9jecutivos tienen I• 

obligeci6n de aupers -s bmrrer-. 

Tratar de que ta Reingenierla se haga de abajo para aniba. Es evidente que la 

Reingenierfa jam6a pl.J9de empez•r de9de •b8jo. Existen doa razones fundament•les: 

un• •• q.,. loa que eat6n cercm de I•• Une- dlll frente carecen de la amplia perspectiva 

que •xige 1• Reingeni9rla; la otr• - que todo proceso comerci•I necesariamente cruza 

front9r- orpnlzacionalea. de modo que ningún gerente de nivel medio tiene suficiente 

•utorided para ineiatir en que tal proceso - transforme. 

Confiarle el liderazgo a una persona que no entiende la Reingenierla. El liderazgo de la 

atla adminiatrmclón •• lndlapenaable paira logr•r el •xito, pero el Hder tiene que aer un• 

peraona que entienda la Reingeni9rla y eat6 pMtnamente comprometid8 con ell•. Es decir, 

un ejecutivo orientado a proceaos y capaz de pensar en toda la cadena de valor 

~. 

Escatimar los recursos destinados a la Re/ngenierla. Una compat'Ua no puede alcanzar 

las enormes vent•jaa de rendimiento que promete la Reingenieria sin invertir en au 

programa, y tos componentes más Importantes de la inversión son el tiempo y la atención 

de los mejores de la empresa. 

Enterrar la Reingenierla en medio de la agenda corporativa. Si no se pone la 

Relngenieria a la cabeza de la agenda, es mejor que se prescinda de ella, ya que si la 

.._nción de la administración se dlspe,... en muchos esfuerzos o programas distintos, de 

loa CU.-. I• Reingenierla aólo es uno m•s ... ta no tendr;ll la atención que requtere. 
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Disipar la energía en un gran número ele proyectos. L• Reingenlerfa exige un enfoque 

preciso y enorme disciplina, lo que equiv ... • decir q~ lea compmtU•• tienen que 

concentrar su esfuerzo• en un nümero ~de proceaa. • I• vez. 

No distinguir la Reingenierla de otros progra1nas de mejora. Existen much- ide•• y 

programa par• mejorar laa compail\i-; mejora de calidad, 81ineación -trat6gicm. 

•aociaciones cliente-proveedor, etc., pero aon circunat.nci•le•. L• Raingenierl• corre al 

peligro de .. r confundid• o lommcMI por una de ntaa, no ai .. le confi• I• raaponaebilidmd 

• gerentes de linea, no • eapeciali•t- del penonel ejecutivo. 

Por otro lado, al I• compal\fa emprende seriamente un progr•m• de mejoramiento, .. 

debe tener mucho cuidadO con I• rel.ción exielente con le Reing.nierfe, sino h•bnll 

confusión y se tendr• un• luch• por ver cu6f de loe dos - superior. 

Concentrarse exclusivamente en diselto. Le Reingenierl• no .. nade m .. redi-1\•r. 

Es convertir loa nuevos di .. ftoa en re•lided. 

Tratar de hacer I• Reinu-nieria sin volver • mlguien infeliz. L• Reingenierfe no de 

ventejaa a todos. Algunos empleados aenlin despedidos, unos cu•ntoa no eat•r•n 

contento• en aua nuevoa oficio• y algunos tendr6n intere .. • creado• en 1- operaciones 

ac:tu81ea. Tratar de complmcer a todos disminuir• al .. tuerzo de la Reingenierf• 

volv .. ndola un programa incremental mdis. 

Dar marcha atrés cuando se encuentra resistencia. Loa emplemdo• t.I vez opong•n 

reaietenci•. pero no debe sorprender • k>a encargmdo• de la Relngenierla, Y• que .. una 

rellCCión lógica cwindo - em.,...nde un~ d9 -" m11gnitud. o.be - frente 

-penondole y no dele•- entorpezce el-. 
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Prolonfl•r clemasiacto el esfuerzo. El tiempo factible es de doce meses, Que deben ser 

~ parm que una comp.W'lfe pase de la definición de un -aumento pa,.. url• 

- ... pr;..,.... __ deunpmceao,__ft_. 

Exiaten muchoa m•• motivo• de fr11e11ao pero si I•• organiZ•cionea emp,..nden la 

A:eingeniet"l• con compromiso, comprenaión y con un vigoroso Jidermzgo ejecutivo el •xito, ---· 
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:S. EL FACTOR HU.ANO EN EL NUEVO -OCE80 

3.1 Aspectos del Factor Humano y le Reingenieri• 

Una amplia g•m• de temas sobre el personal puede surgir a P91tir del proyecto de 

Reingenierla; necesidades de vincular personal. entrenarlo, reubic9rto laborelmente, 

transferirlo, reestructurar partea de la organiZación. retirartaa o aaesor8f1 ... 

La importancia del factor humano para el •xito del proyecto de Reingenierfa hece que 

éste deba tener mención descle el inicio del proyecto. 

Capital Humano: el recurso m•s importante 

Cuando la Reingenierla comienza a dirigir loa aapectoa de personal. el valor del c.pital 

humano toma un nuevo atgnificado; - denota Q'-- la clave para un -fuerzo de 

Reingenieria exitoso se concentra en la fuerza laboral, de tal forma que - el personal 

quien se encargare de la tarea de realizar el trat>aijo del nuevo proceso. 

El personal debe .. , el que tenga •- habiltd8des apropiada• pera hacer el trat>.jo 

recién definido. Además de racionalizar la cantidad de personal que ofrece, pues en 

oca•ione• - neC8•ita raducirla. 

Lo• temas que la Relngeniería enfrentar• pueden ••lir h•eta que Y• .. h•y• 

eaquem.tlzltdo un nuevo disefto del proceao, en - momento, - har6 evidente I• 

necesidad de tr .. ladar las de•trez .. del personal ltCtual a las nueva• nectt•idedea del 

mi•mo. L• liata de actividades es: 

2. Definir un• nuev• organización. 
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3. Reubicar _. peracJn81. 

8. Reti,..,. (ei - ._....). 

7. Aplicar,.,. c.mbloe. 

Durante el desarrollo de ••ta•. le actitud del personal debe mantenerse en un alto nivel 

por el HcMr. Eato perece impoaible y muchoa proyecto• de cambio se hen fruatr8do 

dur•nte el proce•o. Por •'--rte hey mecaniamoa pare reaolver loa problemas relacionado• 

con el person•I y dirigir la •Pliceción de loa proyectos de Reingenierla que convierten en 

vent•j•a les dificultades con toa trabajadores; quienea pueden en parte autoadminiatrerse 

y ayud•r a di .. t\ar y eplicer loa nuevos proceaos de trabajo, la organiZación, loa 

program- de ent,..namtento y loa proceaoa administrativos. 

Procediendo aaf, el personal puede solucionar aua propios problemas de moral y 

motivación, inciuao, es posible que loa trabaijactores superen las demandas de diaet\o 

eapeciftcadoa por I• Reingenierfe. Eato es lo que convierte al factor humano en el recurso 

mftvelioao. 

Coetoe d91 factor humeno 

La Reingenierl• puede parecer un enfoque ideal para reducir el personal. ya que 

cualqUier prooeeo de negocios que aumenta su eficiencia deber• alcanzar reaultadoa 

elev8doa con el personal exiatente o loa miamos reauttados con menoa empleados, sin 

-·•calidad. 



Eatoe problem•a incluyen dificutt8dea pmr• rwtener •I pmrson• epropiado, la total 

P*rdide de confianza en I• iiJerencia, p6rdid• del conocimiento lnatitucional, costos muy 

8ltoa por el deapido de loa empl9edos, impmcto negativo aobr9 la productividad, etc. La 

1Wducci6n de pmrsonal puede exigir m•a tiempo que I•• dem•• actividede• del proyecto 

de c.mbio y puede retra .. r la aplicación de otro• cambio• bernificoa. En mucho• ca•os, 

los beneficio• a corto plezo .. reducen por lo• co•to• de la aplicación y los beneficios a 

largo plazo nunca se materlalizen. 

Une forma más satiafactoria que las reducciones inmediatas puede ser la disminución 

del número de trabajado,... un tiempo dado, utilizando el agotamiento normal del 

peBonal en lugar de lo• deapidos. Como - frecuente que la reubicación de personal sea 

parte de este enfoque. •• posible que los co•to• de entrenamiento aumenten; sin 

embargo, el entrenamiento •• menoa coatoso que la vinculación de pmrsonal nuevo. Si se 

aplica -t• m*lodo, .. pueden evitar preaiones que producen los deapidoa y la 

reaistencia al proyecto de cambio, asociados con la dlaminución de personal. 

E•te enfoque cambia el •nfasis en loa ahorroa de coatos de una posición nes¡ativa a 

una poaitlva cuando promueve una meta común. Asf, el esfuerzo se invterte en iniciativas 

rentables que probablemente brinden un beneficio mucho mayor a largo plazo. 

Definir nuevos trabajos 

La Reingenterla habr• producido un nuevo conjunto de procesoa de negocios que 

exigir•n cambio• en el personal. En consecuencia, se supone que los nuevos proceso ae 

habr•n diaef\lldo para que todas las posiciones puedan dedicarse al trabajo recien 

defink:lo, k> cual depende de la manera como se divida el trabajo del proceso en 

responaabilidedes individuales. 
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Exlat•n trea enfoqU99 pmra organiz•r el trabajo en labores individuales, de equipo, de 

grupo y departemento. El primero .. ~·• en I• eplicaclOn de la• Nicnicaa d9 di-fto de 

Reing9nierl• en un nivel bmjo para l'--Qo mgruper las tareea en leborea, ••t- en 

8Ctlvldedea de equipo y -¡ aue1taivemente. El segundo consiste en mantener el di-no 

de Reingmnieria en un nivel m•• ano y pennitir que el per90nal del nivel operativo di .. fte 

ta pmrte restante; •ate - un ejmmplo 8dminiatraci6n pmr1icipmtiva; un enfoque más etevltdo 

- 9'f'elu• et trabajo en un 6rea dad•. determinar laa deatrezea ~aicas que se nece9itan 

y comenzmr la fuaiOn de toa integrentea del equipo de cambio de Reingenlerfe • partir del 

per900et exiatente. Loa miembros del equipo ae convertir•n en el personal encargado de 

de9arrollar el trabajo al que se aplicó la Reingenierfa. 

Loe nuevoa trabajoa pueden c:t.fini.--, por ej9mplo, pera aproximar las deacripciones 

del tretNljo anterior o. en uno. pocos casos, pueden disenarse de nuevo. Al utilizar les 

descrtpcionea ent•ri0f'9a - economizm eafuerzo y se da a loa trabej8dorea una base m .. 

familier. El beneficio de eacribir In na..vea descripciones del trabajo estriba en el hecho 

de que ellas ae pueden mejorar; de este modo, la descripción del trabajo promedio se 

escribe para apoyar la nivelación del mismo y brindar una base m•s amplia para la 

revisión del deaempefto~ sin pretender decirle a nadie cómo hacer au trabajo. Este 

enfoque puede ayudar a crear descripciones más eficaces de la labor, para dar una 

explicación clara del trabajo, de la relación del trabajo con el negocio y de los estándares 

cu•ntitativos y del deaempei'\o. Eatoa factores, los lazos de la labor con otras tareaa y loa 

objetivos del trabajo, son mucho més importantes que las listas de tareas y el conjunto de 

calificaciones que ae encuentran en -te tJpo de deacripc:iones. 
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Reentrenamiento y reubicación 

La reubicación y el reentrenamiento aon muy poco utilizado•. en coms-reción con •I 

retiro, siendo que pueden aer mM L.itilea. El .-.entrenamiento - un• allern81tva pwa no 

retirar a un empleado por contrmt• • otro. 

Para poder lograr un reentren•mieto o bien una reubicación del pe'9on•I alltlafectori•, 

ea neceaario entender lea necesidades del proceao que se rectl .. fto, ya q..- de allf 

aaldrán los factores de especificación que .. requteren valuar. (ver cuadro). 

Regularmente el entrenamiento se utiliza para ascender a un empleado de un nivel de 

capacidad a otro. El diaerio del entrenamiento se baaa en la diaponibllldad de recu'9oS, ya 

que se adquiere en fuente• eld:emae. Debe haber un eafuerzo aignificativo en el di .. fto de 

este tipo de programa• de entrenamiento, debido al necesario aumento de deetrezaa qu. 

él Implica. La Reingenieria apoya el di .. fto del entrenamiento apañando las neceaidadea 

detalladas del proceso de trabajo, es decir, el conocimiento y laa destrezas de ceda 

poaición. 

Los diagramaa de proceao y los diagramas de relación son los que muestran la 

documentación detallada. aiendo de gran utilidad para el entrenamiento, ya que loa 

trabajadores pueden aprender acerca de todo el proceso en el que tomarán parte, al 

igual que de loa detalles de au propio trabajo. Ademéis, pueden entender laa razones de 

tiempo y la Importancia del trabajo que van a realizar; eate conocimiento ayuda a 

fortalecer un sentido de orgullo y autoestima, que son aspectos importante• en la 

búsqueda de la c•lidad. 
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A. Reqtisitos f 1. lnsttndón esencial. 
mentales 

2. úpe!tencla Cl1lertor esencial. 

J. A~t<illdad al car~. 

4. lnlclaltva necesala. 

5. Apltludes neceulos. 
' 

B. Requisitos 

r~--flslcos 2. Coocentroci6n viual. =-t 3. Destreza v tdllldod. 

4. COfllllexlón fislca necesala. 

c. Respansablidad 
de 

r-~-2. Material, herrcmentos o eqUpo5. 
3. Di'lero. titulos y doc\JTlelllos. 

D. Conciclones 4. Contactos iilemos y externos. 

de trOOajo 5. Informaciones confldenctales. 

{ 1. Allillente de trabajo. 
2. Rlesg:>s. 
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S.Z L• P.rtieipación en el caimbio 

Poner en m•rch8 el ~bio implicm que el person•I de 1• empreaa pienaa ... comporta 

y actúa de manera difer8nte reapecto al contexto inicial. L• familiarizacl6n no puede ser 

obtentda sino .. • travú de una participación maaiv• de los empleados • lo largo del 

proe890. 

El papel fundamental de la ~rticipaci6n 

L8 perticipeción - el punto de inicio de una din•mica de aprobación y de ••ito de los 

emple8doa en el proce9o de cambio. Benoit Grouard en su libro "Reingenierla del 

cambio", .. refiere a eata dinámica como la "-piral m.lilglca" de la participación. (véase 

flgu .. 2) 

Maicamente conaiat• en hacer participar al empleado ofreciéndole la posibilidad de 

aportar ideaa. de exponer aua temores, de colaborar en la elección de la solución final e 

incluao, de modificar las opciones. Debe comprender que tiene la oportunidad y el poder, 

junto con el deber, de influir en las decisiones. 
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Apoyados en la comunicación se hace participar, de esta forma el empleado comienza 

a aportar aus ideas y a defenderlas integrándose así al proceso de cambio. 

A partir de eate momento, el empleado a medida que colabora y percibe el impacto de 

au trabajo, se aiente máa comprometido con dicho proceso. Por eate sentimiento de 

compromiso obtiene loa primeros logros que pueden ser opciones Importantes 

consideradas para I• decisión final basada en sua id9- y propueatea. 
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Est• sen••ción de •xito debe reforzarse con el reconocimiento de sus iguales y 

•uperiores. como P•rt• del equipo de cambio. En otra• palabra•. es nece-no de•cubrir a 

quienea lo ••~" h8Ciend0 bien y hac*raelo saber. 

El logro del emple8do. aunado al reconocimiento de •us 'acciones y de su propia 

pe ... ona contribuye a motivarle•. Esta primera experiencia loa enrola a dar m•s. 

partici~ndo inten .. mente. se atente coautor de ••• primeras soluciones y de los nuevos 

resultados con loa cuahta se identifica aun más, se siente responsable, 

comprometl*ndose nuevamente, 1o cual lo conduce a nuevos logros. 

El reconocimiento es le parte clave de la espiral. y la mayori a de las veces no ae 

reconoce su importancia o simplemente pasa inadvertida. 

La participación •• una reacción en cadena que se autoalimenta. Contribuye en el 

proceso de c.-mbio, de dos formes: 

Cuanto máa amplia ea la participación, mayor es la capitalización ~ue el proceso de 

cambio puede obtener de las experiencias e ideas que propone cada empleado y, por lo 

tanto, m•s efectiva es la solución final, ya que aprovecha el potencial de propuestas que 

incorpora cada empleado. 

L• participación asegura la adhesión. La aoiución finalmente considerada, pertenece a 

toa participantes y no 1i19nera las resistencia• suscitadas por una solución impuesta. Lo• 

empleados se encuentran més motivados y entusiasmados para aplicar las Ideas que 

compartlan puesto que son las contribuciones que ellos mismos dieron para desarrollarlas 

yfonn .. -•. 
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Trabajo en Equipo 

Debido a la creciente demanda de especialización dentro de loa negocios, el hombre 

neceait• tr•bajar en equipo permanentemente, por t•nto - neceamrio compr9nder la 

forma en que se llevan a cabo eataa relacionea. 

La dinámica de un equipo de trabajo ea det•nninar I•• polfticaa • aeguir pmra alcanzar 

el •xito, el cu•I .. lleva a cabo medlmnte I• relmción de cuatro ... mentoa: 

Las personaa 

Un objetivo común 

Un pl•n de trabajo 

Un coordinador 

Eat. relación -tá dmdm; paira que un equipo exlat. como tal, debe h9ber m .. de una 

perwona, y que cada una de esas personas debe .. tar convencida de que el -tt.rzo • 

realizar no es en beneficio propio sino común y que a61o asl puede -r alcanzado el 

objetivo. 

El -fuerzo de cada uno de loa integrante• - pairte de un todo, lo cu .. conduce a i. 

,.•lizaci6n de un plan de trabajo que englobe laa actividades de todoa y cada uno de loa 

elementos, para que resulte productivo. 

Para que - de una buena comunicación dentro del trabajo en equipo deben exiatir 

ciet1aa condicionea que fmciliten el de-rrollo eficaz de •- labores: 
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El ambiente o atmósfera de trabajo. referido como la disposición d9 animo, tanto flsica 

como .entiment•I. difundida en el grupo. 

La adaptación, entendida como la capacidad de los miembros P•r• integrarse al 

sistema que priva en el grupo. 

La identificación, comprendida como la capacidmd de hacer congruentes los objetivos 

p.9rticul•r- con el objetivo común. 

La colabOración, descrtta como la cooperación activa en toda• las actividades del 

grupo. 

Estas cuatro condiciones están lntimamente relacionadas, ya que a falta de una o con 

menor grado de presencia de otra afect• a I•• dem8s, resuttando una comunicación 

deficiente. 

Existen diversos tipos de equipos de trabajo, pero hoy en dia se le• a dado un nuevo 

enfoque, ejemplos de ello aon: 

Equipos de ano desemperlo. 

Para desarrollar un proceso o un aubproceso. eata estructura utiliza un equipo que 

varia entre cinco y 40 miembros, puede contar o no con un gerente; a éste equipo se le 

denomina autogestionario cuando debe prestar informes ante un gerente, que no es 

miembro del grupo. El equipo comparte la compensación por su trabajo entre sus 

miembros. El valor de esta compensación depende del grado de contribución que el 

equipo hace al negocio y del éxito que éste último obtenga, pero no depende del número 

de integrant- del equipo. 
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El equipo se responsabiliza de un area de trabajo en particul•r, pero entre sus 

integrantes deciden cómo hacer y distribuir el trabajo. L• eatructur• de compen&8ción 

motiva al equipo para asignar el trabajo a la peraona que mejor lo r••lice, con el fin de 

alcanzar su premio común. En la etapa de OJ)9rmci6n, loa equipoa d9 alto d9eefnpefto 

conflan en que la competencia entre colegas eatimular• a loa rezag8dos y ••t09 obnlr*'1 

con rapidez. 

Los equipos funcionan como pequeftoa negocioa dentro de otro mayor y .mm .... 

utilizan en casi todo• loa tipos de trabajo. descM las operaciones de computación y 

reataurantea hasta los grupos profesionales de ingeniarla. 

El modelo depottivo 

Un modelo m6s eficaz es •I q'-- brindan los "equipos deportivos en loa que .. premia 

a lo• Integrantes del equipo, de hecho - lea mantiene en el equipo sólo como reauft8do 

de su desempefto individual. Sin embargo, .. requiere el trabajo de equipo, que .. 

obtiene, en e .. ncia, a partir de la dirección."1 ª 

El director del equipo (en eate ca90, entrenador) estli en capacidad de identificar con 

gren precisión los casos en donde se desconoce el trabajo de equipo para alcanzar metae 

personales. Primero 61 advertir6 y luego -ncionará a quienes sobrepongan aua propioa 

intere .. s a loa del equipo. De tal modo, loa equipos a trav6s de la dlreccl6n, alc.-.z:an la 

mezcla m6s óptima del desempeno Individual y del trabajo en equipo. 

Este tipo de enfoque es similar al equipo de atto d&sempefto, solo que 6ate disipa la 

impresión de que loa equipo• no cuentmn con una dirección. El papel de entrenador 

18 Deniet ~y .Joet Btendon. ~·· pag. 259 
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puede .. r nuevo para la mayorfa de los gerentes, pero se requiere prillctica para 

identlfi~r el comportamiento que actúa en contra del equipo. 

La Reingenierl• y el enfoque de trabajo en equipo. 

Le Reingenierfa ea una oportuntdad para intentar la organización de equipos: sus 

t4tcnicaa no r.quieren que tos equipo• realloen los proceaos de trabaijo propuestos bajo 

.. ta metodologfa, aunque k>s proyectos de cambio •I .. ran realizedos por ellos. El 

cambio de jerarqufa • equipo ser• m• fillcil y tendrá menos riesgos que en cu•lquier otro 

momento. 

Cuando la Reingenierfa pase • au etapa de aplicación, la organización del equipo 

contar• con varia• altamativ- posibles. La primera alternativa es utilizar el equipo como 

fuente y dlrigir1o• hacia el proceso de aplicación y luego a una estructura jerárquica 

tredicional. Los empleados, que p•aen por la tapa de aplicación, conaervar•n algunos de 

loa berwficios del trabajo en equipo. La segunda alternativa es utilizar al equipo de 

•plicaci6n como equipo de trabajo, con .. rv•ndo su organización y nombrando un director 

permanente. Loa integrant .. actuaren como equipo, pero el director asignar• el trabajo. 

Le tercera opción, ea crear un equipo de alto desempet'lo, como ya se deacribl6 

anteriormente, para lo cual ae requiere un esquema especial de compensaciones; que no 

haya un director dentro del equipo, pero si debe existir la ayuda de un Uder para iniciar la __ _.¡pe,_ 

F-.ctore9 que .. deben considerar p•ra lograr la participación 

A continuación .. describen cuatro factores que si aon tomados en cuenta de manera 

objetiva - log,.... una mejor participación de los empleado• que colaboran en el proceso 

ctecambio. 
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Guiar sin pretender controlar. Ciertamente, no e• reall•ta querer controlar I•• 

actividades de cad• emple9do, to ide•I •• apoy-- en le cremtivided y I• ~ de 

e.da uno, obtener lo m.jor de sus compet9nci-. conocimientos y crr• ldadea 

Qui~ en la dirección del proceso a punar en marcha. Debe h•ber Ubertltd y 

tle•ibilklmd. 

La dirección debe definir lo Cl"9 - v• • hecer. loa obj9tivos y loe equi~ dlt tr8bajo, 

existiendo libertad tot81 para lograr la mejor particip9ción hacia loa mi•mos. 

Negociar las expectativas de los mandoa inl.•rmedios. Loa •upervi.area, 

contr.am-stre•, etc., aon lo• m•s ret&centea • otorgar la autonoml• nece911ri• • su• 

col8borador-. Piena.n que el otorgar libertad a aua trop8a disminuye su controa. 

perdiendo reaponambilict9d y poder, .. •ienten amenazedoa. Los nwjor •• que miprendan • 

evolucionar del aimp. pap91 de aupenl'laor-controlador •I papel de lidere• y de --· 
Las ideas y las iniciativas requieren respuesta. Lo• empteedoa 80n lnvitadoa a 

pwticipar de m..-..ra que hay que tener en cuentai aua ide ... El proceao de cambio -

v•r• obatrutdo si lo• •mpleedoa constatan que aua k:le- 80n archived-. sin h~ 

....... 
DeA>Cho a equivoc.,..,. L• ~ - m .. -- al loa mmple-. pmrc1-. que 

tienen derecho a equivoc::arae. Se anim•n a manife9tar sus ide- y tentados por nuevas 

form- de actuar cu.ndo - van razonablemente protegido en C9SO de fracMo. Eate 

drerttcho al error - clmv• para la perticfpmción. 
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S..~ La comunic:ac:ión en et proceao de cmmbio 

L• comunicmción eaa. preeente • lo largo del proce9o de cambio. La comunicación 

interviene de9de antea que el proc880 .. in°icie y continúa de~• que el caimbio 98 ha 

...-z.do. L• comunicación - et elemento que facilita y hace poaible la movilización, la 

~.la eliminación de ,..iatenciaa, etc. 

Lograr que 109 miembroa de la empre- actúen eficazmente supone que éstos hablen. 

que - letl hmble y que hablen entre elloa. 

H•Y que mantener ta dtferencia entre la comunicación y la información. "La 

comunicación - el eatablecimiento de relecionea de persona a per90na, mientras que la 

informaci6n eatablece relaciones entre una persona y un hecho.''19, otra definición de 

comunicación •• la que noa dice Antonio Paoll, "La comunicaci6n como el acto de 

rel8ción entre dos o mn aujetos, mediante el cual .. evoca en común un aignificado • e 

•1ntonnación como un conjunto de mecaniamoa que permiten al individuo retomar loa 

data. de au 8mbiente y eatructurartoa de una manera detenninada, de modo que .. airvan 

como gula de au acción". 

En •ate tema .. tratar• t.,to la comunicación como la información, aclarando que eata 

.:.Rima ea un parte integral de la comunie8Ción. 

Objetivos de la Comunicación en el cambio 

La comunicación desarrolla muchos ralea en el proceao de cambio. El primero ea el de 

dar a conocer a 109 empleadoa el cambio previato. Ea una función informativa que difunde 

19 Benolt Grouard, Retngenierla del Cambio, Pag. 224 
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el conocimiento del proyecto. Olro .. el de ayud•r • conseguir el compromiao con el 

cambio. siendo •sta I• clave pare -naibilizar a loa empleedoe, pare inducirtoa en torno • 

los nuevos ob¡etivos y pm'8 eliminar las resistenciea. O. igual modo durante el trw19curwo 

del cambio garantiZ• le participación active, mentiene el entuai-mo y fortelece I• 

credibiticled del cambio. 

Cuando el cambio ae concreta, la comunicación .. enc.rg• de valoriZarto. Pone en 

evidencia a todos loa prot.gonistaa que lo hen hecho paaible y 1'9fuerz• el •atado de 

satiafecci6n que todos comparten. 

La comunicación sirve tambi•n para que el personal acepte y asuma el c.mbio, 

Inclusive en los que no est•n directamente ligedoa o lo -'*" en parte el proceso. Aunque 

loa cambios a veces no - aplican en tod• la empreae aino en algunos procesos, ea 

nece .. rio, que el reato de la empreaa loa conozca, ~rm que tengan un minimo 

conocimiento ele •1. y no .. creen rumores negativos. 

Pera elcanzar .. toa objetivos, no sólo se debe comunicar eficazmente, sino tambi6n 

comunicar mucho. Ea lndlapenaable utiliZ• todas 1- poaibilid8de9 de comunicación si .. 

quiere tener •xtto en el cambio. 

Como el objetivo real de la comunicación ea fijar y asegurar una perfecta calidad en la 

lnfonnación y en el intercambio entre loa individuo• ... debe dar an flujos que escapan a 

las estructuras tracticionefea de funcionamiento. Mientras las empresas funcionan 

jenltrquicammte, la comunicación es multidireccional. En efecto, la comunic8ci6n debe ser 

a la vez vertical, horizontal y diagonal; descendente, ascendente y transversal; gtobal, 

local y p•rci•I, -ttt flujo de información permite mcelermr el proce.o de cambio. 
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Protagoniataa de I• Comunicación en el proceao de cambio 

TESIS 
• u 

NO DEBE 
lllU8UCl 

La comunicación atefte • todoa toa prot9g0r1iat- del cambio y •etas realizan un IMIP8I 

ecttvo. Algunoe de elk>9 tienen paaiclonre8 privilegiad-. como n le dirWcci6n general, •n 
pmrticuler .u m•ximo directivo, el equipo del c.-mbio, aal como la linee jer6rquica, pero 

L• O#ección G.,,.,81. Ea et principal emiaor, bien la dirección de la unk:ted o 

departemento q~ afecta el cambio. Oiatribuye aua propuestas • un ritmo ligero y con 

precaución, con-rvando au poder y su peao. El tono puede ser c411ido, entusiasta o 

-timulante, pero la autortded debe mantenerse entera. 

Loa compromiaoa verbale9 de la dirección representan momentos o acontecimiento• 

import.8nltee en el proce90 de cambio. Por ello, tiene que mantener una coherencia entre 

los que la repre.-ntan y que aua intervenciones se produzcan en toa momentos 

oportunoa para apoyar y mantener la transformación que ae busca. 

El equipo del cambio. Ea el inspirador de la comunicación. Con acuerdo de la dlrwcción 

general, define y organiza los flujos de comunicación y decide las acciones a emprender 

P9nl afcmnz•r lo• objetivos fijadoa. No aolamente organiza la comunicación sino que 

comunica Intensamente, garantizando la comunicación diaria. El equipo del cambio 

comunica directa o Indirectamente con el fin de conquistar la adhesión de todos al 

cambio. 

Los mandos intennedios. Tienen un lugar importante gracias a que funcionan como el 

eni.ce de opinión y de información. Su posición los coloca al miamo tiempo como 

receptoree y emiaorea de au• auperiorea y subordinados. 
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La función de enlace debe realizarse sin diatof9iones, en eentido deac:endente y 

aacendente de modo que no altere y transmM• loa men..;ea con veraclded. 

Otras categor/as. Otro tipo de .,.,...,., .. - puede ~ _... 

importante• debido • su• poaiciOne• de intermediarios y de difuaore9; como lo son toa 

técnicos de mantenimtento, loa enc.gedoa de progr8111a• de c:altct.d, k>e Uderea de 

apinión, etc. Los sindicato• tambi6n pueden .. r importantea en el proceao, ya que aus 

r.-a de comunicación y su reputación ... convierten en buenos •ocia• ~re •- eccionea 

de comunicación. 

Le Comunicación y su contenido 

Si el contenido de la comunicación diatm mucho de lo que practican aua intertocutorwa, 

de au modo de funcionamiento, de au manera de penaar ... corre el riego de que el 

impacto .. debilite e inclueo -• nulo. 

Por el contrario, al la comunicación .. pmrece mucho al univ..-.o de referancill de las 

peraonaa efectadaa, entonce• loa menaejea ..,..,, comprandkk>a. P.-. ~ Je 

comunicación sea eficaz, necesita ser traducida bajo ta forma de un mena.;. f6cil de 

entender y estimulante. 

Loa medioa de la Comunicación 

Loa medios que ya existen en la empresa como loa órganos internos, •- menaajeriaa 

o buzonea, que ~n ser utilizados con mayor facilidad, .. deben conaiderar., primer 

lugar. A continuación .. mencionan loa principalee aoportea de un equipo del cambio. 
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Las reuniones de infonnación. Sirven para informar de manera sistemática y regular a 

loa individuo• afectado• por el cambio, garentizando que todo• diepangan de un medio de 

infonneción confiable. L• Información - dad• por un miembro de la dirección o por un 

miembro del equipo d9 cambio. rwgularment• ea el Uder o por varios de lo• pmrtici.,.ntea 

en el proceso. 

E•t- reuniones pueden -r orsa-niZ.cJ•• ye sea en función de la estructura de la 

organiz:eci6n, por jer•rqufa del pereon•I, por proceso•, y su frecuencia dependerá de l•a 

neceak:tedea, pero debe,.. h•ber una agend• de modo que todo• puedan panicipar y 

.. pmn cuando dieponctr•n de ... información. Ademá• deben nevarse a cabo dentro del 

horario de trab.;o mantfeetando ••I I• import•ncia del cambio. 

La• reuniones de discusión. Lai fin•lided de -t- reuniones ea que cad• uno pueda 

hacerse eacucher por otros que jam•• fo han hecho y viceversa. Eetas reuniones no 

deben ser muy grendee y .. debe preci .. r el mmbito de diecuslón y reepetarto. Para que 

funcionen bien. deben..,. preparada con persona• con una elevad• poaición jeriltrqulc. 

en la empreaa. Su organización - pmracide • I• de laa reuniones de infonnación. 

Los diarios u órganos internos. L09 diarios Internos r•ra vez eon editados P•ra un 

proyecto de cambio exclusivamente, salvo que se trate de un proyecto de gran alcance. 

Regularmente existen uno o varios órganos intemoa, que se pueden utilizar para informar 

•obre el desarrollo del cambio. Estos periódicos eon muy apropiados para llegar a 

empleados que no se encuentren dentro del proceso de cambio en forma directa, y que 

de otr• forma no pueden aer aeneibilizados par• lograr su participación activa 

enelmiemo. 
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Los sistemas de video internos. Algunas empre••• disponen de taaes equipos para 

difundir diatintos tipos de información tal como evolución del proceao, pn>moctones y 

reclutamtento, ofrecimiento de pue9toa, etc .• cab9 nMmCion•r que - un nuevo medio de 

comunicación, que tal vez por au costo, no -• muy común introducirlo. Por lo general, lo9 

monitores eat•n aituadoa en loa aitioa de paao y •on vialblea par• todos loa empleactoa ••i 
como por loa eventuales visitante•. Al igual que loa 6rg•noa internos, hacen posible una 

gran d1fuaiOn de I• infonn•ción y pueden .. r utilizados como apoyo de la comunk:9ción 

del cambk>. 

Concluyendo. la comunicación siempre forma parte del proceso en cualquter proyecto 

que se emprend•. aiempre y cuando _. maneje adecu.ctamente y ae la de un enfoque 

progreaiatm. 



•·CA.O PRACTICO 

..... ArltlK•d•nte•. 

El ctepmrt8mento de ediciOn •I que .. h•r• mención en ••te caeo. es parte de un• 

•mprea9 dediceda • I• publicación de documentos de carecter oficiel, •u principal 

merc:edo - nacional, de ahl la importencia de ofrecer un producto de calidad. 

Eetudiaindo loa proceeos de •- diferentes •r••• que componen a ••ta entidad, Iniciare 

el proceso de Relngenteri• en el departamento de edición para hmcerto m•• eficiente, ya 

que - 8qul donde .. encuentrain puntos neur•lgicoa que detienen el buen desarrollo del 

mismo. 

L8 Mlección del departamento .. baeo en qu. el proceao de edición refleja gastos 

... v.cloa, al mismo tiempo hay gran deaperdicio d9 materia prima lo que ... va loa costoe. 

y el personal que lo ejecUta no .. el que aua necesidades requieren. 

A continu8Ci6n .. deScribe la forma en que eate departamento funciona actualmente. 

COORDI DOR 
DE 

CONVOCATORIAa 
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Jefe de Departamento: 

Recepción de documentoa de coeto ~tal 

Rep11111r el tr•bmjo • loa coordinadOfee de 8Viaos y secret•f­

Programar las publicaciofWa del di• (.ecrwt8ri- y •visos) 

Revisión de domi 

Verificar las listas de publicación de p9g0 directo 

Reviai6n de contr .. 

Servicio de información y quej- .. cliente 

Autorizaci6n de vaeacic>nea, rol de turnae y permieoa. 

Coordin.clor de Avisos: 

Recepción de avisos para public8ción 

~ir el traNljo • C8PIUI'• y,.,,,,,_ 
Formación de documento• pmra public8d6n 

Reviaión de die,quet- para autorización de publicación 

.... 



Cu.::lrado • impr9ai6n para contr•• 

Revia16n de .viaoe psa contrae 

Coordi~ de vececionea. rol de turnoa y permi•o• 

Recepción de documento• de Mcretarlaa para publlcaci6n 

Repartir •I trmbajo a captura y formación 

Formación de documentos para pubficaci6n 

Reviaión de diaquetea para autorización de publicación 

CotiZación de aviaoa 

Cuadrado e impresión para contras 

Aevi•ión de aviso• para contras 

COfT'eCCión en pantalla 

CoorclineciOn de v~a. rol de tumos y permisos 
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Recepción de convocatori•• P8f"8 public9ción 

Programación de convOC8lori-

Revi9i6n d9 diaquet:e pmr• •utorización de publicación 

ColiZación de convocatori-

lnform•r a I• jefatura de depmtamento de •- publicacionea par8 el di• 

Formación de documentoa 

Reviaión de convocatoria• par• co-ntraa 

Coordln•ci6n de vacacion.•. rol de tumoa y permiaoa 

....,.: como •• evidente loa coordlnmdorea h-=-o funcione• que no conweponden • au 

cergo, debi6t ~o' .. ,.elizarel peraonal oper.UVo. 



Avi809: 

Carte u oficio dirigk.18 al director de I• compat'H•. solicitando la publicación 

Origin•I ain _,.ltdonea y con finna autógrafa, en Jl8pel membretado 

Fecha de elaboración del documento 

Ooe copt- legibles; ._,.o del oficio como del origin•I a publicar 

En caao de .. r un •vi•o fin•nciero, forzosamente dltber.111 acompmtlar •u 

documentaci6n con un diaquete en cualquier procesador Word. 

El pego det.r6 aer en efectivo, con cheque certificado o de e.ja a nombre de I• 

compeftla 

Loa •vi•o• gene.-.'9a .. pubUcan 5 df•• h8bilea deapu•a del pago, loa aviaos 

finencieroa 7 di- h6bH•• 

s.cr.tarl••: 

C•rt• u oficio dirigid• al director de la compania, solicitando la publicación 

Original aln alter•ciones y con firma autógrafa, en P•pel membretado 

Fecha de elaboración del documento 

Dos copl- legibles; tanto del oficio como del original • publicar 
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El pago deberéi ser en efectivo, con cheque certificado o de cmjm • nombre de la 

compat\fa 

La8 secretarlas se publicar•n de acuerdo al orden d9 impcwt8"Cia, .... idiendo a la 

f9cha d9 expedición 

Convocatori•• 

Carta u oficio dirigida al director de la compat\ia, solicitando la publicmción 

Original sin alteraciones y con finn• autógrmf•. en ~pel membretado 

Fecha de elaboración del documento 

Dos copi•• legible•: tanto del oficio como del original a publicar 

Las convocatoriaa forzoeament• d9t:ien. mcompaft• au documentación con un 

di9qU9te en cualquier procesador Word. 

El pego deber• .. r en efectivo. con cheque certificado o de caja • nombre de la 

compaftl• 

Lms convocatorias se publican loa di- martes y juevea únicmn'Mtnte, aiendo 

neceurio inar-rt- con un mPimo de 2 di- h~lea. 
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El deP•rtamento est• con•tituido por 28 persona, conformadas como • indica: 

.-de Dep•rt......,.o 

Coordinlldor de Are• 

Formador de E•tilo 

2de aviao9 

e de aecret.ri-

Fonnlldor de Pliego 

(3) 

(5) 

(17) 

(2) 

Le jornada de trabajo -t• dividida •n dos tumo•, repartidos equitativ•mente l• mir.et 

del penaonal en •l primero y la otra mitad en el .egundo: 

Primer tumo: 9:00 a 15:00 hrs. 

segundo turno: 16:00 a 22:00 hrs. 

Existe un atto indice de ..-otac16n ya que aun exi•tiendo un perfil de puestos, no se lleva 

• c8bo una Utecci6n adecuad• • la• nec:e•idadea del proceao de edición. lo que a 

oca•ionedo que el peraonal - heterog6neo. 
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ETA~A - ACT-., 

1 Recepción de documentoe • 
Se - '-"'ºde --- lajmfllturm 

publicar ... .._._...º ·- --- de ---- • ~- .. 
.,..., de eviaoa y ......... - • como 

direct811 ..... de la - ... 
lnwcian9s I09 docu , ... lk»A d9 pego 

-o---3~. 

11 Captur• 

o. ____ .... _ 

"°...._,..,~...,..~ 

en 111oc:e19dof' won:l/dae. 

111 Fonn- ce....- de -~ o 

recibidos en disquete pmsan • I• etapa 

de form11Ci6n donde - convierten • 
procesador word para windaw9 Y se 

... d•estilo. 

- de la CU8rta - -n al Proceso de C""9CCión de Ti_.ri• (P.C.T). 
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IV Conec:c:l6n en ....,._ AJ - dev- del P.C.T. -h-, ___ __..._ 

-= Eate ~ debe repeti .... ,,... -
V c..--e1m _ _. AJ tennin•r ,. .. _ 

IV y .... -c:om... repeticiorws, I• public•cidn • cuadr•. 
esto .. - le da el espacio pegado y 

.. imprimen s>er• - peaedes . , . 
prinwre ...,_ ele control. 

VI -dec:ontT- En - - ,. )efMur• de 

depertamento rev._ I• impresión perm - errores que no -heyen 

-enelP.C.T. 

Si no - hen encontrado .,,..,,.. 
continua el proceso al aiguient•• paao. 

St hay errores vuelve a la et•p• IV, ae 

hacen las correcciones y .. repiten loa 

paaoa hasta lleg• • -te mismo. 
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VII 

VIII 

IX 

X 

Impresión 

Formación de original­

mec6nicoa 

Revisión de originales 

mecánicos 

Edición 
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Una vez que y• han pase I• .Wp• 

.,..rior en au tot•Udad, .. pubttceci6n 

- imprea• y envied•• • form8Ción de 

origin .... mecánicos. 

En ••t• etap8 las impresionea son 

pegadas en pliegos con determinado 

número de p6gin•a según ae haya 

progr8mado la pubficaci6n 

El departamento de corrección de 

tipografla se encarga en eat. etapa de 

revia8r loa origina•• mec6nicoa 

dMechlndo loa enof'8S que pudieran 

..,.,-ecer, ante a de su edición. 

Si no se encuentran errorea paaa a la 

.._ de edición. 

Si .. detectan errores vuelve a la 

Mmpa IV repit•ndoaa loa paaos hasta 

llegar a esta etapa. 

Una vez que la novena ~ a sido 

concluida satisfactoriamente .. edita 

enviando loa origin.... ~nicos a 

rolMlv•. 



_ .,._,, Equlpoq--utlllao 

La m8teria prima que .. utiliz• en el proce9o es sólo de 4 element09 basicos, pero la 

cantided •• ••as.ar.S. y el desperdicio ea mucho. 

M8teria prtma utilized• por .. m•n•: 

Hojas tamat\o carta blancas 7,500 

Temer 

Cel'll 600grs. 

Pliegos 48 

Oe9perdicio 6,000 

Equipo: 

1 Servidor AUSTIN 486/25 Mhz. 

12 Equipos de computo Hewlett Packard 486/33 Mhz. 

Disco Duro 120 MB. 

Orive 3112 y 51/4 

T8fjeta de Red. 



Paqueterfa: 

Microsoft Oficce V.3.0 

(Word. Word Perfect, Excel. Ventura, Word/doa) 

Deterctor de Virus Pc-cilin V.5. 

•.a. Proc:eao de Cembio. 

O. acuerdo a la información y a la obaerveción obtenidas, el proceao ea en a'silunaa de 

aus etapas muy repetitivo, exiaten mucho• controles, debido a el equipo con que cuenta y 

al personal no apto. 

Con la aplicaici6n del Programa de Reingenierla que ae propone para obtener 

eficiencia y productividad, el departamento quedarfa de la siguiente manera: 

COORDINADOR 
DE 

CONVOCATORIA• 

01/tOANIORAllfA DEPA~TAllllENTAL 

JEFE DE 
DEPARTAMENTO 
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COORDl-DOR 
DEAVtaoaY 

aECRETAllÚA• 



Funclonea 

Jefe de departamento: 

Recepción de document09 ( .. nto convoc.t:oriaa. aviaoa y aecrat•rlas) 

Repartir el trabaja a loa coordinador•• 

Programar I• publicllción del di• cotejando con las liat•• de pago directo 

Supervisar el proceso de la edición 

AutoriZaciOn de documentos urgentes 

AutoriZaci6n de vaca1cione• permisos y rol de horarios 

Coordinadores: 

Recepción de documentos 

Repartir el trabajo a formación 

Supervisar el proceso en coordinación con la jefatura del deP8rtamento 

Coordinar las vacaclonea, rol de horarios y permisos 

Requlalto• para publlcacl6n 

Carta u oficio dirigida al director de la comp•"'ª· solicitando la publicación 

Original sin alteraciones y con firma autógrafa, en papel membretado 

Fecha de elaboración del documento 

Dos copias legible•; .. nto del oficio como del original a publicar 
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Deberá -=ompaftar su documentación con un disquete en CU81quier ~ \Nord. 

El pago deberá -r en efectivo. con cheque certificado o de a.ja a nombrw de I• 

compatH• 

L•• convocatori- se publican loa di•• martes y juevea únicamente, •tendo 

necesario ingresart- con un mlll•imo de 2 diaa h•bilea. 

Los aviaos y secratariaa - publiC81"*1 2 di- hlllbilea deepuM, de •u ingreso. 

El número de personal idóneo para el nuevo proce.o •• de 13 personas, tomando en 

cuenta que este cambio es debido a la tecnok)gia que se aplicar•. 

Se conforman de la siguiente manera: 

a. Jefe d9 Departamento 

b. Coordin.:lor de Ár•• (2) 

c. C-s>turiat• (2) 

2 de avisos y secretaria 

d. Formmdor de Estilo (10) 

6 de avisos y secretarias 

4 de convocatorias 

•. Formador de Plt.go (1) 
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L9 jornedm de trabajo .. dividir8 en 3 horarios, colocando estrat6gicamente al personal 

(e, d y •), de modo qum •I proC8So ... continuo, •iendo impc>rmnt• repartir • toa 

emple8do9 de acuerdo • •- necesid8dea en cad• et•pa del proceao. por lo q..,. qued•rf•: 

1. 11:00 a 15:00 H ... : 

1 capturiat• 

2. 15:00 • 21 :00 H ... : 

2 Formeclorea de Estilo 

3. 111:00 a 22:00 H ... : 

1 formador de pliego 

Ahora bien debido • las necesidades del nuevo proceso, se elaborara un perfil de 

~•tos que las satisfaga, de manera que se reduzca en forma dramóitlca la rotación de 

personal y unificando asl •I personal Idóneo quienes se adaptarán al proceao y no el 

pnx:eso •ellos. 
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MAE\'O l'llOCESO DE EDICIÓ# 

El nuevo proceso detp~ de la Reingenieria queda de la siguiente forma, observándose que disminuye tanto el tiempo empleado 
como lol costos, glStos y desperdicio. 

FOlllMCIOll 

l_G 
COMECCI 

Ell 
PANTAW 

CUADIW>O 
E 

mPllESIÓN 

,_ ··-··-· ·- .. -.. -.. - .. -.. _ .. _ .. -.. - .. 

~ 
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ETAPA --E ACTIVIDAD 

1 Recepción de documentoa a Se reciben de perle de I• jeflltur• de 

publicar departamento lo• documento 

origin•les y au c::liaquM8 parai pubUc11r. 

Captura: -rá un paao alterno en ~•o de que loa disquete .. daften o -• muy 

necesario. 

11 Formación El disquete - • "' - de 

formación donde -conv- • 
proc:e.-r - --· -bllj6ndolo ..... y - .. de-· 

111 Corrección en pmrtall• Eate paao lo realizara el deparUlmento 

de conec:ci6n de tipogl'8fl•. 

VII Cu8dredo e impresión Una vez que ya han paa8 ·-anterior, la publicación ea impream y 

envimdas • fonn- de origina tea 

me~nicoa. 

VIII Formación de originales En •••• et8P8 -impre81onea •on 
mecánico• pegada• en pliegue con detennin8do 

nú........, de ........... _,., - hay e _ ...... _ . .,..__ 
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IX 

X 

Revisión 

mecánicos 

Edición 

de originales 

Materia prima a utilizar por semana: 

Hoj- t.mafto cmrta blanc.ms 

Toner 
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El departamento de corrección de 

tipograffa se enc.-ga de eata etapa 

revia•ndo los origina .. • ~nicos 

detectando loa errores que pudieran 

aparecer, antea de su edición. 

Si no ae encuentran errores pasa a la 

etapa de edición. 

Si se detectan errores vuelve a la 

etapa IV repitiéndose loa pasos hasta 

llegar a esta etapa. 

Una vez que la novena etapa a sido 

concluida satisfactoriamente se edita 

enviando los originales mecanlcos a 

rotlltiva. 

2,100 

.28% 



Cera 

Pliegos 

Desperdicio 

Equipo: 

1 Servidor Propentium/125 Mhz. 

32 MBen RAM 

2 GB-HD 

Tarjeta Fax Modem y de Red. CD 4x4 

7 Equipos de computo Pentium/66 Mhz. 

16RAM. 

0.5GB-HD, 

Tarjeta de Red. 

Paqueteria: 

WINDOWS NT, O WINDOWS 9 

COREL VENTURA 

OFICCE (Worc:I 7, power-point, excel) 

Word2yWorc:16 

540 grs 

46 

100(5%) 

o.tector de virus Pc-cilin V.5 (con actu8Nzación conetante) 
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... 3. Aplicación. 

Deapu•• de haber viato el proceso actual y de mostrar el proceso de cambio que se da 

con la Reingenieria, es necesario provocar et ambiente ideal para que su aplicación sea 

aceptada y fluida. 

Para esto se debe comenzar por los mandos altos. convenciéndolos de que la 

Reingenierla aplicada al proceso de edición resolverá sus problemas de costos por 

desperdicio y gastos en el proceso, asl como la reducción del tiempo en el mismo, 

con-cuencia de la aplicación de nueva tecnologla y la selección correcta del personal 

que aatiafaga aus necesidades, utilizando como herramienta básica la comunicación. 

Al darse esta aceptación se procederlli a integrar el equipo de cambio conforme al 

m*todo descrito en el capitulo 2. 1. asl mismo ellos se encargar.tin, utilizando la 

comunicación multidireccional de hacerles saber a sus colaboradores, el porque y el 

como del cambio y loa beneficios que sucader•n a este, eliminando loa temores que 

ocasiona el cambio radical de la forma en que se trabaja y provocando el compromiso. 

Con el apoyo de la jefatura de departamento se harán los cambios en su estructura, 

laa funciones que corresponden a cada puesto y los horarios descrito en el tema anterior, 

que satisfacen el buen funcionamiento del proceso. 

En el caso de proceao. fo primero •• 8dquirir el equipo tecnológico y la paqueterfa que 

en el tema de proceso de cambio se estipula. ya que 99ta es la parte que lo agilizará. 
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En cuento el perwonal ••te - conforme por la gente que cubra lM nece1kt8dea d9I 

proceso guilllndo .. por loa factor•• de eapecificecic>nee mencionlldae en el tem• de 

Reentrenamiento y Reubicación. en caao de que el pereonal ¡~ no - el id6neo ... 

contratación de elementos nuevoe. - d•• de la miame forma. 

El equipo de cambio ea el que .. encargar• de que .... - de efectivemente, 

cuidando loa detalles y sobre todo poniendo much• Mención 81 pet'90nel que .. hm'* 

cargo de au ejec:Ución, y ••br'•, cu.ido •I cambio .. ,. dlldo, ef momento en que debe 

retir•rse. q~ndo aólo loa etementoa que aon neceamrioa pmr• el proceao. 
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CONCLUSIONEa 

Como .. hai viato la Reingenierl• •• I• nueva manera de hacer negocio•. enf~ndoae al 

cmnbio redical en loa proceaoa eleves que lo integran y en le cuttura corporativa. aiendo 

eate cambio no un avance incf9ment.I, aino una mejora eapectacular en coatoa. cmlidad y 

--- cliente. 

En el caso pr*=tlco - notorio el cambio con la aplicación de un Programa de 

Reingenieria en el departamento de edición, ya que las etapas del proceso - redujeron 

logrando la efici9ncia y productividad que M refleja en la disminución de loa coatoa, en la 

r8ducci6n del deaperdicio, en loa gaatoa del proC8SO, y en el personal, aienclo casi nula au 

rotación y ••Wndo C8dm quien en el lug..- que .. corre9ponde. 

C8be mencionar que la tecnok>gla juega un papel de gran importancia, ya que al utilizar1a 

edecuadamente el proceao permita que fluya como unidad y no - tregmente. evitando 

que 1 .. etapae Man repetitiva•. 8dmmft de diaminuir loa contrates. lo que hace al 

proceso m41• r6pido y ain perdidas de tiempo. 

Ea notorio que la Reine-nierfa logra loa c.mbioa que el proceso de edición necesita, 

obteniendo _, la aatiaf.cción de loa clientes tanto internos como externo, el poder ester 

dentro de I• competencie con un producto de calidad y en posibilld9d de enfrwnt•r loa 

c.9mbio que •I merc.:to requiere. 
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