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INTRODUCCIÓN 

En este trabajo se revisan los principios básicos de la Reingenieria, la cual 
es una metodología desarrollada con el principal fin de cambiar 
drásticamente las estructuras organizacionales en las empresas aplicando 
adecuadamente el poder de los sistemas de información (SI) considerando 
los principales parámetros o indicadores del buen funcionamiento de la 
industria en general: costo, calidad, tiempo y servicio al cliente. 

La Reingenieria involucra lineas de comunicación organizacional
transversal, redisef10 de la forma tradicional de trabajo. entrenamiento y 
desarrollo del persona[ (creando una cultura apropiada) para aprovect1ar los 
beneficios que ofrecen los (SJ). 

El objetivo de este trabiOlJO es hacer notar cuales son los asoectos que en la 
industria quimica son primordiales en el intento de reestructur<Jción para un 
mejor funcionamiento, asi como exponer las propuestas complementarias 
desarrolladas para este fin. como son calidad total. el proceso de mejora 
continua y el apego positivo a !os estandares desarrollados en torno a ser 
mas eficientes; la implementación de estas deben crear el ambiente propicio 
y adecuar la mentalidad de tos ind1v1duos para incorporar la nueva cultura
Dichas propuestas requieren de un equipo de trabajo para transformar todos 
los niveles de la organización. la capacidad para comprender. !a rnedición Y 
control de procesos y operaciones '/ la h;:ibi!1dad para rnc1orar 
constantemente las practicas adoptadas. 

Es importante mencion.::ir que la administracién de Ja. Cé3!1dnd tot<:JI y el 
proceso de mejor~ continua requieren constantes incrementos de 
mejoramiento. a diferencia de Ja Reingenie1 fa la cual rrnplica un cambio 
radical y profundo. 

También se describen las posibles circunstancias bajo las cuales se pueden 
ejecutar estas propuestas, qué resultados se pueden esperar y el papel de 
los (SI), lo cual puede ser determinante en el cambio de los procesos de 
negocios ( Proceso de negocio. definición de puestos de trabajo, estructuras 
organizacionales. sistemas gerenciales de administración y evaluación. 
valores y creencias ) y sobre todo el beneficio que puede significar para los 
clientes. 



Los (SI) son los medios que habilitan la tecnología necesaria para el 
desarrollo de cualquier proyecto de Reingenieria, ya que no es posible 
mejorar en gran medida Ja calidad y productividad en la industria sin Ja 
aplicación de tecnologías, tales como manejo de bases de datos, sistemas 
expertos para procesos especializados y redes computacionales para 
agilizar la comunicación. 

Uno de los principales objetivos de la Reingenierfa es efectuar inversiones 
adecuadas en (SI) que impacten en beneficios espectaculares de mejora de 
costo y productividad. 

Cabe señalar que las estructuras administrativas están sufriendo evidentes 
cambios en esta década. La organización jerélrquica tradicional esta 
desapareciendo ampliamente debido a los altos gastos y la extremada baja 
capacidad y flexibilidad que ofrece para competir en la economia mundial. 
Los puestos de administradores corrientes disn1inuyen. porque los directivos 
de las empresas están conscientes de que para mantenerse en el ambiente 
actual de negocios requieren bajos costos. <lito nivel de servicio al cliente y 
rápidas y acertadas decisiones. 

Finalmente se eníoca la aplicación de la Reingenieria en la empresa 
mexicana y se analizan los resultados obtenidos, también se considera la 
posibilidad de aplicar la metodologi<:i en Administracrón de Proyectos. 

Definición( 11 : Hammer y Ct1an1py en Reengmcering the Corporation definen 
Reingenieria con-lo .. el repensar y redisefio radical, fundamentales. de los 
procesos de negocios. p~H<l conseguir un célmbio drástico en los logros y 
desempeño de una empresa .. 

Según ellos es una consecuencia muy simple ya que las organizaciones 
están considerando la Reingenleria por que no tienen otra alternativa. Es 
evidente que las compafiias requier:::-n acciones drásticas para reducir 
costos, mejorar el servicio al cliente y reorientar sus negocios hacia nuevos 
mercados o tendencias. La Reingeniería implica Lma serie de actividades 
radicales que deben ser justificadas y planeadas adecuadamente antes de 
llevarlas a cabo. 

lll Hammer and Champy, Recng•necnng The Corpora!1on, Harper Coll1ns Pubhshcr !ne. Ncw York, 
1994 
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Capitulo 1 

PRINCIPIOS GENERALES DE REINGENIERÍA 

1 1 Factores QUe afectan los neg.Q.t<.lo.s.. 

La Reingeniería de procesos de negocios ha llegado a transformarse en 
tema obligado ha considerar en la década de los 90's. Ha tenido un 
crecimiento trascendental y acelerado, lo que ha dado lugar a que muchos 
lo consideren como algo pasajero y de moda. sin embargo, la Reingenierla 
C
2 > es solo la respuesta a tres factores que han afectado los negocios durante 

Jos go·s, estos son : 

1) Complejidad de nuevos productos. 
2) Carencia de nivel c:igregado en todos los niveles de In organización. 
3) Inversión en sistemas de computo y en tecnofogia de la información. 

Estos factores están obligando a los empresarios a considerar cambios 
radicales en la forma de trabajar si se desea llegar a integrarse a las 
corporaciones modernas. A continuación se tratara de explicar brevemente 
dichos factores: 

1) Complejidad de nuevos productos: Es necesario en organizaciones 
manufactureras incrementar el numero y comple11dad de productos pero 
permitiendo al personal o grupos de trabajo conocer eficientemente los 
detalles técnicos, esto es. deben usarse racionalmente los métodos de 
automatización. La habilidad y creatividad para lanzar nuevos productos y/o 
servicios en el mercado y convencer a los usuarios que estos son 
necesarios, lo que puede marcar la diferencia entre éxito y fracaso en los 
próximos anos. 

2) Carencia de nivel agregado en todos los niveles de la orgamzación. El 
crecimiento del medio administrativo en casi todas las organizaciones fue 
una respuesta que obedeció a diversos factores, que incluyen. diversidad de 
nuevos productos y formas de hacer los negocios. proliferación de medidas 
gubernamentales y globalización en Jas ventas. Sin embargo, a pesar del 
incremento en acuerdos y cuerpos administrativos, la evaluación de la 

i:i Peter O. Varhol. ·Entcrpnscwide Recr.gmeering and Res1ructunng· Computer Tcchnology 
Rcsearch Corp. ~ ~94 
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contribución de estos en el valor y en el servicio proporcionados al cliente 
poco se ha discutido. 

El factor a considerar en este caso radica en la competitividad como parte 
de la enorme y progresiva reestructuración de los procesos, en los Estados 
Unidos se está examinando cuanto valor se agrega en cada uno de los 
pasos del proceso de liberación de un bien, producto terminado o servicio y 
se compara con cuanto costo contribuye. Si un paso particular en el proceso 
cuesta mas que su valor agregado es un candidato para Reingenieria o para 
eliminación. 

3) Inversión en sistemas de equipo de computo y en tecnologla de la 
información: Podrá cuestionarse sobre la efectividad de !::1 tecnologra de la 
información, pero es claro que esta puede mejorar una organización desde 
las bases. La principal razón del no progreso aún con tecnología de la 
información, es probablemente que la automatización nunca cambia 
realmente la forma tradicional de conducir los negocios . Aunque se realicen 
adaptaciones en los procesos de negocios para aprovechar las ventajas de 
las nuevas capacidades de la tecnología. los procesos globales no sufren 
cambios y la automatizoción puede llegar a reforzar la inadecuada ejecución 
de estos. La información esta disponible mas rópidamente para tomar 
decisiones de mercado y el servicio al cliente a mejorado, con 
procedimientos mejor trazados, pero el verdadero potencial de las nuevas 
formas de conducir los negocios no se a explotado, ya que se continúan con 
procedimientos complicndos entendidos superficialmente. 

Actualmente los negocios han .:J!canzado un punto donde Jos viejos modelos 
organizacionales no pueden mejorar su desempeño, aunque se trabaje mas, 
ni se pueden conseguir verdaderas ventajas. Estos modelos incrementan 
costos sin el correspondiente valor agregado, aumentan el tiempo de 
mercado para los nuevos productos y agregan complejidad, por lo que se 
esta llegando a negocios cada vez más ineficientes. Asl, la Reingenierla 
esta basada en la premisa de que los viejos modelos no deben ser 
mejorados o modificados. La tecnologia esta cambiando el ambiente 
competitivo. hasta el punto en donde muchas medidas aceptadas de como 
estructurar y hacer funcionar los negocios. resultan obsoletas. La vieja forma 
de hacer negocios debe ser derribada totalmente, y reemplazarse con 
nuevas alternativas. 
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Estas formas nuevas deben alcanzar tres requisitos: 

1) Deben representar menor costo que los modelos anteriores, la necesidad 
de reducir costos es el principal impulsor. Las medidas relacionadas con la 
fuerza de trabajo y con avances en la tecnología, son algunas soluciones. 
La reestructuración implica con frecuencia, aunque no es característica, la 
reducción del número de empleados involucrados en el proceso, ya que es 
necesario para controlar los costos, pero también ocurre que en los 
procesos de Reingenierla se requiere trabajar con menos gente, aunque 
más capacitada. De esta forma ninguna propuesta debe ser aprobada, sino 
demuestra producir resultados sustancialmente mejores que los viejos 
métodos. 

2) Se debe reducir el tiempo necesario para tomar decisiones operacionales 
y estratégicas. nqui hay un buen número de formas de hacerlo. incluyendo 
Ja incorporación de nuevas tecnologías de información. eliminando niveles 
administrativos y descentralizando autoridad. Lo anterior es necesario 
porque las condiciones de mercado están cambiando con mayor frecuencia 
que en el pasado. los negocios que se toman mucho tiempo para tomar 
medidas decisivas no pueden esper:.'.H encontrarse en la címa de los 
mercados. 

3) Se debe rounir mforrnac:ón y aprender de /os clientas. Los años 
posteriores a la segunda guerra mundial fueron caracterizados en los 
Estados Unidos por la represión en la ofer!a y demanda de bienes. contrario 
a esto, en loz años go·s se han caracterizado por el exceso de capacidad en 
Ja industria y fa alta expectación p0;- parte de los consumidores, por lo que 
para atraer y retener clientes, les negocios deben ofrect:r cal1d<1d superior de 
productos y servicios y un 1nayor apoyo al c("lnsumidor. 

Los sistemas de información son habilitadores de tecno!ogia. sin embargo. 
la inversión en este sentido ha sido pobre porque aparentemente no hay un 
rápido retorno de la inversión. 

La implementación generosa y racional de tecnología de información es la 
ventaja competitiva en el mundo desarrollado y con frecuencia se puede 
promover un menor gasto en fuerza de trabajo. De esta forma una 
corporación con una comb;nación de bajos costos y un uso efectivo de la 
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tecnologfa es una buena opción para competir con calidad en los bienes y 
servicios. 

La tecnologla de informaciónP> es un componente importante de la 
Reingenierfa por varios motivos. 

Primero proporciona acceso a la información necesaria para tomar 
decisiones rápidas, en Reingenierla de Procesos. es precisamente otorgar a 
los trabajadores mas autonomía para tomar sus propias decisiones, además 
participar en las operaciones corriente arriba y corriente abajo en la cadena 
del valor. 

Segundo la tecnologia proporciona acceso a personal experto. Si los 
individuos en Reingenieria de procesos asumen responsabilidades que van 
más allá de las labores funcionales tradicionales. entonces necesitan un 
rápido acceso hacia la información comúnmente no manejada por ellos. El 
personal especializado puede suministrar la orientacion adecuada a través 
de la ayuda facilitada mediante software y sistemas expertos. 

Por ultimo, la tecnotogia permite un8 mejor comunicación. Redes 
computacionales que conectan todos los niveles de la organización con 
relativa facilidad. Esto permite una estructura organizacional plana en lugar 
de las clásicas formas piramidales. Por otra parte la tecnologia en redes 
permite a los usuarios comunicarse entre si, sin considerar la localización 
física de cada uno, la ruta o el contenido del mensaje. Esta libertad de 
trabajo desde un lugar fijo tal como una oficina. les permite analizar los 
negocios de diferentes perspectivas y evaluar decisiones que hace algunos 
años no eran posibles. 

La Reingeniería de Procesos de negocios implica un buen número de 
camb¡os sociales y culturales. tanto dentro de la organización como en la 
sociedad. La amigable corporación (empresa social), que puede absorber 
siempre algún otro empleado y promover asl otro nivel administrativo, está 
sufriendo verdaderos esfuerzos par3 sobrevivir, los empresarios deben 
prever los sintomas de esos avisos y reaccionar antes de que sus negocios 
entren en situaciones verdaderamente criticas. 

i:ii Peter O. Varho! ~Entcrprise·,..,,u.!e Rel'ng,nccr•nJ <'.lnd Rcstructunn3· Computer Technology 
Research Co1p 199~ 
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Por lo tanto la conocida organización benevolente debe cambiar, en lugar de 
ser una generosa familia para sus empleados y clientes, esta debe 
transformarse en la compar'Ha que sobrevive impulsada en el servicio al 
cliente y en la construcción de alianzas entre clientes y fuerza laboral. Lo 
que requiere participación activa por parte de la organización completa y Ja 
facultación del personal, a diferencia de las unilaterales medidas realizadas 
por la administración tradicional. 

Facultar significa que la autoridad de los niveles administrativos sea 
transferida a Jos trabajadores. Esto resulta reducción en el tiempo necesario 
para tomar decisiones operacionales y por consiguiente proporcionar mejor 
servicio a los clientes. Los trabajadorest..:ii deben estar apoyados sobre una 
serie de combinaciones de sistemas de cómputo, adenias deben ser 
respaldados por más preparación y entrenamiento, que les permita hacer 
evaluaciones y tomar sus propias decisiones. 

La infraestructura gobernada por las nuevas estructuras apoyadas por el 
equipo de computo es diferente a la que actualmente se maneja, la 
información y los poderes computacionales no se deben centralizar ni deben 
ser personales, se debe de contar con bases de datos comunes en /os que 
la alimentación de datos como su uso sea responsabilidad de cada entidad 
que genera la información, o que se alimenta de ella, todos ros empleados 
deben tener acceso a ios datos afines a su trabajo y la h.3bilidad para 
manipular d:cha información. 

La transforn1ación implica <Jdet11as reformas importante~ en el sistema 
educacional y en la capacitación o entren~miento de los en1pleDdos¡~¡ . Es 
urgente, puesto que los cimientos de la educación en general, no estan 
siendo efectivos para los estudiantes. busc.;:::r nuevas formas de educación y 
sobre todo nuevas técnicas de capacitación. Desde un punto de vista 
positivo el sisten1a educacional en México requiere o es oportuno para 
aplicación de Reingenieria, pero evidenternente éste no es el tema a 
abordar en es!e trabajo. 

i .. i Thomas E Kuby. "Mct1-.·ate your Eng1neers" Chem1ca1 Engineer1ng. May, 1993 
,~, G. Sam Samdany, Gerald Ond:~y ~Technology Retools Ccnl•nuing Educat1on·. Chem1caf 
Enginecnng Sept. 1995 
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1 6 Entrenamjento para el trabaj_a.d.QL 

Es importante señalar que además de proporcionar al trabajador mejor 
educación, es necesario la capacitación y el entrenamiento constante de la 
fuerza de trabajo. Mas que ser remunerable por la mejor ejecución del 
trabajo, se transforma en una herramienta para competir, el Dr. W Edwards 
Deming apunto que el objetivo de la organización debe ser la inversión en 
sus trabajadores a largo plazo, de esta forma ellos pueden participar en los 
procesos de negocios. la organización debe invertir tiempo y costo en 
trabajadores para que estén informados y capacitados Jo suficiente para 
tomar decisiones rápidas. en bajos niveles de la empre!ia inclusive. 

Más que preparar a los trabajadores para que sean multifuncionales. la 
corporación del futuro propone que cada empleado corno individuo sea un 
valioso "comodin·· con habilidades y conocimientos de amplia importancia 
para la organización, a estos también se les conoce como generalistas. La 
empresa debe mostrar lealtad a !os empleados por medio de la inversión en 
el entrenarniento para adquirir habilidades nuevas y así enfrentar nuevas 
demandas de trabajo, los empleados regresan esa lealtad permaneciendo 
en la compañía durante largos periodos de tiempo. El resultado es, mayor 
confianza entre jefes y empleados, mejor ejecución del trabajo y más 
satisfacción y capacidod en el trabajador. 

Por ultimo las computadoras y la tecnología de información juegan un 
irnportante papel en la obtención de los objetivos de ta empresa, la mayoría 
de los empleados no esperan llegar ha ser expertos en todos los aspectos 
del proceso que ellos manejan. pero se están superando al ejecutar más 
labores en la empresa. La tendencia esta enfocada hacia la gene:-alización, 
más que a una especialización funcional. 

Aqul es muy clara el área donde Ja tecnología de Ja información puede tener 
su mayor impacto. tv1uchos empleados tienen acceso a sistemas de 
transmisión y procesamiento de información conectados en amplias bases 
de datos. Entrenamiento combinado con la asistencia en Ja linea y el acceso 
a los datos puede permitir al generalista resolver la mayoría de las 
situaciones que suelen requerir especialistas funcionales. Los especialistas 
pueden permanecer para tratar las dificultades o casos inusuales, pero la 
necesidad de gente entrenada limitadamente podrla disminuir rápidame:-:te. 
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Los sistemas de información son necesarios también para almacenar, 
manejar y mostrar datos que pueden facilitar decisiones rápidas y precisas. 

1 8 Reingenterí~_Qftware de JaJnfOLma.cl.6.u. 

Las actividades de Reingeniería pueden también ser aplicadas para el 
diseño y desarrollo de los propios sistemas de información. Poca gente 
estará en desacuerdo de que el proceso de desarrollo de software en la 
mayoría de las organizaciones es ineficiente. El software toma mucho 
tiempo en desarrollarse. con frecuencia es de calidad pobre y fallan al tratar 
de encontrar las verdaderas necesidades del usuario. 

La aplic<:!ción de Reingenicria en !os sistemas de información es 
recomendable en los diferentes procesos de la organización lo que incluye 
desde luego aspectos 18cnicos y apoyo al usuario, procura y p1aneación 
estratégica. Por ultimo. la información, probablemente ta columna vertebral 
de una organización y las redes de cómputo necesitan aplicar Reingeniería, 
con frecuencia en respuesta de la aplicación de dicha metodologia en otras 
partes de k1 organización. Un Proceso de Reingeniería comúnmente 
necesita el apoyo de la información que no esta disponible con la 
infraestructura existente. necesitó.ndose por lo tzm!o. un cambio en la forma 
de manejar y liberar la información 

Existen diversas barrer3S para aprovech;:ir eficientemente los beneficios de 
la Reingenieri3. En su mo.yoria dichas barreras son culturales por 
naturaleza. Cada organización tiene culturas diferentes que gobiernan 
ampliamente el compor1amiento en la fuerza de trabajo. la cultura es 
usualmente establecida por el fundador de la compañía o el jefe máximo y 
apoyada por los empleados. 

Es importante señalu.r que el tipo de cultura organizacional ha sido 
determinante para que varias empresas, hallan tenido que diversificar 
productos y adaptarse a los tiempos de cambio y por otro lado, otras tantas 
hallan desaparecido. 

La carencia de liderazgo y visión en la organización ejecutiva es otra de las 
mayores barreras para la aplicación de Reingeniería, los cambios y 
adaptaciones organizacionales deben ser impulsados de <J.rriba a abajo, con 
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una visión a futuro, una estrategia para alcanzar la visión y la contemplación 
de los recursos para perseguir tenazmente dicha estrategia. 

Los trabajadores deben ser contemplados como recursos reales para la 
Reingenierfa. Si un administrador declara que un proceso va ha ser 
sometido a dicha metodologla, la medida provocará inevitablemente 
disturbios e incertidumbre relativas al proceso, por lo que el trabajador no 
estará lo suficientemente motivado para participar en el esfuerzo, por 
ejemplo, un administrador puede decidir que se requiere una menor 
cantidad de trabajadores para llevar a cabo el proceso de Reingenieria, si 
no se toman las medidas tácticas adecuadas para el desplazo del 
trabajador. entonces los tr3bajadores identificarán el triunfo de la empresa 
con la perdida de sus empleos. 

Los beneficios esperados por 1os proyectos de Reingenieria fallan con 
frecuencia\ 6

) , debido a diversos ri'lzones, las cuales tienen que ver con 
errores involucrados en el proceso ele Reingeniería. Los errores representan 
la carencia de lidera.zgo o dirección en la conducción y terminación de un 
proyecto de Relngenieria 

Por otra parte, la Reingerneria puede resultar exitosa parcialmente en una 
etapa temprana de! esfuerzo, sugirienoo al administrador que el retorno de 
inversión es adecuado sin necesidad de completar el proyecto, esto ocurre 
con frecuencia antes de que el cambio real en el proceso se halla 
implementado. Pc_.r razones de interés, los administradores pueden declarar 
la victoria y dejar a medios los trabajos, esto puede ser rnuy peligroso, 
porque el proceso de Reingi::nieria parcial no se puede ajustar para trabajar 
apropiadamente bajo las circunstancias presentes y futuras. 
Puede pasar también por defectos o !imitaciones en el n1ismo diseño de 
Reingenieria, resultado de la carencia en el entendimiento del proceso y la 
inadecuada aplicación de la tecnología existente. sobre todo porque el mal 
uso de la tecnología puede conducir a que el proyecto no se realice dentro 
de la compariía, por lo que se puede trabajar con ayuda de consultores. 
puesto que la aplicación y entendimiento de la tecnologia requiere de 
imaginación e innovación. 

111) Gene Hall, Jim Ros·~n\h;:i!, JuCy \'Vad(? How to r.~c;Ke Ret?ng1nccnng. Rea!ly VVork. Harvard 
Busmes5 Rcv1c.w. ¡un 1993 
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La carencia de entendimiento del proceso se debe más a las influencias y 
nociones preconcebidas, que a la falta de habilidad para comprender. La 
mala interpretación de la información disponible también puede contribuir a 
este problema. 

En ocasiones los directores de compa(1ías no entienden el proceso existente 
lo suficientemente bien para inicior un proceso de Rcingenieria, en ese 
caso, los comités de estudio de consultores ya sean internos o externos 
pueden ser apropiados, sin ese paso algunos esfuerzos de Reingenieria 
serán mal direccionodos y probablemente no red1tuables. 

Reingenieria es un esfuerzo drastico que provoc<J un carnbio radical en el 
ambiente de trabajo en todos los aspectos afectados por el proceso. 
Organizaciones técnicas no son suficientes p;:na conducir un esfuerzo de 
Reingenierla a una conclusión exitosa. La Reingeniería'· 7

l no trabajnrá bien 
sin una visión de liderazgo y un comité para mejorar la co1nunicación 
completa dentro de la organización. el esfuerzo debe ser transmitido dentro 
de Ja compañia con una crisis existente. lo que el líder debe considerar es 
como superar dichn crisis y los mismos trabajadores dirigidos y apoyados 
deben de ser capaces de enfrentarla. 

Sin embargo, el apoyo de !os sofisticados sistemas de información son el 
ingrediente clove para triunfar eri un proyecto de Reingenieria. Sin 
tecnología moderna el concepto completo de Reingenier!a puede ser 
considerado sumamente dificil de Ejecutar, a.varices en tecnologiél perr.,iten 
a procesos de negocios n1uy complejos ser ejecutéJdos rápida y 
eficientemente. 

La organización resultante sera radicalmente diferente. La organización 
jerárquica y la familiar estructura de control sera an1pliamente transformada, 
para ser reemplazado con una variedad de estructuras diferentes, que 
permitan responder rápidamente las tendencias del mercado. 

La clave de la Reingenieria es el enfoque prioritario hacia el cllen~e. Sobre 
todo porque una organización existe gracias al cliente y el servicio o 
producto, el enfoque hacia lo anterior es la diferencia entre las compañias 
del futuro y las actuales. Las organizaciones que planifican alrededor del 

PI Peter D. Varhol "Enterpn:>ewide Rccnginecring zind Resttuctunng· Comp:.iter Technology 
Research Corp 1994 
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cliente, tienen una amplia visión del futuro y si usan efectivamente el arte de 
la tecnologia de la información podrán indudablemente ser la clase de 
compaf'ifa mundial importante del siglo 21. 

En la revista FORBES en una entrevista con Michael Hammer, se describen 
tres categorías de compañías que requieren Reingenieria: 

1) Las compañías con serios problemas, esto es las que sufren carencia en 
ventas y clientes o con una situación financiera mu~· pobre. 

2) Las compar'lias para las que el arnbiente natural de negocios es 
aceptable. pero los directivos contemplan proble1113s en un futuro, si la 
organización existente no se cambi.zl integraln1ente. 

3) Las organizaciones que actualmente están fidereando el mercado en su 
ramo industrial y que pueden continu,:¡r haciéndolo en un futuro previsible, 
pero que podrían aplic.3r Reingenieria p:Jra intentar cosas innovLldoras para 
controlar la competencia 

La Reingenieria pr·:m1ete un mejor retorno de la inversion sobre tecnología 
de información. La princip.31 razón por :a que las cornputadorus no mejor¿:in 
profundamente el funcionamiento y !3 productivid3d, es que solamente se 
han usado como mecanismos de recuperación y ahnaccnamiento y a pesar 
de la automatización de los negocios. todavia se conservan les antiguos 
procesos que han sido des3rroll:1dos desde la vieju etapa manual. Por lo 
que solo si se llega a la aplicacrón y adecuación de l;:i tecno/ogia dentio de 
la organización y experrmentando el retorno de la invo;:;r::ión prcducto de La 
productividad, pod;él considerarse como Rt~ingenieriZl. 

Debido a la popularidad de fa Reingenieria. muchas organizaciones están 
demandando aplicar est.:i metodologia, esta n1edida puede ser de provecho 
para opor1unislas. o para justificar acciones sin fundamento. sin embargo, 
en la mayoría de los casos lo que se esta emprendiendo no es Reingenieria 
en el verdadero sentido. La siguiente lista de actividades se toma con 
frecuencia con el nombre de Reingenieria, cuando en realidad estas 
practicas r.o son más que parte de los conceptos que respaldan a fa 
Reingeniería. 
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1.- Reingenieria no es reducción de personal. Librarse injustificadamente de 
trabajadores, o solicitando gente para consumar mas trabajo con menos 
recursos, es la actividad más común y mal nombrada Reingenierla. Aunque 
esas acciones pueden ser consecuencia de un esfuerzo de Reingenierla, no 
son el principal objetivo ni siquiera requisito. Muchas compañlas que se 
refieren a los despidos como Reingenieria no han realizado siquiera el 
rediseño del proceso ni la implementación de las actividades centrales 
requeridas en el esfuerzo principal. 

2.- Reingenieria no es reorganización. Cambiando gente de los 
departamentos, lineamientos o autoridad es la mejor forma de variación y l:::i 
peor forma de perder el tiempo. Con frecuencia la reorganización es una 
forma de otorgar a algunas personas mas Liutoridad sin reconsiderar a otros, 
intentos de adaptar circunst.ornc1;::is de cambio por modificación del orden o 
descuidando algunas funciones. Los resultados de cst;o¡ medida, casi 
invariablemente significa derrumbamiento completo del orden de la 
estructura organiz.acional. 

3.- Rcingenieria no es cstab11lzor o fijar. Si un proceso de negocio no esta 
trabajando apropiadamente la primera inclinación de un adn1inistrador es 
estabilizar o fijar, sin en1b.:irgo. las correcciones improvisadas no cambian en 
mucho el desemper1o de tos procesos, los requerimientos de Reingeniería 
son comenzar todo otra vez, más que controlar lo ya existente. Reingenicria 
es adem3s un con1bio dró.stico donde el nuevo disef'lo implica cambios 
continuamente. 

4.- Reingenieria no es una automatización ciega. Conect.:indo computadoras 
en todos los escritorios de trabajo. puede causar un increrr1ento en In 
productividad, pero no ncccs.:-iriamente cambio b naturoleza fundamenta! de 
los procesos de negocio. La Reingeniería es un impulsor de la tecnología 
pero la tecnología sola no cambiará la formQ de loaccr el proceso de 
negocio. 

Indiscutiblemente cuando un proceso crece para llevar a cabo operaciones 
más complejas, se derivan mayor cantidad de pequellos sectores, 
necesitando más control y organización, lo que significa que más niveles 
admínistrativos sean necesarios, diversos estudios sobre estructuras 
administrativas han demostrado que el administrador no es necesario y con 
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frecuencia ellos mismos necesitan ser administrados, dando como resultado 
diversos niveles de supervisión. 

la organización resultante es una jerarquiafeJ , similar a la de la figura 1.1 y 
se /lama con frecuencia jerárquica, este tipo de organización es efectiva 
para el control de procesos y ha impursado negocios de producción desde 
los so·s. En algunas organizaciones, tales como las militares. esto ha 
trabajado bien todavía, sin embargo, esta tipo de organización tiene varias 
desventajas que no se hicieron evidentes hasta fa revolución de Ja 
información. Una de estas desventajas es el tiempo para tomar una 
decisión. Con /fneas de autoridad claramente delineadas, un problema tiene 
que escalar varios niveles de administración, antes de que el individuo en 
conjunto con el encargado tomen una decisión. La decisión tomada tiene 
que íluir hacla abajo. duplicando el tiempo efectivo de resolución. 
Actualmente casi cualquier perdidu de tiempo pone a unQ industria en 
desventaja con l.:i competencia. 

f: ' t r v ..: 1 u r .• u r ¡.: .1 n i .- _, ~- 1 ~' n .1 1 .r ~- r .1 r "-! u i.:: ·' 

Figura 1.1 

Un segundo problema es que los niveles mas altos de administración en 
este tipo de organización están prácticamente aislados, no soro de la línea 
de empleados sino también de los clientes. El directivo autoriza tomar 
decisiones con frecuencia sin entender /as circunstancias relativas al 
problema. y no contempla el verdadero impacto de la decisión. 

~· 1 Peter O. Varhol "En!.:>rpnsew1C'e R~enginecrrng and Rcstructwrmg~ Compwter Tt?chnolcgy 
Research Corp_ 1994 
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Una tercera desventaja es que esta estructura fomenta empleos no 
necesarios, especialmente niveles administrativos. Estas medidas producen 
imperios administrativos, que con frecuencia mantienen alejados a los 
verdaderos empleados de el trabajo donde realmente se requieren. 
Irónicamente, en casi todas las organizaciones, acción administrativa, poder 
y prestigio han sido relacionados con el tamaño de esta y del numero de 
empleados que t:Jlos administraban. 

Para mediados de los go·s este tipo de organización ha sufrido cambios 
drásticos y se han buscado alternativas, Reingeniería es una de las 
alternativas que ofrece una buena cantidad de propuestas para esas 
compañías. Llevando a cabo eficientemente las propuestas se pueden 
reducir costos, mejorar productividad y considerar al cliente prioritariamente. 
La frase N hacer más con menos · la cual implica solan1ente trabajar mas 
duro, mas tiernpo, no es el modelo apropiado mas bien el fema de 
Reingeniería podría ser trabajar inteligentemenle " donde el trabajo se 
rediseña enfocando el proceso hncia lél misión de la organización. un 
ejemplo del proceso de Re1ngenieria en diagram.'.3 se muestra en fa figura 
1.2 
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Figura 1.2 
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1 15 Coodjcjones nrnarlas__pa..ra...R~n.llula.... 

No todas las organizaciones están listas para emprender un proyecto de 
Reingenieria. En las experiencias de Hammer y Champy un total del 70º/o 19

l 

de los esfuerzos de Reingenierla no encuentran los objetivos planteados. 
Algunas de esas organizaciones no están listas culturalmente para la 
metodolog!a y otras suelen cambiar sus rutas en el futuro. ¿Cuales son las 
caracterlsticas que distinguen un proyecto exitoso de uno que no lo logra?. 
A continuación se exponen tres criterios básicos. 

1) La organ1=ación debe asunur la lfnplontac1ón corno una urgente 
necesidad y transformurse en la motivación para rmciar el cambio drástico. 
Todos los participantes en el Proceso de Reingenieria deben estar 
enterados de que es necesarizi la acción radical para salvar la organización 
y su posición dentro de esta. por lo que dich<:i amenciz.:i debe ser aparente 
para todos y sus implicaciones ser comunicadas clziramente a toda la 
organización. En Zl!gunos casos. la crisis dn ese momento no es evidente. 
pero la visión de los lideres de la organ1zac1ón debe prever los problemas 
que se avecinan. 

2) Debe de ejercerse un fuarie y decisivo liderazgo dcsc!e la cifnu do lo 
organización. Tipicamente los esfuerzos de Reingcrneria, por definición 
cruzan lineas funcionales. por lo tanto, se requiere un comité activo de 
manejo y ejecución. debido a que si no existe suficiente motivación para 
cambiar. por mercta se mantiene la mismu situación do l;:i organi;:3ción. 

La compañia debe plantear t<Jmbién la visión de la estructurJ organizacional 
del futuro y de como trabajará esta. este papel genera!rncnte lo realiza el 
lider ejecutivo, sin la visión los empleados estarian empujando ta compañia 
hacia diferentes direcciones y por consecuencia no se tendrin un control 
adecuado sobre las rnet<.ls del esfuerzo y la organización permaneceria 
inestable indefinidan1ente. La visión no necesita ser especifica. pero debe 
ser clara y entendida. 

3) Los eqwpos de Rerngemería deben funcionar honzontalmente. 
considerando capacitación y el personal experto. 

•1> 1 M1chael H.:immer y James Ch~rnpy. Reingenieria Ed1t Norma. Julio, 1995. 
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1 16 Ojfere.ncla_entrc Rejngenjeria y CaU.dru:LiotaJ 

Mucho se ha escrito recientemente acerca de los principios de calidad total y 
de la mejora continua de los procesos, si estas propuestas de 
administración han tenido mayor repercusión y por un periodo de tiempo 
mas amplio sobre la estrategia organizacional, que la Reingenierla, la 
pregunta inmediata es ¿como se relacionan esos actividades con la 
Reingenierla? 

Calidad total y Reingenieria buscan transform<Jr organizaciones basándose 
en mayor efic1enc1a y responsabilidad hacia el cliente. ambas tienen un 
enfoque en los procesos de negocio, sin embargo mientras que 
Reingeniería requiere la elin1inaclón de los procesos viejos, reemplazarlos 
con nuevos y casi ccmpletamente diferentes, TQUI 0sume que !os viejos 
procesos pueden continuar trabajando mas o n1enos bien con algunos 
ajustes. 

Para las organizaciones qu0 todavia no hun sufrid:> el rediseflo drástico que 
la Reingenierízi propone, pero que claramente tienen un negocio u 
organización con problemas, TQM es una. alternativ<l menos radical, sin 
embargo esto no tiene efecto de fondo <J lorgo pla;::o sobre la cultura de la 
organización y se torna mucho más tiempo realizarlo 

j_.1.LJ:'...Q.Il.tritu.1~jón_dQ._lo_~_:;,:;j~tcn1ns.do infonnación. 

La tecno!ogia y Jos sistemas de información cre3n un nmbiente 
con1plctamente nuevo en el CL!al los procesos de Reingenieria pueden ser 
exitosos. la l1abdidad para ap1ic~r Reingenieria o de la rnism~ forma para 
crear nuevos procesos de negocios. con frecuencia no existen hasta que de 
alguna forma las nuevas tecnologios hacen esto posible, el acceso a la 
información y la habilidad para comun¡carse electrónicamente permite a los 
individuos mejorar sus labores de forma sustancialn1ente diferentes que 
antes. En el verdadero sentido Re1ngcníeria es un itnpulsor de tecnotogia. 

La tabla 1 1101 sefiala un<l serie de lo que Hammer y Champy refieren como 
tecnologias disruptivas o destructivas y el cambio resultante en actitudes y 
procesos. Una tecnología disruptiva permite .::i las orgunizaciones romper las 
viejas reglas de cómo el trabajo se ha venido realiz~ndo y permite al 

1'"' Peler D. Varhcl ~Entt.<r;:::r1scv.·1:;!e:- R, ·_:;g1nC:"(."flnJ an~ Restructunng~ Computer Techr.clogy 
Research Corp 1SS.-4 
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proceso conseguir nuevos modelos de efectividad. Estas tecnologías son 
disruptivas porque son capaces {con frecuencia obligan) de cambiar los 
procesos establecidos por organizaciones o individuos. Esto es en efecto 
disrupción para el trabajador y disruptivo para las formas de hacer las cosas. 
Al realizar esto no necesariamente !odas las reglas deben ser rotas y no 
todas las tecnologias disruptivas son aprovechables. Lo lmpor1ante es notar 
que muchas tecnologlas pueden permitir cambiar y es relevante reconocer 
una tecnología habilitadora y entender que tanto puede cambiar 
radicalmente un proceso de negocio. Lo anterior significa ser capaz de 
romper libremente fas perspectivas internas de una organización y 
contemplar los procesos de negocios como un agente externo o quizil como 
un cliente 

¡----~V~ic~jª~'º~•~'ª~---~-T~c~c~n~o~l~og,_i~a~d~i~s~'u0,p~t~iv~ª~·--f~----· --~~~-~.E~!"_C_fi_IJ ___ --j 
La 1nformac1cn puede / Base de datos coir.partid.:i 1 L; 1n'o'r-i.JC1cn pi..;ede 1 
aparecer solo en un fugar. en 1 ¡ .:lf:.J'ec, r s1rnu!!aneiln1ente en 

~~,~~~;~e~!:,~~::~~~~:e:: S<'temos c>p,nos ¡.&~l~~~~c::;- c;e::col~s~: 
puede eJCCutar !r<JbaJOS 1 puc-dc h.:icer t::<l tr .. 1b.:i10 d..:- u~ 
complicados 1 e-.t:>el1o 
Los negocms deben ~Jegir Redes de !clcco-,~n,c 1C-¿;¡:)f..'Slto-:. re, :JOc1os - pu .... den 
entre la cen1rah.:::ac1cn y !a / cc~echar s•multanean1en1e !'?s 
descentral1zac1ón I Cenef.c1cs d•.! la central1::.ic•c.n 

1 ., C.:: l.:i d<...•scer.1ra:1.:::<.1C•on 

;0odsas~~~e~:~~51~~i::en tcrr.ar ¡ ;;:r~~s;;:,~~~as d~p1~~~~!~~ en ¡ ~<Jer~~s~:;~~;~o:JJ~~u~';;;:i~ad~~n 
"=~~~-~-~---_,_-~---~-~--e~---~ 

El personal c"e campo 1 Comun1c.:::.icJón 1n,:i!a;-nbric<.1 ce- 1 El personal e~ campo puede 
necesita of1c1nns Conde elles 1nformac•on. cpcrac10~ ~or red rn .. H1dar y recrb'r 1nforn1.-:1c1cn 

1 

puedan rec1b,r. .:ite~.der. Ce .1re .. •s <trnpr ...... s. y en Canee '-iu112ra c;u.:.- ello"' St:> 

;~:~:~~c•ón Y trans.'1trt1r / con~put.:idcr,,s pcrL,!i!.-.:s enctH.oi~tren 

El me¡or contac:o c~n un ¡ Videos 1:-i1er.:ict1vos l E! .-i-.e;cr-COn~O-cñn--u-111' 
compriJdor potencr·il es el I ¡ compr.::;dor po1enc1al t:s un 
contacto cerson<."ll • ccntac:o e~ec:,.,o 
Debemos ir al encuentro de ¡ lden!1~1cacron autcm..lt1ca y L.:.is cosns r.o!:". deben dec•r 
las cosas ¡ tccnologia de ras:reo donde se encuentran 
Los planes r.:v1t',an 1 Alta c¡ecucron por las Los planes 

pen6d1cam.:-n!e ¡ ~r~;1~~:acd:r~esd y :a~;~~~:leds~ rn!>l<:inlnnca:nen:e 

1 trabajo en Qrupo 

Tabla 1 Resultado do los efectos de las nuevas tecnologías en los 
procesos de negocios 

(adapt.ic1on del libro Reen9mcenng t/10 Corporat1on de Hammcr and Champy) 

rey,S<Jn 1 

1 
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De acuerdo con Hammer y Champy, el equipo de Reingenierfa'11
' se 

compone de cinco individualidades o grupos de individuos : 

1) El llder 
2) El encargado o dueño del proceso 
3) El equipo Reingenieria 
4) El comité directivo 
5) El Zar de Reingenrería 

El líder es el alto ejecutivo quien debe iniciar el esfuerzo de Reingenieria y 
proporcionar la motivación. es frecuentemente el director, o alguien quien 
reporta directamente para Ja dirección, debe ser una persona de autoridad 
suficiente o visión dentro de la con1pai'lia parn ser capaz de conducir parte o 
toda la compañia haciLl la reorganización drástica. 

El encargado del proceso es quien tiene la responsabilidad principal sobre el 
proceso especrfico para lo cu.zl/ el esfuerzo de Reingeniería esté1 dirigido (es 
importante notar que el proceso de negocio con frecuencia cruzan lineas 
funciona/es e involucran mi1s de un 3dministrndor funcionLll, en esos casos. 
el encélrgado principal es el responsable quien supervisa esas funciones.). 

Para el nivel de trabajo, el e-quipo Ce Re;ngenieria es el grupo de 
profesionélles de diferentes funciones cercé':I del proce~o existente qwenes 
diagnostic.:in el proceso y su CJecución. ~demi1~. supervisan el esfuerzo 
rediserlado 

El con1ité directivo se cor11pone de iJdm1nis1radores. qurenes planean fa 
estrategia de Reingenieria IO!éJI de 13 organización y n1on;tor~an todo el 
esfuerzo de Reinge11ieria. 

Por ultimo el Zar de Reingenieria es el individuo responsable del desarrollo 
de las herramientas y técnicas de Reingenieria dentro de Ja organización y 
para coordinar lo anterior utilizan esfuerzos de Reingenieria transversales ó 
que interactúan en una forma plana~horizontal. Esta persona es un 
encargado con responsabilidades cruzadas quien debe entender. como 
trabaja la organización y como aplicar los principios de Reingenieria, esta 
persona es usualmente entrenada especificamente en Reingeniería y puede 

1"¡ Oavc Crow. V\fhar·s an th:~ "Rcen:;1ncering stuff aoou1· Chcrn1C3! Processing July, 1994 
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ser un consultor de alto nivel con experiencia de haber conducido otros 
esfuerzos de Reingenierla. 

1 19 part!ci_p_a_~ Jos sistemas de joformació~ 
Rejngenjeria 

La lista no esta completc:1 aún, la Reingenieria requiere también una 
participación activa de profesionales de los sistemas de información (Sl)' 12 ) , 

debido a que los SI son consecuencia directa de aplicar Reingenieria, 
expertos en tecnologlas son necesarios para el equipo. Especificamente el 
equipo de Reingenieria necesita los ser.,11cios de un especialista en SI, asi el 
líder organizacional debe incluir el coordinador de los SI o algün otro 
ejecutivo responsable pnr2 la implementación de lo tccnologla. 

El especialista en SI debe ser un miembro iJCtlvo del equipo quien debe 
informar a los integrantes del equipo las tecnologías disponibles que pueden 
estar al alcance y aprovecharse por el departamento de los SI en el proceso 
de Reingeniería. el debe tai-nb1én conocer !o suficiente en la industria de la 
computación, par<'.l valorar si o nó los requerimientos del proceso de 
Reingenieria est<:in dentro del estado del arte. si no lo están, entonces 
deben aplicCJ.res nuevos limites o regkls al proceso. si la tecnologla existe, 
pero, no estn disponible dentro de l;:i compar"lia. el especialista en SI debe 
estar preparado p3ra suministr.:Jr al equipo de Reingenierí<'.l un análisis de 
costo de adquisición y de la habilidad necesaria pora utilizarla. 

A veces es preferible que dichzi persona llegue de fuera de la organización y 
que actué en el papel de consultor, lo que es necesario si el depart;:imento 
de los sistemas de información de la organización no tiene especialistas 
capacitados o si las tendencias en la operación de los sisternas de 
información existentes tratan de limit3r ros esfuerzos de Relngenieria. esta 
persona no participa activamente en el diseño de los nuevos procesos. pero 
en su lugar octUa como un recurso informativo p<Jr"1 quien si lo hace. 

El ejecutivo de los SI. por otro lodo. debe ubicarse detrás del esfuerzo y 
debe estar preparado para ding1r el departamento apropiadamente, para 
apoyar el proceso de Reingenieria. esta persona debe hacerse cargo del 
presupuesto de ta implementación y de ser capaz de conducir los montos 

,:, Peter O. Varh:il ··Enterpr,$e,..·,de Rcer.gineer,ng ;;:ind Restiuctunng- Con1puter Tcchnology 
Research Corp 19~··l 
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de los recursos de los SI adecuadamente, en el suministro del apoyo de la 
información requerida. 

Este papel quizá sea combinado con el del líder de la Reingenierla, asi que 
es probable que el ejecutivo de los SI pueda jugar un papel importante de 
soporte al darle a la Reingeniería prioridad y suministrando a los sistemas 
de información los recursos para realizar las tareas necesarias y terminar 
exitosamente el proyecto de Reingeniería. El ejecutivo en los SI puede no 
ser un experto en Reingenieria. pero debe ser un experto en la comprensión 
de la información y en la búsqueda de la facilidad de transmisión a Jos 
ciernas. 

LZQ..E ligteo_ctQ_l.J_n...n [O_C_QS.Q_par_i'.\_8 ~.in.n oni e r.i\.l. 

Una vez que !os procesos se ~dent1f1c;:in y se estructuran, definir cuáles 
necesitan Re1ngenicria y el orden que se debe seguir en ello. no es una 
parte trivial del esfuerzo. NlngunZJ compañia puede redisef1ar todos sus 
procesos de alto nivel simult::lneomente. Lo común es que se apliquen tres 
criterios para escoger: El prtmero es disfunción (procesos en mayores 
dificultades). el segundo es l.'.l in1ponzincia (mayor irnpacto para los clientes). 
el tercero es fact1brlidad (procesos que en el momento son mas susceptibles 
para una exltoso Rclngenieria) 

Procesos en quwbra: en l.'.l busc:i de disfuncior.cs. ics procesos niás obvios 
que se deben considerar son .JqueHos que los ejecutivos de lo. empresa ya 
saben que est;jn en dificultades Por Jo oenera!, S..:! s0be muy bien cuales 
necesitan Reingeniería. Los ~~1r.tum<:ls se ven µor todas p.:irt.::.s y no es f3cll 
pasarlos pcr alto en la n1ayori<1. de los c::isas 

Un proceso de desarrollo de producto que no ha producido nada nuevo en 
cinco anos se puede considerar que est<'i quebrantado o en quiebra. Si los 
empleados dedic~rn tiempo a teclear datos de una tr.3nscripción de 
computador. o de uno terminal .:i otra. probablen1ente el proceso en que 
están trabajando, cualquter.:l que sea. esta quebrantado. Si las paredes de 
los cubicu!os de los empleados y sus p3ntatl.:is de cornputador estan 
empapelados con notas para recordarlas que hay que corregir esto o 
investigar aquello el proceso a que se dedlc¿:in probab!emente también esta 
quebrantado. 
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A continuación se exponen algunos de estos sfntomas113l de procesos en 
dificultades y vamos a ver cuales son los problemas que los aquejan. 

• Síntoma: un extenso intercambio de información, redundancia de datos, 
tecleo repetido_ 

• Enfermedad: fragmentación arbitraria de un proceso natural. 
• Síntoma: inventarios, reservas y otros activos. 
• Enfermedad: reservas del sistema debido a la incertidumbre. 
• Síntoma: alta relación de comprobación y control sin valor agregado. 
• Enfermedad: fragmentación. 
• Slntoma: repetición del trabajo. 
• Enfermedad: retroinfonnación inadecuada a lo largo de la c2denas. 
• Slntoma: complejidad. excepciones y casos especiales 
• Enfermedad; acumulación sobre una buse sencilla. 

Procesos in1portantes. La imponancia o el irnpacto en los c!tentes de fuera. 
es el segundo crrterio que hay que considerar al decidir cuales procesos se 
deben rediseñwr y en que orden 

Los clientes son una buena fuente de información para comparar la 
importancia de diversos procesos La conipañia puede determinar que 
actividades les interesan realmente -co1;io costo del producto, entregas a 
tiempo, características del producto. etc. Estas actividades se pueden 
correlacionar con los procesos qu'.3 mus las afectan. como ayuda para hacer 
una lista de pr1orid3des de !os procesos que requieren recunstrucción. 

Procesos factibles. El tercer criteno la factibilidad implica considerar una 
serie de factores que determin.:in la probab1/1d<Jd Ce que tenga éxito un 
esfuerzo particular de re1ngenieria. Uno de esos factores es el radio de 
influencia. 

Es posible un beneficio mayor cuando se redisei"'ia un proceso de gran 
alcance, pero sus probabilidades de éxito son menores Un amplio radio de 
influencia significa afectar a mas organizwciones e Involucrar a mas gerentes 
que tienen sus propios programas. 

De igual modo. un alto costo reduce la factibilidad. Un esfuerzo de 
Reingenieria que requieru una inversión importante, en sistemas de 
procesamiento de información. por ejemplo. encontrara más obstáculos que 
otro que no necesite tanla inversión. 

!U• Michael Hammer y James Cham;:i;• Rc1ngen1er1a Edil Norma Juho. 199'5 
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Por otra parte, algunas organizaciones reducen el riesgo aplicando el 
esfuerzo de rediseño primeramente en proyectos piloto, esto permite 
comenzar implementando Reingeniería en una área critica de la compaf'lía, 
sin abandonar el proceso completo mientras se este probando el nuevo 
proceso. Hammer parece apoyar este concepto especialmente si es 
conceptualmente posible separar el esfuerzo piloto del proceso existente, 
esto se puede llevar a cabo si el esfuerzo piloto se realizó con intrlnsecas 
medidas o si se puede aplicar fécilmente a un subconjunto de Ja base de 
clientes. Esas propuestas permiten a la organización obtener experiencia en 
Reingenieria. cometiendo errores e ingeniando soluciones, prometiendo en 
un futuro refinar el trabajo relativo a los esfuerzos de Reingenierfa. 

Una vez que se ha seleccionado el proceso, ·21 siguiente pnso es conseguir 
al encargado o duer1o del proceso obordado por el esfuerzo. esta persona 
generalmente se siente <Jmenazada pcr !a posibilidad de perdida de control 
sobre el proceso. y si no se asume este cornpromiso con la mentalidad y 
preparación suficiente. las consecuencias sen el deterioro de la 
organización. En muchas organizaciones burocráticas el descubrimiento de 
una pobre ejecución de su procEso es excLJS<l para dernandar más recursos 
para reparar el problema. sin embargo con eso no se consigue mas que 
empeorar una mal<:i situ<Jción. 

El apoyo del duer\o del proceso es critico para que triunfe el esfuerzo de 
Reingenieria. Con frecl..!encio el sentido de necesidad y urgencia se puede 
basar en un an311s1s financiero t.:ll como Valor Económico Agregado. o VAE, 
como fue descrito en l<:i revtsta Fortune, VAE determina friament€:" cuanto 
valor agrega alguna actividad particular a un producto o servicio, 
comparando con lo que la función o actividad cuesta al proceso. Si la 
actividad no se paga a si misma mínm1amente en valor agregado, entonces 
sale del plano económico y tiene que ser eliminado. 

Las mismas medidas de Re1ngcniería se pueden usar con funciones 
individuales dentro del proceso. El argumento de cambiar o eliminar 
haciendo eviden!e que se requiere el cambio puede ser un poderoso 
motivador, sin embargo. íos lideres de las compañías deben ajustar lo que 
dicen con lo que realmente t1acen. Los cambios culturales deben comenzar 
desde arriba y esto significa que el líder ajuste sus ganancias, situarse 

23 



dentro de la organización con mas frecuencia y comenzar a ejecutar 
objetivos planteados relativos a una mejor participación y manejo de /os 
procesos de negocios . solo de esta forma pueden cambiar la cultura y la 
actitud de la organización hacia donde las medidas de Reingenierfa pueden 
ser aceptadas como un<J importante metodologfa para realizar los negocios. 

La descripción paso por paso de la Reingeniería por Hamrner se muestra a 
continuación, él describe los pasos relacionados con la movifización, 
diagnosis, rediseilo y realiz.:ición. con una breve descripción de ro que debe 
hacerse en cada una de léls etapas. 

Los cuatro pasos para la Rcíngeniería 

Oes3;-ro:Jo ac un co"l11:e orgar.1.:::acion.:;.I par.3 Re1ngen1er1a 
Crear mapa5 o dragramds del prcccso organiz3c1on3I 

Comprorne~cr ;:¡ !os cnc<:1rg<Jdos de les pro::::esos y est;::iblecer ~nrt es~ruclura Ce 
ni ando 

V.:i!orar d1sponibil1dad. capacidad y barreras 

Selección y ampl1acron de los proceses 
Entender las necesidades del c!ienle 

Entender con sencillez el proceso 
tc..!...:nt1f1c3r deb1!1dadc-s en el d1sei'lo existen!<=' 

Fr¡<Jr l.gs metas del nuevo d1scrio 

Crear expectal1\/'as del concep10 de diseño 
Dcsarrotlar el detalle del di~eño de prccescs 

RcC1-:;eñ.'.lr com;:iet.:imcnte los sistemas de rlt'gOc1cs 
Constn;jr una V'ersion ..Je 1aboratorro 

Plantas piloto. evaluar, iterar 

Formular estrategia de implementacrón 
Implementar campo del protot1po 

01ser'lo y pucstn en marcha de la campaña de cambia 
Desarrollar el apoyo de l;:i infraestructura 

Igualar e 1nst1tucionalizar 
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Será una transformación lo que involucra la Reingeniería? Ciertamente. 

No es una solución para todas las enfermedades de la organización, ni 
tampoco un mecanismo para perfeccionar todos los aspectos de los 
procesos de negocios. el cambio esta relacionado con los hábitos de la 
compañía y con las practicas de los empleados. Esto es, se libera 
completamente de las tradicionales formas de trabajar. 

Reingenierfa involucra la influencia de los sistemas de información para 
proporcionar radicalmente un mejor servicio o producto, corno resultado 
algunos trabajadores no seran necesarios en el proceso y el personal 
permanente encontrara sus labores y responsabilidades totalmente 
diferentes, esto no es malo desde luego, pero puede requerir que la 
organización tome algunas decisiones un poco drásticos relativo al futuro de 
los trabajadores. 

Ademas se puede n1encionar c!rZJ sustitLición que puede involucrar 
responsabilidades adicionales sobie Jos proveedores, este tipo de medida 
es relativamente sencilla porque requiere q:.Je se trabaje más por pnrte de 
otra compañia. sin ernbargo debe existir un incentivo para recompensar este 
trabajo adicionar. lo que provocar.3 una nuev3 rel<Jción entre cliente y 
proveedor. 

Otros intercgmblos son rnós ccmplica.dcs de hncer. pe:ro pueden resultar de 
los diferentes tipos de cont<Jcto ccn el cJrent~ 

La Reingenieria no es una receta y muchos proyectos de Reingeniería no 
alcanzan el éxito planeado Hammer estima que alrededor del 70~"º de todos 
los esfuerzos de Reingeniería no alcanzan los objetivos planteados, por las 
razones siguientes : 

1) Carencia de liderazgo, sin la participación efectiva de un líder a nivel 
ejecutivo. quien pueda implementar todos los cambios organizacionales 
requeridos, la ffiayorío. de ros 1niembros de la organización podrían preferir 
no cambiar las formas habituales de realizar sus labores. 
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2) Carencia de voluntad organizacionaf , este es el lado politice de la 
Reingeniería. si algunos departamentos o empleados están ubicados fuera 
de los alcances de la Reingeniería o si los administradores funcionales 
permiten negociar el plan y su impacto en sus responsabilidades, el 
esfuerzo queda sentenciado al fracaso . 

.J) Una planeacrón e implementación pobre. con mucha frecuencia 
ejecutivos. administradores y trabajadores no consideran objetivamente sus 
organizaciones y procesos de negocios. estas consideraciones pueden 
convencer/os de que el proceso esta funcionando tan bien como puede ser 
posible, o que Ja organizacrón esto segura en /w competencia y no tiene que 
implementar el rediseño de los procesos , por lo que en esos casos el 
motivante para aplicar Re1ngeniería no existe 

4) Declarar victoria antes de que el trabajo sea cubit:::rto Con frecuencia un 
esfuerzo de Reingenieri.::i proauce ganancias sustancia/es fácilmente. como 
consecuencia de que las responsabilidades se aclaran y de la 
modernización de los procesos, a veces la organización ya no acepta tomar 
las decisiones de implementación más cruciales. y las ganancias obtenidas 
prematuramente ILl.s utrfrza como JUSt1ficación para no completar el esfuerzo 

En otro casos. la organización no t:ene el personal experto para un 
entendin11ento adecuado de como l<J tecnología de la información puede ser 
utílizad<J eficazmente. lo que es resultado de una pl<:ineación inadecuada. 
llevado a cabo sin considerar las verd::lderas necesrdades de la 
organizacion. por lo que es cnlico mcluir un competente SJ con 
representación directa del equipo de Reingeniena y trabajar conjuntamente 
en el diseno e implementación del nuevo proce$o de negocio 

1...2.4-.lnflu_e_nc_in_d_,Ll.:t...tc.c.nolooja__de_Jr:l_jnform.ación_s_o.Qr_e _ _!_a-.RQ.iage.nic.rí.a 

Aunque la Reingenieria no sea un esfuerzo global, esta se tia transformado 
en una estrategia necesaria para muchos negocios en los go·s. debido a los 
efectos de la competencia internacional y de otros efectos estructura/es que 
tienen lugar en prácticamente todas las economias nacionales alrededor del 
mundo, como resultado de la cerrada competencia en costos de producción, 
para lo que es necesario el control en gastos. mejorar servicio al cliente y 
proporcionar una mejor calidad en productos y servicios. 
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Es importante ser"'lalar que el intentar mejorar una empresa sin ayuda de los 
sistemas de información se puede llevar acabo, sin embargo el incremento 
en Jos beneficios resulta sumamente lento, por lo que el potencial del 
proceso termina casi siempre agotándose, así Reingenierfa es la única 
alternativa para evitar la desaparición de muchas empresas. 
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Capitulo JI 

IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN 

2 1 Sistemas de !nformacJón_y_Be_i_r1g_enliLJ:ja 

Una de /as razones por fas que las companías están considerando la 
Reingenieria como una solución viable para resolver los problemas de 
negocios es por el aprovect1amiento de los nuevos sistemas de información, 
basados en equipo de computo modernos, aunque se ha requerido de 
varios años de desarrono de h<Jrdw.:Jre y so~tv.1.:lre para llegar a ser lo 
suficientemente sofisticados y permitir el <:!rnbo del cambio que la 
Reingenieria dcrnand<i 

Actualn1ente es dificil 1n1aginar una ofic1n<J moderna sin con1putadoras de 
escritorio. aplicaciones gr<Jfic3s. y un<J buena p<:irtc de información 
compartida, esto es una revoruc1ón que comenzó hace üpenas unos cuantos 
años. por el incremento de volumen de tales trabajos y los limites de 
productividad de Jos tr.:ibajadores. se prcdu;o un atractivo interés en Ja 
inversión en equipo de computo p2rn automatizar los oper.:Jcioncs 

Como resultado, duré1nte los. .:ir1os c:o·s buena parte de las compaf1ias 
hicieron una gran inversión en tecnología relacionada con equipo de 
computo. los trabajadores comen.;::3ron 3 aprender acerc.:i del acceso, 
almacenamiento y m<Jrnpulacion de dutos, conectados a un sistema 
principal. 

Sin ernbargo, un aspecto de d1st1nc1ón de la revo/uc1on de las cornputadoras 
de escritorro fue su baJO aprovechamrento, ya que ni siquiera en los go·s. 
negocios e industria han experrmentado completamente los cambios que 
esta tecnologia es capaz de proporcionar. muchos procesos existentes, 
aunque estos hallan incorporado Pc·s y otras soluciones con1putacionales. 
aún siguen realizando el mismo ccnjunto de labores que gobernaban antes 
de Ja automatización. 

Por lo tanto, no es de sorprenderse que poc.z1s sino es que ninguna de las 
medidas de productividad. mostraron avances significativos durante los 
ao·s. Asi mientras que el equipo de computo pudo mejorar el trato con el 
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cliente o seleccionar mejor la información requerida para tomar decisiones 
de procesos importantes, no implicó aumento en la eficiencia total del 
proceso. En algunos casos, las computadoras también complicaron las 
labores a ejecutar, porque se requiere información adecuada para terminar 
satisfactoriamente las actividades que requiere Reingenieria. 

Desde finales de los ao·s. se han implementado importantes cambios 
estructurales que han reformado la manera de realizar negocios de las 
companias y en la gente. dichos cambios han sido impulsados por la 
competencia global y habilitados mediante el uso de la tecnologia. 

En 1993 la revista Fortuna 1dent1fico seis tendencias que están reforn,ando 
la forma de trabajar de la gente en esta década, dichas tendencias significan 
cambios no solo para el personal, sino también para Ja forma en que se usa 
la tecnología para mejorar el trabnjo : 

1) El ajuste (downsizing) de la cornpaiiia. empleando menos gente. La 
reducción de los niveles administrativos puede resultar determinante en el 
número de empleados y por lo tanto en la adecuación del tamaño de las 
compañías. 

2) La organización ;erárqwca trad1c1orwl puede oromover una buena 
variedad de nuevas forn1as orgarnzacionales. En general dictia organización 
se apoya en la separación de ros procesos, en labores funcionales discretas 
y sostiene vanas capas administrativas que proporcionan rigidas estructuras 
de control. En lugar de la organización jerárquica se debe promover gran 
responsabilidad y autoridad para los trabajadores individuales. menos 
supervisión y mas generalizac:ón a través de los procesos. 

3) El personal técnico. que va desde técnicos en computación hasta los que 
se encargan de las revisiones detalladas de calidad. deben manejar las 
manufacturas operantes como el mejor. Los trabajadores manufactureros 
tradicionalmente reciben un entrenamiento mínimo. destinados a 
desempef'\ar trabajos definidos y limitados. Por lo que en un futuro los 
trabajadores deberán estar altamente capacitados, en las disciplinas al 
alcance del nivel del trabajador, recibiendo entrenamiento regular y 
ejecutando labores de relevo bien entendidas. 
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4) La división vertical de labores deberá ser reemplazada por una 
organización /1orízonlal. El espacio de control (presupuesto para supervisar 
los empleados) debe ser menos importante que la organización correcta de 
los especialistas que agregan valor directamente al producto o servicio. El 
trabajo que no agrega valor debe ser eliminado. 

5) El paradigma de ojocución do negocios debo con1bíur, desde quienes 
elaboran un producto hasta los que proporcionan un servicio. Los negocios 
tendrán que adaptarse para enfocnrse en el servicio é:il cliente más que en la 
producción. 

6) El trabajo debe ser redefinido, aprendizaje const<lnte. niayor nivel de 
planeación y eliminar el "ahí se v<J". Muchos factores contribuyen a esta 
tendencia. incluyendo. ovances r3p1dos en tecnología. trobaJO en la empresa 
y en campo, trabajo en una zon<J y en otra a la vez. rnoyor colectividad de 
esfuerzos. minir:1ización dt:: t\ctnpo de rnerc.:ido. reduccion en la congestión 
de vfas y mejorarnmiento de la calidad de vida. L3S tecnologías de 
información y con1unicación son claves p.Llra transforrnGr de m;oincra rápida y 
flexible el nu~vo estilo c1e trabajo p<ir~1 hwcer!o una realidad 

Como se nicncionó. un3 de lns mn!.; 1rnportant·2s tendencias er. los 90 ·s es 
el movin1iento tia:.::13 prometedores proyc:ctos. é!mpreso.s de todo tipo estcln 
adoptando los nL;evos sistemas dt~: infornv:ición basada en la tecnologia 
cliente-servidor 

Con la ltegwda de !z:i orqu1tccturd dd cl1ente-$er~J1dor'~~ . J¿¡s redes de trabajo 
estan con1enz.ando <J convertirse lo suficientemente confi~bles y poderosas, 
debido a la ef!c1encio en el maneJO y compartin1iento de bases de datos. 
Básicamente esta herramiento irnplica separar el trabajo en dos partes la 
interface del usuario. ra cual actú'3 en el sistema cornputacional de escritorio 
del usuario y la rnaquino de .'1plic<:lciét1, !a cuol <Jctúa conio el servidor 
remoto. 

La era del cliente-servidor apenéis comienza, en el pasado sólo se cornento 
sin mayor impor1anda en la literatura de la computación, una razón es que 
las piezas del software y hard .. varc aún no aparecían. El equipo de 

,, .. , Peter D Varnor En~eq::•nscw1dc Rcengincer1n; <:md Rcs!ru::::uring Com;ni!er Tcchnorogy 
Research Corp 1994 
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interconexión requerido para implementar la relación cliente-servidor esta 
buscando incrementar su campo de aplicación y fa correcta estandarización 
para futuras expansiones, desde el punto de visla del software ia relación 
computacional cliente-servidor requlere un paradigma de desarrollo 
substancialmente diferente, que puede representar dificultades para los 
programadores especialistas. Las herramientas del software necesarias y el 
apoyo del protocolo de los datos de información ya est.:ln disponibles en el 
mercado. 

2.....4....ELP.a~_~c_i:;.í.'_so_d_o_datos 

El camino para reducir costos por el ajuste ha puesto ¿::¡/ Glcance una gran 
ventaja, posiblemente !a característic.:i n1:Js importontc de !a revolución de la 
relación clientc-serv1dor, el acceso a los datos. En !a base de la estructura 
organizaciona/. los d<Jtos e inforrn.:lc1ón son au¿:uoadcs estáticamente, por lo 
que no es muy accesible su manL>jo 

Los adn1inistracion trnd1c1onaf se basa en formatos de reportes 
incomprensibles. emitidos dius o semanas después que /:J información /1a 
sido liberada. esos reportes se utilizan con frecuencr.:J para saber lo que 
paso y no prec1sa111~nte ro que est.-i pasando. Además los formatos de los 
reportes son estáticos. ya que para cambiar o p~ra cuestionar acerca de 
algo nuevo o de alguna ;ustificac;on, una consultd formal al departamento de 
ros sistem.:Js de inforniac16n ::;e tiene QL!e espero.r por sen1anas o hasta 
meses. Jo anterior hoce dificil irnagrnarnos el acceso <J los datos 
actualmente. aunque es.:-i fue Ja norma hace ¿:ipenas <Jlgunos arlas. los 
administradores se senti.:in satisfechos conociendo lo que h;:ibía pasado y 
no lo que esta p:lSdndo o lo que '-'º .::¡ pns¿¡r. 

Actualmente. sin crnb.1rgo un inespcr<3do beneficio de las ccrnputt:ldor3s de 
escritorio y de la tecnorogia clliente-serv1dor es que todos los datos están al 
alcance y totalmente 3cces1bles para el .::inál1sis y manejo, sin tener que 
esperar una autonzoc1C>r1 por medio de un repone form<ll y esperar durante 
sen1anas o meses. 

El buen mane10 de d.:itos todavía no es una re.oilidad tof<ll. pero los aspectos 
que un usuario necesita. no son conocer donde se encuen:ra localizado 
fisicamente o el porque del formato, si no n1as bien es manejar con 
imaginación los servicios p~r~ facilitar el acceso de datos, esta tecnología se 
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encuentra todavía poco explotada y en esta década se esta dando el gran 
salto en ese sentido. 

El manejo de los sistemas de bases de datos(' 5 > es un componente crítico en 
cualquier negocio en la actualidad, por lo que dada la imponancia del 
acceso de datos en el almacenamiento de estos, las herramientas para 
consultar y presentar dicha información están ganando interés. 

La tecnología de las bases de datos esta pasando a tra.vés de diversas 
etapas de desarrollo, desde expedientes hasta redes de interconexión y 
para la estandarización comercial común, la base de datos relacional (ROB). 
Actualmente l.cl eficiencia de l.:ls ROB ·s cornp<J:rtidas se están orientando o 
distribuyéndose en !as tecnc!ogias de cliente-servrdor parL! reducir en gr.:in 
medida Jos costos y me1orar la accesibilidad '/flexibilidad de tos datos. 

El modelo de las bases de datos reladénalcs bosado en formalismos lógicos 
y matemáticos asegura la integridad y !'3 ejecución de bs bases de datos, 
por otra parte los diversos fabricon1es que trabajaron estos sistemas, 
introdujeron las tecnologías par.3 pc·s permitiendo manejar adecuadas 
bases de datos con pequcna~ inversicnes en hardware 

2.....2....A..djnis.tril_C ió.n_d c_Qascs_ clo_d~ tos __ oric ntad o_ a_obloto s 

Una limitación existente de Jos sistemas de adm1nistr<Jción de las bases de 
datos refaciónales (RDBrv1S) es la gran distinción artificial de estos en datos 
textuales y nun1éricos. y por otra parte otros tipcs de datos. Un RDBMS es 
altLlmente efectivo en el rn:Jncjo de a1nplias list<:is numer1cas o textuales, 
pero éstas capacidades de administración no tradicionales se aplican 
pobremente. 

Los datos no tradicionales pueden en vurios casos no ser considerados y 
manejados como datos. Estos pueden ser gráficos, imagines o dibujos 
incluso hasta sonidos y pueden representarse en cartas, diagrami3s de 
administración de proyectos o hasta videos con movimiento 

,•~. t.t.tchele Gra~o. David G•bson E!ectronoc Oo::umenl M<'.'lnagement Chemtcal Engineenng 
May. i996 
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Sin embargo todos los productos pueden ser manejados en la forma 
tradicional, el problema es que un RDBMS hace una distinción artificial entre 
lo textual y lo numérico por un lado y los datos más complejos por otro. El 
resultado es que los datos no tradicionales tienen que ser manejados en 
otros sistemas de computo o usando una aplicación diferente del software. 

La gran escala de los RDBMS están asociando la revolución de los objetos 
con la extensión de los productos que permiten la incorporación de los datos 
no tradicionales. Existen compañlas que realizan exitosamente esas 
operaciones. de cualquier forma. los objetos son herramientas necesarias 
para el manejo y la integración de los datos de todos los tipos. 

~.adz:ac.ióll....d.c_!a_ind\tS_trja_d_cLh~r.dwa[c 

A pesar de la largLl esper.:i pata una bucn.:J arqu1tectur<:l cliente-servidor. es 
importante notar que tas PC ·s y la revolución en los centros de trabajo ha 
progresado hasta el punto donde 'f<:l es posible reerTlp!azar importantes 
cargas de trabajo, ccn base en sistemas mas barotos y unn estandarización 
de la industria de hardwZJre y software. 

Durante los so·s el h;:ird\.'10.re cornputac1onal'·~-:, experimento grandes 
transformaciones. las cu<Jies en ctro tipo de industria apenas comenzaban. 
Intensa competencia, outomat1za.ción. cuidado extremo hacia el costo y 
tecnologías que permitían optimizar. 8Costumbraron el curso del diseño y la 
producción hacia la r0novac1on constante de !a industr¡a del hardware dentro 
del modelo exitoso de Reingeniería, La estandarización del hardvvare 
permitió extender las necesid3dcs hacia los requerimientos del cliente. 

Actualmente mientras el h<01rdwo.rc computacional es ampliamente flexible, 
resultado de la estandanzo.ción de los componentes. esta disponible por 
parte de variados vendedores. Las diferencias entre dichos vendedores no 
son los productos, pero si el precio. el servicio al cliente y las garantias. El 
resultado es que los compradores tienen mayor estandarización, mejores 
precios y mas capc:?cidad de elección que antes. 

''"'' Art Kruk. Tom \"Ve5tcr!an':'.1. Peter Hel:cr Datat:ase Management Systems. Chem1cal Engineenng. 
May. 1996 
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2 8 Nuevas te.rnolo.glas...Le..S.U.llado de los nueyos pmr~.Qs de negocjos 

Como resultado de las nuevas tecnolog ias de información, especíalrnente 
en la manipulación y accesibilidad de datos. la Reingeniería de procesos de 
negocios es una realidad, con mejores opciones de transformar los 
procedimientos de trabajo y con mayor acceso hacia los datos por parte de 
los trabajadores, lo cual permite que los individuos ejecuten las labores que 
antes realizaba todo un equipo. El resultado es recorte de costos, mayores 
eficiencias, menor tiempo perdido, mayor productividad y quizas lo mas 
importante. una mejor utilización de la inversión del capital en tecnologlas de 
información. 
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Capitulo 111 

CALIDAD TOTAL Y ESTÁNDARES 

3 1 Orígenes de Calidad total 

Las ideas que establecieron la calidad total (TQM) y el proceso de mejora 
continua (CPI) fueron desarrolladas por el Dr. W Edwards Deming y 
contemporaneos en los años 40's y so·s. El objetivo fue introducir los 
conceptos de procesos de producción que fueran los apropiados para 
obtener calidad en los productos. sin embargo, después de la segunda 
guerra mundial ésta idea no fue adoptada en los Estados Unidos, pues la 
demanda del consumidor durante estos tiempo~. de guerra estuvo destinada 
a comprar todos los productos que la industr13 del pois producía. 

La industria en el resto del mundo desarrollado, fue bloqueada amplianiente 
durante la guerr.:i. dejando virtualmente sin competencia l.:1 industria 
estadounidense. Con el tipo de demanda y sin una competenci.:1 efectiva. la 
industria de los E. U. dedico pocos recursos pora la obtención de calidad. 

Por su parte los .Japoneses 1nv1t.'.lron a Derning ha visitar su pais y enseñar a 
la industria los principios de !<J. mejora continua ya que después de la 
segunda guerra mundial la b:::ise de la industria Japonesa quedo eliminada. 
Los dirigentes de cada sector se vieron obligados a trabajar con rapidez y 
eficiencia la reconstrucción de la industria. para que la sociedad iniciara 
nuevamente la producción de riqueza. 

El resto es historia. los negocios japoneses estuvieron culturalmente 
dispuestos a aceptar muchos de los conceptos de Deming y la 
homogeneidad de 13 sociedad hizo posible ímp!ementar estos conceptos 
ampliamente sin la menor disputa. Asi. una completa generación de 
consumo paso sin que ros productos japoneses fueran considerados más 
que como copias baratas y de baja calidad. Lo anterior dio lugar a que el 
CPI se transformara en una parte natural de la forma de pensar tanto del 
trabajador japonés corno del administrador. 

Deming siempre evitó el termino Administración de la calidad total. el se 
inclino hacia el termino proceso de mejora continua. el cual es más 
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descriptivo de la actividad actual, aunque TQM describe los cambios que 
deben tener lugar en la organización. En este trabajo se usarán los términos 
indistintamente, pero refiriéndonos m3s a TQM por ser más familiar. 

Los principios de TQM son muy sin1ples11 'J , estos se basan en los 
conceptos del servicio al cliente. El cliente es fa fuerza impulsora base, para 
mejorar la calidad. de todas las practicas de los negocios y las actividades 
en la industria. Los siguientes tres conceptos definen el papel del cliente y la 
búsqueda de la verdadera calidad en los procesos: 

1) La calidad es definida por el cliente. Sólo entendiendo !as necesidades 
del cliente puede una organización construir un programa efectivo de 
calidad. Frecuentemente se requiere enfocor los procesos de negocios 
desde el punto de v1st;J del cJrente. mi1s que desde e! interior de la 
organizz.ción. 

2) La calidad no puede cornprobarse solo en et interior del producto. La 
calidad de un producto es el resultado de un proceso que implica hacer las 
cosas eficientemente desde el principio hasta el final. 

3) LQ calidad no puede ocurrir cosuatmente Los procesos de negocios 
deben estar bien definidos y entendidos por todos los part1cip.3ntes, el 
proceso debe cuantificarse orientado a determinar el estado actual de la 
calidad y detectar los efectos de las QCciones emprendidas para me1orar 
esta. 

En resum~n estos conceptos significan que la calidad no es resultado de l3s 
buenas intenciones. por otra parte el trabajo arduo sin objetivos especificas 
o bien direccionados. no es precisamente como se debe de actuar. mas bien 
la calidad debe ser planeada. con un proceso donde el progreso sea 
cuantitativamente medible y donde los errores que representen fracasos de 
el sistema sean entendidos y posteriormente modificados. 

PTJ Peler O Varhct. Entcrprrsewi::.:le Rceng1neenng and Restructunng Ccmputer Technology 
Research Corp 1994 
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3 3 EstabJecimjento_d.e un proceso de TOM 

La implementación de TQM dentro de un proceso de negocio se lleva a 
cabo en cuatro pasos. Estos pasos representan la progresión lógica de 
ideas alrededor de un proceso seleccionado que se puede entender corno: 

1) Entender el proceso. Asi de simple, el primer paso actualmente es el 
obstáculo mas dificil de superar, debido a que muchos administradores 
contemplan el sistema desde una perspectiva personal y terminan creyendo 
que lo entienden cuando en realidad no lo t1acen en todos los aspectos. 
Estos malos entendidos pueden conducir a emprender ucciones que pueden 
empeorar los sistemas en lugar de mejorarlos. 

2) Medición del proceso. A continuación se dan dos r;:¡zones por las cuales 
deben cuantificarse los procesos. Primero porque contribuy~· a entender el 
comportamiento de los procesos, el verdadero entendimiento de un proceso 
no es posible a menos de que este seo rnedido Segundo porque ~sí se 
permite fijar nietas y alcanz.zirlas. lo importante en este aspecto es identificar 
adecuadamente las p;:;.rtes del proceso a medir 

3) Control del proceso. Un proceso esta controlado, si todas las variaciones 
están contempladas como parte de las limitaciones naturales del mismo. l3s 
variaciones aleatorias del proceso casi siempre están presentes. Los errores 
se involucran a pesar de los mejores esfuerzos por evitarlos. La cuestión en 
este sentido es saber distinguir las viJri¡-¡ciones aleatorias, de los problemas 
o inconsistencias del proceso. La variación 8leatoria es una parte entendible 
dentro de cualquier sistem<:i. solo s1 se establece un patrón para medir dicha 
variación y si !:l diforenci.?I excede el !imite de control, entonces debe 
llevarse a cabo uno mvestigac:ión detallada. 

4) Mejorar cont1nuomente el proceso. Aquí se considernn dos pasos. 

Primero, una vez que las variaciones del proceso son entendidas. medidas 
y controladas estadístic<:imente. cualquier tendencia de valores fuera de la 
banda de aceptación ( la variación aceptable usualmente abarca desde 95º/o 
hasta 99~'o ) deben ser investigados como problema del proceso. La 
variación fuera de los limites de control debe analizarse, para reducir la 
posibilidad de que el problema en particular se presente nuevamente. 
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Segundo, la medida de la variación debe ser reducida, la mayoria de los 
procesos producen mayor variación de la necesaria y reduciéndola resultará 
mayor calidad y mejor productividad. 

3 4 El enfOQ.11J;:_O..n__e.Lcli.entC' 

Es importante apuntar que en TQM y en la Reingeniería. la calidad inicia y 
termina con et cliente, por consecuencia ellos definen lo que es Ja calidad en 
el producto o servicio. 

Muchas organizaciones tienden n preocuparse demasiado por las 
operaciones Internas y se olvidan del enfoque que debe darse a garantizar 
mejores productos y servicios para el cliente. Asl, cuando el desempeño de 
la organización com1enz..;:i o fall.:ir. el objetivo pnncip<Jl de TQiv1 es 
reoriéntarla y considerar la misión de servir al cliente como prioritaria 

Lo anterior implica que se debe conternplar la organización de la misma 
forma que el cliente. Al cliente no le interesa escuchar el porque alguna 
labor requiere más o menos tiempo ó como crer1a consultu o propuesta 
requiere diversos niveles de aprobación. el cliente quiere una respuesta 
inmediata y aco1dc con sus necesrdades. 

3....5....Rep_ensiln.do_cLlug'1L.dQ_tr:.ab~jo 

Es posible que TOf\..1 requiere t<J.ntos cambios culturLlles E=n l<:l organización 
como Reingenieria' 1 s· Po.ralas. organizaciones que cucnt'3n en sus lugares 
de trabajo con labores bien definidas y un desempe1"lo especifico de los 
emple.:idos, lél transform::icién hacia TOf\.1 involucra un c;Jmbio de 180 
grados en Ja forma de t1acer negocies, debido a que se busca mejorar 
continuamente ta calidad. 

Lo más imporlante es, que Ja calidod en todos los niveles de Ja organización 
pueda mejorarse. Con frecuencia los administradores reciben poco o ningún 
entrenamiento sobre corno manejar a la gente en los procesos y usualmente 
aprenden sus técnicas administrativas de la observación del trabajo de sus 
superiores, lo anterior crea un circulo vicioso, donde la inadecuada cultura 
administrativa se fornenta a través de las generaciones de trabajo_ 

P 91 Tne tr.slltute cf Industrial Eng1neers and Quz11:ty Resou~ccs. f.-1.3.s .3!1;) de !a Re1r.9ernerla 
C.E.C.S A 1996 
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En realidad el análisis de datos es el aviso más importante para tomar 
decisiones, pero requieren del esfuerzo que muchos administradores no 
están dispuestos ha realizar. Oeming dice que examinando y evaluando 
cuantitativamente el mejoramiento es la única forma para tomar decisiones. 

Como Michaef Hammer apunta. los administradores no están agregando 
valor desde el punto de vista del cliente, por lo tanto, es deseable mantener 
el costo administrativo en el mfnimo requerido, aunque ello signifique mayor 
responsabilidad en los trabajadores. 

Mientras que TOM es una técnica administrativa, Reingenieria esta apoyada 
ampliamente en los sistemas de información. A diferencia de Reingenieria, 
TQM puede aplicarse ampliamente sin grandes manifestaciones de 
tecnologia de información. Pero la <3utomatización mejora el esfuerzo de 
TQM y hace posible ejecutar m<.ls eficientemente a los tipos de análisis y 
procesos en diversas arens. 

Asl los métodos de 3nc]Jisis de datos, apoyados en Jos sistemas de computo 
permiten reG!izar con mayor eficiencia. la inspección visual. la comparación 
de datos normales con datos históricos, la identificación de tendencias y la 
determinación de los valores con-10 porte norrnéJI de et sisten1a o corno 
indicadores de problernas. 

Un segundo uso de los siste111as de información en TOM es ia organización 
y administración de d;::itos y l<i función de administr.:ición de procesos. Esto 
es especialrnente in1portante en !as tendencias relativ.3s al ISO 9000, el 
conjunto de estóndCJres desarrollados por l<J. ISO que define como establecer 
un programa de calidad. 

La colección de datos rnanualmen:e resulta elevado en recursos 
económicos y en tiempo. por lo que Jos datos deben ser capturados 
automáticamente en sisten1as de manejo de bases de datos o en hojas de 
calculo para almacené.Ir, manipular. cuestionar y analizar. 

De la n1isma forma, Ja administración de los datos y la integración de 
herramientas permiten el analisis para obtener conclusiones acertadas 
acerca del funcionamiento de los procesos, también precisan las partes 
especificas de los procesos dónde el mejoramiento es necesario y factible. 

39 



De acuerdo con ro anterior, cierto nivel de implementación de TQM es 
posible sin el extensivo uso de Jos sistemas de información, pero el 
rendimiento y eficiencia aumentan cuando se usan estos. 

Los sistemas de información juegan otro papel importante en los esfuerzos 
de TQM: el uso de la tecnología de información como parte integral de los 
procesos existentes. Con frecuencia los trabajadores usan bases de datos 
comunicación y herramientas para el análisis, sin embargo para optimizar 
los procesos es siempre necesario incorporar y renovar los sistemas de 
información, lo cual implica el uso eficiente del equipo de computo y 
software, aplicaciones de la arquitectura cliente-servidor, así corno asegurar 
que todos los trabajadores tengan fácil acceso hacia las bases de datos. 

La tendencia de los estándares (9000 y 14000) 

En la industría actu.:il !a competencra por el dominio del mercado esta 
basada en la calidad del producto o servicio. que se desarrolla en torno a los 
sistemas de manejo y administración de la calidad' ~ 31 basados en la 
lnternational Org2nizat1on for Standarization (ISO). estándares 9000. 

Dichos estandares. son el esquema para desarrollar el sistema de calidad 
de la industria, ;icorde con los requisitos par:i ingres~r al comercio 
internacional. 

Un documento re/acion.:ido con el ISO 9000 es el ISO 8402 ( Vocabulario de 
la administración y Ltseguramicntc de la calidad ). el cual proporciona los 
términos y definiciones fundamentales relativos a ros conceptos que se 
aplican a productos y servicios. 

Revisión de los estándares 

En México los estándares están considerados dentro de /as normas de la 
serie NOr"1-cc 1 :~ 1 (Norma Oficia/ f\..1exicana de Sistemas de Calidad) 

11~• Jhon Forrest ISO ?000 Chem•c.JI Eng1neen~g. Sep:ember. ig95 
1"'°' Normas Oficiales Mexican<is del sistema de ca1rcad NOM-CC-01 a NOM-CC-08 Rev i990 
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Los estándares IS0-9000 básicamente se refieren a lo siguiente : 

ISO 9000-87. Lo cual considera et establecimiento de las diferencias e 
interrelaciones entre los principales conceptos de calidad y la facilitación de 
la gula para la selección y uso de los principios del sistema de calidad que 
pueden ser empleados para propósitos de la administración de la calidad 
interna y externa de aseguramiento de la calidad. 

ISO 9001. En este se establecen los requisitos mínin1os que debe cumplir el 
sistema de aseguramiento de calidad de un proveedor que tiene la 
responsabilidad de proyectar y/o diseñar, fabricar e instalar un producto y 
proporcionar el servicio correspondiente al producto 

Este estándar es aplicable cu;:indo los requisitos del producto, proceso o 
servicio, se establecen fundamentalmente en función del servicio o. prestar y 
consecuenten1ente. el proveedor se rcspons<J.biliza de !a gestión de la 
calidad de las distintas eto.p2s, des.de e! proyec!o y/o dis<:::!flo. h<J.sta el 
servicio <JI cliente. 

Los requisitos en este co.so tienen el objetivo de evitor productos no 
conforrnes en tod<1S sus eta.pns. desde el proyecto o disef10, hasta el final de 
ta vida útd del producto, inclLiyendo Jos servicios al cliente. En el caso de 
productos no conformes, se busca su detección. identificación y 
segregación, asi con10 la impl<J.ntación de acciones correctivos de m3nera 
oportuna. 

ISO 9002. Aqul se estGblecen !os requ;s1tos minirncs que debe cun1plir el 
sistema de aseguramiento de c;::illdad de un proveedor que tiene la 
responsob1hdad de f3bricar e ins.t3br el producto 

Esto se <J.plica cuando l-:::s requisitos de func1onarniento del producto y/o 
servicio ya t1an sido establecidos y con.'.:.ecuenternente el proveedor se 
responsabiliza de 13 gestión de In calldad en las etapas de fabricación e 
instalación. 

Los requisitos establecidos aqui. tienen el objetivo de evitar productos no 
conformes en las etapas de fabricación e instalación. En el caso de que 
existan, se busca su detección. identificación y segregación, asi como la 
implantación de acciones correctivas de manera oportuna. 
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ISO 9003. Se refiere al establecimiento de los requisitos mlnimos que debe 
cumplir el sistema de aseguramiento de calidad de un proveedor que tiene 
la responsabilidad de inspeccionar y efectuar las pruebas finales de 
aceptación correspondientes al producto. 

Los requisitos tienen el objetivo de evitar desviaciones en tas etapas de 
inspección y pruebas finales, en el caso de productos no conformes se 
busca su detección, identificación y segregación. 

ISO 9004. Aquí se describen los elementos b<lsicos por medio de los cuales 
un sistema de calidad puede ser desarrollado e implantado. 

La selección de los elementos apropiados contenidos en este estandar y la 
extensión en que son adoptados y aplicados por una empresa dependerá de 
factores tales con10: mercado. naturaleza del producto, proceso de 
producción y necesld<Jdes de! consumidor 

Es importante señat¡Jr que no se pretende hacer uno ltsta de verificación del 
cumplimiento de requisitos de un sistema de calid<Jd, solo presenta las 
directrices genero.les de un sistemo. de c.:illdad. 

Un sistema efectivo de gestion de calidad debe ser diser"!ado para satisfacer 
las necesidades y expectativas de los consumidores, sin dejar de proteger 
los intereses de ta cornpañi;:1. Un sisternél de calidad bien estructurado. es 
un valioso recurso de d1recc1ón en la optimización y control de la calid::id, en 
relación con las considero.c1ones de riesgo, costo y beneficio 

El estándar ISO 9000 asume que para cualquier negocio. el proceso de 
proporcionar un producto o servicio al cliente se caracteriza por 20 
elementos básicos. (tabla 3.1) 
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Fuente: Jhon Forrest. ISO 9000. Chemical Engineering. September, 1995 

Tabla 3.1 

VEINTE ELEMENTOS COMUNES QUE INVOLUCRAN CALIDAD 

4.1 Gestión de la responsabilidad 
4.2 Sistema de calidad 
4.3 Revisión de contratos 
4.4 Control del d1ser'\o 
4.5 Control de dates y documentación 
4.6 Adqu1s1ciones 
4. 7 Control de c!ientes·proveedores 
4.8 Identificación y segu1m1ento del producto 
4. 9 Control del proceso 

4. 1 O Inspección y pruebas 
4. 11 Control de 1nspecc1ón. cuant1fic;:ic1Cn y equipo de pruebas 
4.12 Inspección y estado de pruebas 
4.13 Control de inconformidad de producto 
4. 1.; ,.\ccicnes prt!vCn!1vJS y correctivas 
4. 15 r.1ar.eio. aln1ocen;:im1ento. emp3cado. conservación y envíos 
4. 16 Control de rt>g1stros de ca!ICnd 
4. 17 Aud1tor1as 1ritcrr.3s de calidad 
4 .18 Entrenam1e:"'ltO 
4. 19 Scrv1c10 
4.20 Tecnic;.Js esla:j•s11c.:Js 

La esenciLJ de la C<31ld<Jc! es et control de !os procesos y el control de los 
procesos es el enfoque del ISO 9000. 

Los negocios se están o.costumbrando a usar los estclndares ISO 9000 
como una estructura para trabajo de control y análisis. A continuación se 
desarrolla una estructura para analizar dichos estándares. como un ejemplo 
podemos usar un ciclo tradicional de control con entradas y salidas. usado 
ampliamente en oper<lciones de procesos. (figura)3. 1 

43 



Fuente Jhon Forrest. ISO 9000. Chemical Engineering. September, 1995 
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Figura 3.1 Circuito de control en una operación do proceso 

En una operación de proceso químico el objetivo del circuito de control es 
mantener una variable (temperatura, presión. etc.) en un valor particular y 
producir un producto de salida del circuito con las condiciones apropiadas 
para el próximo paso del proceso. Para el ISO 9000 el objetivo es controlar, 
todas las actividades que afectan la calidad conforme a los procedimientos 
establecidos par<J una operación dada. esto debe conducir h<:Jcia productos 
o servicios que satisfacen cabalmente las expectativas del cliente. 

Un análisis detallado de !os estándares demuestra, que estos operan en 
diversos niveles. ( par ejemplo : polit1ca. estructura. procesos y productos de 
calidad. entre otros.) 

El punto de apoyo es el sisterna de colidad documentado (procedimientos ) 
que consideren todas las actividades definidas por las estándares que 
afectan la calidad. Las variables de entrada incluyen aspectos tales como, 
grado de entrenamiento calificado y detalles de tos procedimientos. 
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El algoritmo de control es el proceso donde tiene lugar el sistema de 
acciones preventivas y correctivas, las cuales analizan lo establecido y 
actualizan la implementación de los resultados basándose en el punto de 
apoyo, objetivo del proceso, de esta forma se determinan los pasos 
necesarios para tratar cualquier problema que requiera acción para eliminar 
las causas de las inconformidades definidas por el cliente. La respuesta en 
la salida determina la acción preventiva o correctiva a realizar. 

Esta genérica panorámica del ISO 9000 nos permite ver la amplia aplicación 
que se tiene como herramienta para la administración y control de la calidad, 
puede ser usado para refinar un proceso dado, aplicarse a alguna parte o 
emplearse como forma de control sobre aspectos adicionales de los 
procesos de producción. 

Muchas compar1fas están aplicando también /os estudios e investigaciones 
apoyados en los puntos de referencia (Bencf1marking) de las industrias12 'J • 

para identdicar las rnejores practicas f11ndamentafes e implenJenféJrlos en los 
servicios internos y externos de la industria, lo que conduce a la practica de 
las metodologias de las rnejores organizaciones. 

En acuerdo con los requerimientos de salud y ecología1=- 2 > se ha 
contemplado un grupo de estándares (ISO 14000), los cuales contemplan 
practicas de administración ambiental. Los ISO 9000 y 14000 requieren la 
implementación de un sistema de administración que implique el control de 
los sistemas de producción. Para capitalizar una fuerte interelación entre los, 
programas. las firmas pueden reducir sus inversiones en costos buscando 
sinergia. 

El ISO 9000 es comúnmente considerado como la forma mas genérica de 
estos sistemas de administración. 

1=•1 Robert C. Camp. Senchmarkmg E::M Panorama. 1996 
(;'.;'~warrenA. Bird.150 14000. Chem1cal Engmoenng. Scpt 19fl5 
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3 11 ISO 14000 

El ISO 14000 se refiere a los estándares globales emergentes para mejorar 
el medio ambiente, cuadro 3.1, lo cual implica la participación de 
departamentos múltiples en lo amplio de la industria. 

Fuente Warren A. Bird. ISO 14000. Chemical Engmeering. Sept. 1995 

Cuadro 3.1ISO14000 

Registro de la certificación 

El ISO 14000 es el desarrollo grodual de un coniunto de estándares que 
suministran a los negocios una estructura pnrQ r.1onc:pr el pot.-::ncial del impacto 
ambiental de sus operaciones. 
El ISO 14000 esta d1scr1.:::ido pena ayud3r .:i !cis cornparii.:1s LJ. mejorar el 
desempeño que involucra su 1ntcracc1ón con el medio ambiente y adoptar la 
aplicación de los documentos que involucren dichas medidas 
Gran vnriedad de presiones tcinto locnles con10 intcrnLlc1onales se h:Jn corr1b1nado 
para que ISO 14000 tenga un cmpuJt:> considerable actualmente. Por ejemplo en 
los Estados Unidos se esta reforzando !as regulaciones del medio <J1nb1ente y se 
esta estableciendo I~ adopción voluntar1<:1 
Los esté.ndares ISO 14000 se d1v1den en dos categorías y cada documento se 
refiere a las condiciones y defin1c1oncs p3r3 <:1J·ud.:.ir a una co111par'lizi a estructurar 
sus procesos o <Jctiv1d.:idcs 

Evaluación org<Jnt::acronal (Incluye 14000. l~ü01 14010-12. 14031) 
Slstenias de Zldministr-."1ción del <Hnb1cn~e ( Et.1S¡ 

Evaluc;ción del dc!'.."",en1pL!r"\o ::ir.1n•C:lt;J! (~PE) 

Evaluación del proaucto (incluye 14020-21. 14024, 140.;0-•D, 14060) 
Valoración del ciclo de vicio ( LCA J 
Clasificilción ambiental del producto 
Aspectos ambientales en los est.:indares del producto ( EAPS) 

La fecha de aplicac1on probable de J3s auditorias ambientales. EMS, EAPS y de 
los estándares de clasificación ambiental del producto no esta muy remota ya que 
estos se encuentran en desarrollo, una buena parte de los documentos guia 
fueron aprobados a lo largo de 1996 y el resto se espera ;:¡doptarse hasta 1999_ 
Eventualmente. los estándares ISO más alla de las series ISO 14000 serán 
expandidas para cubrir áreas de interés para otros profesionistas tales como, 
salud y lo concerniente a la seguridad. 
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En la implementación del ISO 14000, es importante considerar los 
compromisos clave (Tabla 3.2). por parte de la producción interna se incluye 
Ja administración de la unidad de negocios, la línea ejecutiva y las 
metodologías de administración. Otros compromisos incluyen arreglos 
divisionales o regionales del Medio Ambiente, Salud y Seguridad (EH&S), 
administración del programa de calidad y ubicación de los coordinadores de 
EH&S. Los compromisos después de producción, tales como mercadotecnia 
y relaciones publicas , son particularmente importantes y deben considerar 
en todo su curso, as! como lo referente a clientes, vendedores y demandas 
de la comunidad. 

Debido a que el departamento de mercadotecnia es un vinculo con el 
cliente, ellos conocen las necesidades del USll~no y pueden ayudar a 
entender lns prioridades y expectativas. en ese sentido se debe mejorar la 
empresa en cuanto ~I dcsemperlo ambient~l tanto en la actual1dacl como en 
un futuro. 

Ademas en los intentos de implementación de negocios que rntegren ISO 
14000, se sugiere constder3r un campeón del proyecto - 3lguien quien tenga 
un alto puesto en la empresa y pueda responsabilizarse de los esfuerzos del 
ISO 14000. El o ella debe tener el poder y lc:i posibilidad de ordenar los 
recursos necesarios para lograr la cert1ficac1ón del ISO 14000. 

Previsión de las necesid;:ides de mercado.Una de las consideraciones más 
importantes es la rctevi.Jnc1.-:i del !SO 14000 pura c3d;-i industria en panicular 
y sus necesidades de mercado. 

Se debe determinar si los mercados son adecuados y s1 los clientes con 
quienes se llevan o coba los negocios consideran la est<J.ndarizoción del ISO 
14000 como una priorid.:id. 

Lo concerniente <:il cliente también varia con la industn.:i. por ejemplo 
compañías químicas y manufactureras. son afines la mayoría al ISO 14000, 
y han sido participantes activos en el desarrollo de programas. mientras 
otras industrias (procesamiento de con1idas es un ejemplo) tienen menos 
interés en este asunto. 
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Los estándares de calidad de ISO 9000 y las consideraciones ambientales 
de ISO 14000 son similares en la importancia del énfasis que dedican a la 
elaboración de procedimientos formales y la rigidez de la documentación de 
los procedimientos de trabajo para evaluar el desempeno. tomando en 
cuenta la repercusión en términos de tiempo y dinero. 

Por lo que es recomendable hacer la estimación de capltal del ISO 14000 
tomando como base el programa de implementación del ISO 9000. 

Ciertas compañías -tales como aquellas que han estado tratando de mejorar 
el trato ambiental, adoptando manejos niodernos de residuos y métodos 
preventivos de contarninación, y aquellas que han logrado ya la certificación 
de ISO 9000, pueden esperar que obtener la cert1f1cación del ISO 14000 
requiere solamente de una modesta inversión, por ejemplo para una 
compar1ia manufacturera recientemente Investigada. las facilidades para 
conseguir el estado de reconocimiento así como el programn de recursos 
requeridos. el estudio final concluyó que ésta ndicionara solamente una 
persona para que se encargue de incorporar el enfoque y no todo un grupo 
de personas para implementar los principios en cuestión. 
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Fuente: Warren A. Bird. ISO 14000. Chemical Engineering. Sept. 1995 

COMPROMISOS 
INTERNOS 

Adm1n1strac1ón de ta unidad 
de negocios 
U nea de d1rec~ores 

e1ecutP•CS 
Grupo responsable EHSS 
reg<or.a1 y d1v1s1onal 
Fac1h(!ades adm1r"!1stra11vas 
Colocar coord•nadorPs de 
EHS.S 

Cl!en:es 
Vendedo~es 

~.1etas en merc,'ldctccn•~l y 
en rc-!.?1c10..,cs puOl:c .. 'lS 
Les vec1ncs y ccrnur.,dad 

Tabla 3.2 

ESTRATEGIAS 
RECURSOS 

Campeón del prO)'~CIO 
Re1evanc1.::i del cornitó 
de adrnin1:c.trac10n 
El•mmar p.3rt1c1pac1ón vcrt1i:...3I 

LABORES 

Consultar grupo 
mcrc.-id~:1.•cn1.-i. QlJron 
re;::crtar !.,s :'eCe"~,;:::J:!cs del 
cliente 
Cocr;:!.nar al pto:rscn;:¡I dr~ ~~1 

c;.:,era'.r•·a. ~..-.n•cu•.1rn·~-~.1·~ con 
r,un~nes pu<::::"en estm1ar co~!cs y 
º"rH;•f1CiCS qLJt~ .,, .. otu.:.r.::i 1SO 
1~CCO 

1nvol;.icrar ¡:;ersona1 C') lSO !:·=:CO 
en quienes les CO~·lOS Cel 
µrograma cfreco.:·ron un t'u~n 

pun:o de •:""l•C•':l p.Jr.:i c~:.mar les 
costes de 1rr.prcrnen:.:ic•.:,n Cu 
1~0 14000 
E$lab:ecer com;:;i ;::r.nc.p:il 
ob¡ct1vo el ca\cul:::> Ce lo~ r1~•!.:;cs 
y rcccmper.,.,,.:ls en el :r:lyecto 
1nc1uy~n:::o un ~1n:'l1,~.s Ce la 
?OS•bd1dad de no ir.ten:a1 n::id;i, 
buscando 13!. per~pect1.3s ¡:;ara 
con'i1derar las cornp~f'li<ls 

prot<:1blc:. c:::ue no requ.ert-n !~ 

cert1f1cac1Cri de 1so 1.:coo 
Crear un documento !'.u;:ierv:~or 

q-.:e de1erm,ne el n-.,rnero 01.• 
depart.Jmentos que puc:::!en 
lograr el n.vel dt:- :~s e~,:<'.lnd.:i.res. 

actualmente 

DECISIONES RELEV>'·NTF.S 

Cuales 
adecuaO::is c;:ira tu cornp.::if'll.:i.? 
(por e;emp10. <tud.1cn::is Ce 
et1que1aco, an~hs.:s. t:!e c•c!o de 
vida, etc) 
Cómo se aplicilr1¡in los 
esti'tndares dentro de la 
comp.:i.r'lia cons1deranC!o la 
cultura e1ustcnte. 

DENEFICIOS 
VENTAJAS COMPETITIVAS 

Meiorar imagen y 
part1c1pac10n en el mercado 
Cumplir los 
comprorn1sos propuestos 
Encontrar cn1enos que 
cert:f1quen al vendedor 

POTENClhL DEL COSTO 
AHORRADO 

r.lc¡or.:u desempe!"lo ~a::1.1 

el medto ':/ 
ro "1rn,=ar r C!>;:¡c::. 11r.~.:in~o 

J5;'.lt!re:::az. en cu;'.llqu1er 
C•:I mane, o 

;;i!•.:nc;,c;r.t_>S a.:1rT'.1n•s:ra!1v.:i5. 
r.1c;:;J.:in:e l;"l ;_,\;'.lbor.:t::•cn de 
proced1m.er.:::is 
MeJorar .,_1 pc:enc:a! d(d 
~::.:ado r&.:g:.,lar Ce las 

Tra-i!>'<:f"'"•c•a y de~arro:lo 
c.«: l.is l<>c,l:d.:ides 
~e:::no1c91~ 

Dcr.ic::.tr:H ..;I re-;peto y la 
d1l«J1.:r.c1:i ha 
ccnsi.:z¡u1::.:!0 con la 
prctf.'cc.ón h.:::;c.a el nied10 
..,.~,~· ~·ro: e 
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Aunque, las diferencias entre ISO 9000 y 14000 son evidentes, en general 
ISO 14000 esta politicamente más cargado que ISO 9000 tanto interna 
como externamente, debido a que generalmente los procedimientos o pasos 
técnicos para mejorar fa calidad en una compañía, tienen el potencial para 
impactar desde las lineas base, hasta las repercusiones con ra comunidad. 

Desde un punto de vista general, ISO 9000 puede ser acreditado mejorando 
la calidad y la responsabilidad en las p;:irtes contractuales ( entre la firma y 
los proveedores, o entre la firma y el cliente). Por otra parte Jos beneficios de 
ISO 14000 son vistos frecuentemente un tanto turbios. ya que los programas 
buscan coordinar la interacción con los vecinos y los ecosistemas en 
general. 

En muchos casos. !as medidas tomad;:is p<H<:l d1recc1onar o para forrnalizar 
los procedimientos an1b1entales t1tnen usociados nesgas legales. El 
potencial de los riesgos legales asociados con cualquier procedimiento 
formal del ambiente ser8 vator3do cu.:lndo se realice la estim.:Jción de costo 
de ISO 14000. 

Cuando se considero el potencial de la recon1pensa de ILl acreditación del 
ISO 14000 (Tabl3 3.2). se debe evoluar 13 ccmpet1t1vidod que se adquiere 
con dicho reconocim1ento, si se llega t·1a considerar a nivel mundial, 1.:1 
certificación de ISO 14000 indudoblemente n-1ejorará la im'-.lgen de l.:::l 
compañia y niarnfestara la rernuner;:ición. producto del respeto y protección 
del medio ambiente. 

ISO 14000 tan1bién produce recompensas f1ntlncier3s en cuanto al 
desemperio en Ja adqu1sic1ón y consumo de rnatena pnrn.:1. reduciendo el 
costo en el manejo de residuos y dificultades en ese aspecto 

Asi como ISO 9000 se enfoca en Ja construcción de un sistema de calidad 
dentro de cada actividad, formalizando procedimientos. ISO 14000 se 
orienta en establecer sistemas de gestión y manejo del n1edio ambiente. ISO 
14000 también proporciona un mecanismo para continuar mejorando, 
debido a l<l implementación de procedimientos formales basados en 
est<lndares internacionales De esta forma las compañías podrán conformar 
un sistema que pueda ser usado para optimizar operaciones continuamente, 
superando estandares y cubriendo las expectativas propuestas año tras 
af'lo. 
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3 14 TCM y Reiogenjerja 

La mayoria de los analistas están de acuerdo en que TQM y Reingenierla 
van de la mano. 
Primero. TQM crea un ambiente cultural donde Reingenierla es mas 
propensa para triunfar. Este ambiente enfoca los trabajadores hacia tas 
necesidades del cliente y promueve las decisiones que pueden beneficiar al 
cliente. Aunque Reingenieria no necesariamente requiere este tipo de 
enfoque, la mayoria de los procesos de Reingeniería terminan, de hecho, 
orientadas totalmente hacia el servicio al cliente. La relación entre TQM y 
Reingeniería como lo describe Michael Hammer se muestra en la fig. 3.1 

Fuente Peter D. Varhol. Enterprisewide Reengineering and Restructuring. 
Computer Technology ResE:arch Corp. 1994 

Tiempo 

A : Prcigr:una de 1ncjor::irnicmo gr:idual. 
B : Rcingcnii.!ri:i de pr.•c;:.::~.os. s:iltos cuanticos 

pcriodicos. 

Figura 3 1 

Segundo. Reingenieria frecuentemente faculta a los trabajadores para 
ofrecer más y enfrentar mayores responsabilidades. esto es. habilitar-
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capacitar. Los trabajadores con frecuencia toman responsabilidades 
adicionales en Reingenierla y por otra parte TQM requiere que un empleado 
actúe simultáneamente como trabajador y como administrador. 

Sin embargo también existen obvias diferencias, TOM 5e concentra en el 
mejoramiento del proceso existente, mientras que la Reingenieria demanda 
la creación de un proceso completamente nuevo, esto parece indicar que la 
Reingeniería es mas complicada que la TOM. pero no siempre sucede. En 
Reingenierla, el cambio radical casi siempre ocurre. En TOM el cambio es 
gradual. pero este es una constante forma de vida. 

Hammer(:: 3 i apunta que una organiz<Jc1ón puede no hacer Reingenieria a 
menos que esta requiera hacerlo. sin embargo, cualquier organización 
podría practicar TOM y CPI todo el tiempo, lo cual requiere un cambio 
gradual de culturo y puede tardar ai"los para que uno organización este 
conforme con el proceso y se integre en la nueva cultura incorporada. Los 
procesos existentes se pueden mejorar siempre. sin necesidad de llevar a 
cabo la incipiente agltaclón por la incorporación requerida por Reingenieria y 
puede resultar un;i compaf1í;:i mejor y mé"ls con1pet1tiv3 

Es fácil que falle TOr,.11 y Reingerneria, de la misma forma muchas de las 
razones que hacen fracasar en Reingeniería también aplican para TQM. Sin 
un activo liderazgo y un carnbio cultural rnminente. una organización puede 
rápidamente retroceder a. los viejos hábitos. Nuevamente como en 
Reingeniena. el líder debe de !legar desde un nivel muy nito. para que 
permita cambiar en todas las partes de la organización. 

A diferencia de Reingeniería. TOl\.11 requiere un activo comité de trabajo para 
evaluar la calidad y para mejorar los procesos a través de perlados anuales. 

Lo anterior no involucra, en un niomento dado, el cambio radical, pero si una 
constante lucha para evaluar los procesos y asumir responsabilidades para 
mejorarlos, lo que requiere un comité y la atención de todas las partes de la 
organización desde Jos directores h;:ista las secretarias; también se requiere 
el entendimiento de los principios de TOM. análisis es1adistico de datos y 
del comportamiento organiz.acional por parte de los empleados. El 

1=31 Michael Hamm!.!r Recn;,neer1n;; \"JorK Don·t Aul'::rn.->:e, Obi1\era:e Harvard Business Rev1ew, 
i990. 
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entrenamiento es una constante necesidad para aprender los principios y 
adquirir habilidades. 

Si no se proporciona entrenamiento y por consiguiente, el desarrollo a todos 
tos empleados, no puede aplicarse integramente CPI al proceso, lo que 
puede implicar que parte importante del proceso no esta controlada y por lo 
tanto el cambio ocurrirá equivocadamente. Si todo el proceso no esta bajo 
control, las medidas para mejorar el proceso fracasan normalmente. 

TQM con frecuencia proporciona malos resultados cuando los procesos de 
negocios no están bien entendidos, debido a las viejas costumbres 
organizacionales. Cuando lo anterior pasa es muy difícil mejorar el proceso 
a nivel organizacional, si solo se intenta introducir en el proceso algunos 
cambios, puede empeorar el desempeño en lugar de mejorar Jo cual resulta 
muy peligroso. 

Consultores externos pueden proporcionar una evaluación independiente e 
imparcial, de Jos procesos que necesitan urgentemente la introducción de 
TQM, sin embargo, el persona\ externo no proporciona el liderazgo y el 
comité de trabajo requerido a largo plazo, por lo que esto debe llegar 
completamente del interior de la organización. 

TQM y CPI son estrategias administrativas para proporcionar el enfoque en 
el cliente y para establecer los est3ndares de la calrdad y servicios 
demandados en los 90":;;, de esta forma se necesita orientar cada trabajador 
hacia los objetivos de proporcionar satisfacción al cliente y crear una 
estructura organizacional que incorpore metas, instrumentos de ejecución y 
dedicación en el proyecto para mejorar los procesos. de negocios. 

Las limitaciones de TQM y CPI, son los mecanismos para aprovechar las 
ventajas de las nuevas tecnologías para cambiar drásticamente los 
procesos. como lo hace Reingenieria. Aunque no son anti-tecnologicas. ya 
que uno de los principales objetivos es hacer mejor uso de las tecnologias 
existentes, los sistemas de información no habilitan la tecnologia que implica 
Reingenierla, el proceso puede ejecutarse sin el apoyo de los sistenlas de 
información, estos sistemas simplemente se ocupan como un medio para 
mejorar los procesos más que para cambiar los procesos. 
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Esta es la explicación del porque Reingenierla y TQM deben trabajar de la 
mano. Reingenierla es resultado del rediseño de tos procesos de negocios, 
aunque los nuevos procesos no aprovechen el potencial total en los 
momentos que estos se están implementando, precisamente se trata de una 
curva de aprovechamiento que involucra principalmente los trabajadores, 
pero como cualquier diseno de prueba un nuevo proceso debe requerir 
medidas de evaluación y modificación. 

Aqul es donde el papel de TQM y CPI aparecen. Estos métodos pueden 
manejar los procesos redisenados y mejorar gradualmente conforme avanza 
el tiempo, cuando se lleva a cabo la refinación d~ los procesos. es tiempo de 
Reingenierla nuevamente, resultando un ciclo de cambios drásticos, 
seguidos de mejoramientos graduales. 

Lo anterior sugiere que una organización, usando TQM y CPI este 
cambiando y mejor~:mdo. sin periodos de estabilidad o conformismo. lo cual 
es correcto. Estamos en la época donde una cofftpañia puede ir desde la 
cima del mercado hasta su verd.:idera ruina. en muy poco tiempo, por lo que 
no hay niercado seguro ni estabilidad suficiente para pararse a admirar los 
procesos mejorados. Administradores y gestores del cambio deben 
transformarse en una fuerza constante y por estos métodos alcanzar el 
triunfo. 
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CAPITULO IV 

SOPORTES DE REINGENIERÍA 

4 1 Sistemas de jnfo__rma_ciQn 

En los capitules anteriores se ha descrito que tanto Reingenieria como TOM 
necesitan de apoyos nuevos y extensos, incorporados de los sistemas de 
información. 

A continuación se indican tos tres tipos requeridos tecnología de 
administración de bases de datos. comunicación de datos y administración 
de sistemas expertos de trabajo 

La administré:!ción de bases de datos es resultodo de fa 3dministración 
tipica, se inicio con el trabajo de almacenan1icnto de datos, recuperación y 
procesamiento, lo que ha influido notablemente en el tiempo real de 
integración, recuperación y modelado de estos, !o cual es verdaderamente 
importante en !os esfuerzos de Remgenieria. 

La comunicación de datos asegura que la 1nformuc1ón necesaria sea 
alcanzado en IZI mejor situación por el person31, esto incluye LANs (Local 
Areas Nets, redes de áreas locales). accesos remotos. fux. fax/módem, 
correo electrónico y nuevos softvJare para trabojo en grupo. ademas de 
comunicaciones multipropositos. Esas herramfentas no sólo permiten a los 
trabajadores comunicarse Entre si, sino también compzirtir datos que antes 
era imposible llevar acabo. 

Los software de administración de trab3jo y sistemas expertos sirven para 
dos propósitos diferentes en un proceso de Reingenieri<:L Los sistemas 
expertos asisten <J.I trabajador en ta realización de labores especificas y una 
vez que estas son completadas. el software de administración de trabajo 
informan al personal la próxima tarea ha llevarse a cabo. estos dos tipos de 
software han sido tratados tradicionalmente por separado, (de hecho, la 
administración del flujo de trabajo es un concepto completamente nuevo) 
pero la tendencia de Reingenierfa ha sido resultado de un buen número de 
estas funciones. 
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Administración de bases de datos El problema con la tecnologla de la 
administración de bases de datos no es el almacenamiento y manejo de 
estos, sino más bien el hacer accesible estas operaciones a los usuarios. 
Muchas de las bases de datos relaciónales modernas hacen por lo menos 
un adecuado trabajo de almacenamiento y recuperación, por lo que no es 
tan necesario cambiar el modelo b8.sico. mas bien se debe trabajar en la 
integración y presentación de los datos, ya que estos son los componentes 
de apoyo más importantes para los procesos de Reingenieria. 

La integración de datos. involucra la extracción de estos desde 
determinados sectores y estar dlsponib1es con sencitles para el usuario. Los 
software de esta categoría se refieren a la forma de transmisión, es decir la 
comunicación de cualquier base de datos y su clara exhibición al usuario. 

Por otra parte también se propone, el uso de una red sencilla basad<l en 
herran,ientas de integración de d3tos si!uadn en la interface del usuario y la 
base de datos princ1pal conectada a un gran número de PC ·s. Este tipo de 
herramienta puede integrar diferentes tipos de datos. El rediseno por las 
bases de datos relaciónales y el movimiento de dutos hacia nuevos 
dispositivos puede ser un trascendental esfuerzo, que pocos emprender3n 
voluntariamente. 

Exhibición de datos La exhibición de dates. una vez que se ha accesado. 
deben ser presentados é.11 usuario de forma tal que se pueda derivar 
información critica de estos. lo anterior requiere el seguimiento <ll trabajo con 
software a lo largo de toda la aplicación. 

Comunicadón de datos La comunicación de datos est<l. basada en 18.s 
redes computacionales, sin embargo, lil necesidad de c01nunlcación 
electrónica en Rein9enieria va mas o.llá de las conexiones fisicas y los 
servícios suminlstrados por los sistemas operocionales de las redes. 

Es necesario una nueva clase de aplicaciones cue mejore la comunicGción 
entre los individuos. lo que incluye conferencias por softv-1are. grupos de 
progran1ación y aplicaciones de software. 

También se debe considerar la gran escala de distribución de datos. el 
personal y 13 habilidad para comunicar claramente la información sin 
necesidad de contacto físico. 

La comunicación electrónica. requiere además un cambio cultural dentro de 
la organización. El contar con correo electrónico y algunas otras 
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aplicaciones para comunicarse, no ayudan a una organización, a menos que 
estas herramientas sean usadas con efectividad y eficiencia y con habitual 
frecuencia. 

El cambio cultural no es fácil. ya que la comunicación de datos rompe 
precisamente las diferentes barreras existentes entre los diferentes niveles 
organizacionales, este tipo de cambio implica, por ejemplo que el trabajador 
más modesto de la compafüa pueda mandar un mensaje por correo 
electrónico a la dirección. 

4 2 El con.c.e.pto de Trabajo en QrllP--Q 

Un tipo de organización, que pudo hacerse posible sin la automatización es 
el trabajo en grupo. En compañías manufactureras . se conoce como el 
grupo de ingenieria concurrente•='") . mientras que al concepto no es aún 
aceptado en todas Jas organizaciones, algunos lo han utilizado por años. 
especialmente para proyectos que requieren funcionalidad transversal de las 
diferentes especialidades y rfgidas limitaciones en cuanto costo y tiempo, de 
esta forma se esta llegando a ser populares como forma de terminar 
proyectos importantes, sin interferencia de burocracias existentes. 

El trabajo en grupo es un equipo multifuncional de empleados que trabajan 
juntos en forma relacionada en f.3 ejecución de proyectos especificcs. Los 
miembros de esta grupo de trabajo deben contar con las habilidades 
necesarias para conducir el proyecto ha una realización exitosa. también se 
puede acudir a personal externo en partes especificas del proyecto. si se 
considera necesario. 

Lo mas importante. en el trabajo en grupo es que se debe contar con 
autoridad bastante amplla para tomar decisiones relativas al proyecto. A 
menos que se presenten problemascon presupuestos o con la 
programación, no se necesitan consideraciones de los diversos niveles 
administrativos, para solicitar autorizaciones. Mas bien. el grupo de trabajo 
toma sus propias decisiones con base en consensos, frecuentemente en 
estos grupos existe una gran lealtad y nobleza, donde cada uno de los 
miembros respeta las habilidades, opiniones y esfuerzo de los otros. 

1 ~ .. , Peler O. Varhot. Enterpr1$ew1Ce Reeng1ni:!enng and Res.trucluring Com;ou1er Technology 
Research Corp. 199.J 
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Existe un líder o coordinador. esta persona asegura que las decisiones se 
lleven a cabo, comunica el avance y necesidades del proyecto a los 
diferentes niveles de la organización. 

Por ultimo la comunicación es mejorada, no se necesitan especialistas 
funcionales para comunicarse a través de las jefaturas de los 
departamentos, como es común en las organizaciones jerárquicas, aquí se 
toman decisiones consultándose unos con otros. usualmente sin necesidad 
de memos. envio de documentos formales, negociaciones o acuerdos. La 
administración representa soluciones completas. mas que peticiones o 
solicitudes de información funcional-transversal. 

Como se n1encionó, con frecuencia en los procesos de manufactura esa 
propuesta de traba;o es nombr.:ida 1r.genieriil concurrt:nte. Cuando un 
producto especifico es disenado y producido, miembros de todos !os 
elementos funcionales del cido de vida del producto tmbajan juntos desde el 
inicio del esfuerzo. El equipo norm3lniente consiste ·:!e profesionales en 
lngenieria. adquisiciones. finan.zas. n1ercadctecnia, manuf<.1ctur<:.J y otras 
áreas, desde el inicio cada individuo contnbuye con sus habil1d3des sobre el 
esfuerzo. 

Es importante mencionc:Jr que en el diseno de un producto deben par"ticipar 
las diferentes dreas con el fin de rGalizar una adecuada planeación 
manufactura, costo, mercadotecnia, etc y no unicamente ingeniería. Con 
frecuencia un proyecto sufre c.:Jmbios en In ingcnieria debido a las 
complicaciones en la rnanufactura o en el costo. de ln misrr.a forma deben 
tomarse en cuentél las características QUC di:ln lugar é.J tornar ventajas en el 
mercado con respecto a la competencia. 

El objetivo del grupo concurrente de ingenleria es diser1ar el producto, con 
todas las características acordes con lo planeado, antes de que se proceda 
en la ejecución y su venta. esto es en esencia un diseño de proceso 
tradicional de Reingenieria y desde Juego un ahorro substancial en 
cuestiones de tiempo y dinero. 

También vale la pena apuntar que los principios de la ingeniería concurrente 
se pueden aplicar también a servicios, aunque no es muy obvio 
aparentemente. los servicios son también diseñados o se les aplica 
ingenieria de alguna forma de acuerdo con las necesidades del cliente. 
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Reingcniería concurrente 

Figura 4.1 

De esta forma, la ingeniería concurrente si se aplica a un producto o servicio 
es simplemente un tipo especial de trabajo en grupo, donde el proyecto es el 
diseño y proceso de liberación de un producto o servicio. El concepto de 
trabajo en grupo y la necesidad consecuente de apoyo, puede ser aplicado 
practicamente a cualquier esfuerzo de equipo transversal-funcional. En 
ingenieria concurrente. no es un concepto indispensable trabajar con 
n1edios electrónicos. pero involucrando este aspecto indudablemente se 
mejoraría el nivel de comunicación y de productividad del grupo. 

Cabe señalar que el concepto de trabajo en grupo, puede no ser explotado 
en su totalidad sin un importante apoyo computacional, pero se debe tomar 
en cuenta que dichos recursos son sumamente dinélmicos y están 
cambiando constantemente. 

En un nivel básico las relaciones de trabajo en red son indispensables. Las 
redes mejoran considerablemente la comunicación de datos en los 
negocios. Las arquitecturas de las redes, hardware y sistemas operativos 
deben ser disef\ados de forma tal que maximize la flexibilidad en los 
diferentes propósitos de comunicación electrónica. 
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Es frecuente, que en Reingenierla se involucran cambios radicales en el 
flujo de trabajo dentro de un proceso. El flujo de trabajo se refiere a los 
pasos a travéz de los cuales la información viaja desde una actividad hasta 
otra. 

Pasos paril el rcdiscrlo o implementación del flujo de trabajo 

La Reingenieria del flujo de trabajo(=~ 1 es considerada como labor básica en 
este tipo de esfuerzos lo cual implica · 

1) Modelado y aclaración de procesos 
2) Documentación de procesos existentes 
3) Implementación de procesos 
4) Diseño del flujo de trabajo 
5) Implementación del flujo de trabajo 
6) Desplregue de producción. 
7) Ampliación y mejoramiento de procesos 

Modelado y aclaración de procesos ; es frecuente que cualquiera de los 
procesos existentes. que han estado funcionando por años. no están 
entendidos completamente, a veces los procesos manejados son 
enredados o incoherentes y estos trabajan con base en la iniciativa de 
los empleados. lo cual evtta !a def1níc1ón de los procesos. 

Documentación de procesos existentes : De la misrna forma aún cuando 
los procesos están entendidos. pueden no estar apropiadamente 
documentados, el propósito de este puso es asegurar que los procesos 
existentes estén escritos o establecidos d"'.">cumentalmente. Aunque 
parezca redundante documentar un proceso que próximamente será 
considerado para aplicarle Reingenieria, el proceso permite contemplar 
las actividades especificas que pueden ser eltmrnadas. 

Implementación de procesos. En este paso se involucra el Benchmarking 
del proceso que no es otra cosa que llevar a cabo una investigación 
especial. proactiva para establecer las metas objetivos y alcances, lo cual 
permite comparar el desempeño de sus empresas con otras compañias. 

i:!>i Peter D. V::Jrhol Enterpr1sew1dc Reeng1neer1ng and Restructur.ng Computer Technology 
Research Corp. 19Sl4 
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Benchmarking identifica aquellas practicas de trabajo que deben utilizar 
las funciones para lograr la excelencia. 

Diseño del flujo de trabajo Aqul se considera el esfuerzo actual de 
Reingenierra. los empleados y administradores trabajan juntos para crear 
una nueva forma de realizar el trabajo, en esto se pueden invertir tiempo, 
esfuerzo, planeación y experimentación. El diseño actual debera estar 
enfocado en el servicio al cliente. 

Implementación del flujo de trabajo : Una vez que el flujo de trabajo esta 
siendo diseñado. este debe ser fisicamente implementado. Desde el 
punto de vista de los trabajadores. este paso es el mayor y mas complejo 
dentro del proceso. lo que podría involucrar un .:Hnplio trnbajo de 
entrenamiento, nuev;:is rcsponsabil1dndes en los empleos, Iniciativas 
individuales y un buen nUmero de mccr1idumbres y errores. 

Despliegue de producción El proceso de Reingenreria es probado con 
frecuencia en proyectos pilotos. 0ntes de que este se3 implementado 
totalmente a lraves de la orgzu11zoción, ur13 vez que dicho proceso t"la 
comprobado su Cx1to en pequcrlo '2Scali:l y !35 mejorías se han 
incorporado. esté sera 1n~1<:ilado en la cap3c1dad regul0r de sus 
operaciones de negocios 

Ampliación y rnejora1rnento de l:J$ proc.::sos Aqui ·~s donde termina 
Reingenrcrío y corn1enz3 CPI. los nuc\.ros procesos deben ser 
monttoreados 

4.....S-.Ap_oy_Q_c.onu211 ta cioJ1.:i1 p-3_[<.1_ p_r_o_ccso.s_ó_Q_Rej_n g_c n ic:ri'-l 

El apoyo camputac¡onal es un ingrediente rn~cesario para CU<.'llquicr proceso 
de Reingcnieria. uno de los elementos csenc1G.les de este tipo de procesos 
es que todos los trabajadores deben tener acceso inmediato o !os datos. !o 
cual es requerido p<3ra realizar sus actividades. Lo que significa que 
prácticamente c'1d3 trabojador requiere una PC o unLJ termin<JI conectada a 
la red. 

La disponibilidad de !os datos sostiene que el nuevo proceso debe estar 
completamente en linea. lo que no sólo incluye información de bases de 
datos, sino también los pasos necesarios para ejecutar los nuevos procesos, 
lo cual es necesario porque los trabajadores realizarán labores en forma 
radicalmente diferente que en el pasado y porqu·a probablemente un 
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coordinador atenderá las labores ejecutadas por múltiples especialistas. 
Afortunadamente, software que ejecut.:in justamente ese tipo de trabajo, 
están comenzando a estar comercialmente disponibles en el mercado. 

4 6 Limitaciones de l.o_s_s_Qftwac_e__deULulQ____Cf_c___tr.ahaj_Q 

La más frecuente limitación en los software de apoyo al flujo de trabajo es, 
que los paquetes no son capaces de simular el proceso de flujo de trabajo. 

La mayoria de estos soft'l.vare simplemente modelan las nuevas y viejas 
formas de trabajo. sin embargo, para que se cuantifique el mejoramiento del 
proceso base no solo es necesario modelar el proceso base, ~ino también 
simular el flujo de trabajo a traves del proceso. 

El objetivo de Ja simulación en el modefudo del flujo de trabajo es el 
experimentar diferentes configuraciones de proceso pCJra determinar la 
mejor propuesta. Una slmu!oc1ón es mucho menos costosa que la 
imp/ement.:ición real del nuevo proceso. esta nos pronosticará si el proceso 
de Reingeniería se eJecutara como se planeó. una simulución de un proceso 
nos proporciona una gran cantidzid de consiíJeraciones que tratar en el 
esfuerzo de Retngenieria. 

Pero el software de flujo de tral..KlJO no nos rcso/verél todos !os problemas, en 
lo posible se proporcionara ayud.3 en 1.3 refinación y mejora del trabajo, para 
dar lugar a un proceso bien d1sef1wdo que aprovechará ampliarnentc las 
ventajas de la tecnología de información, que es invaluable herramienta 
para integrar las actividades de los procesos de neo::¡ocios red1seflados. 

La elección del conjunto de 11erramientas de información correctas es 
requisito para llevar a cabo exrtos;Jmente un esfuerzo de Reingenieria, lo 
que incluye sistemas de administración de bases de d.:itos. hardware y 
sofh.'Vare de redes computacionales, asistencia de expertos y software de 
administración de flujo de trabajo, los cuales son componentes necesarios 
de la Reingenieria de procesos de negocios. 

Es importante para el equipo de Reingenieria tener bien entendido los tipos 
de apoyo que estan disponibles. para que el rediseño del proceso pueda 
lograr el mejor uso de tecno/og/as, aunque es responsabilidad del sector de 
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SI ser expertos en el diseño e implementación de los sistemas de apoyo. E1 
equipo de Reingenieria debe conocer lo básico para cuestionar o sugerir y 
coadyuvar los esfuerzos de Reingeniería. 

La red computacional( 2
ü 1 es un componente tan importante de Reingeniería, 

que vale la pena realmente dedicar una parte a su estudio. La red es 
necesaria para completar el apoyo en la distribución de las bases de datos, 
comunicación de datos, ayuda del personal experto en linea y 
administración del flu¡o de trobajo. 

La gráfica 4. 1 n1uestra olgunos de los Célusos que se oponen en los 
procesos de negocios y que afectan el emprendimiento de la red. 

Fuente: Peter D V:Jrho\ Entcrpnsev..-idc Reenoincenng '3nd Rcstructuring. 
Computer Technology Rcscarch Corp. 1S94 

Barreras para el uso dt.: redes 

ZO JO 

Griifica 4.1 

•~ 1 Peter 0. Va~ho\ Enterpnsc.,.,.1de Recng•neenng and Restructuring. Computer Technology 
Research Corp 1994 
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4 9 El jnjcjo de Ja red 

Muchas organizaciones implementan redes computacionales con poco 
estudio y planeación, simplemente comienzan a extender cableado sin 
sentido, conectando PC's y cargando sistemas operativos. Usando mal los 
servicios de impresión y el correo electrónico entre individuos separados 
físicamente por solo unos cuantos metro5 de espacio, después de algún 
tiempo estas redes comienzan ha experimentar retardos significativos en la 
transmisión de datos y una autentica incoherencia en subdivisiones. 

Las verdaderas demandas de los usuarios son el uso de servicios 
sofisticados que permitan operaciones. tales como. acceso e intercambio 
ágil de datos, grupos de programación y habilitación de personal para 
trabajar en los proyectos en cuestión 

Ante el crecin1iento y mal establecimiento de fa red con frecuencia se 
interfiere con otros departamentos Jo que provocará ineficiencias, por el 
extravió de datos y las frecuentes desconexiones, cuando se presentan 
casos corno los mencionados de mal funcionamiento de la red, es momento 
de aplicar Reingenieria. 

Las gráficas 4.2 y 4.3 ofrecen una guia del cuando y porque se le debe 
aplicar Reingenieria a la red. La grafica 4.2 cita las barreras a enfrentar por 
los usuarios cuando estos rntentan realizar sus labores con la red existente. 
Es importante notar que las instalaciones y necesidades derivadas de las 
viejas aplicaciones encabezan la lista de los problemas que los usuarios 
enfrentan. aunque también están las concernientes a la seguridad, los 
sistemas expertos y el fundamentar adecuadamente Ja nueva red, la gráfica 
4.3 describe precisamente los cambios requeridos en la red para los 
próximos cinco años de funcionamiento. 
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Fuente: Peter D. Varhol. Enterprisewide Reengineering and Restructuring. 
Computer Technology Research Corp. 1994 

Cambios en los aspectos que ~1fccta In red 

30 50 

lmp:icto ("'•) 

Gráfica 4.2 

La Reingeniería en lél red tiene varios objetivos. Primero. debe permitir a los 
usuarios realizar adecuadamente sus labores. los trabajadores en la 
comparlia del donde se esta implementando el proceso de Reingenierla 
deben ser versátiles. la nueva red debe de ser lo suficientemente flexible 
para proporcionGr nuev.:1 capacid<Jd, amplíación para aceptar albergar un 
flujo constante de aplicaciones nuevas y diferentes. 
En resumen, la red debe transformarse en una identidad físicamente 
dinámica y debe fungir como la columna ver1ebral de la información de la 
organización. 
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Fuente: Peter D. Varhol. Enterprisewide Reengineering and Restructuring. 
Computer Technofogy Research Corp. 1994 

20 30 40 50 

Impacto(''/..) 

Gráfica 4.3 

La red proporcionara a los usuarios acceso remoto, lo que permitirá que 
estos no queden atados o permanezcan en una posición fija al llevar a cabo 
sus labores. el trabajo sera cubierto. en el trayecto, en el campe, en oficinas 
alejadas geográficamente y ocasionalmente en el propio escritorio de 
trabajo. 
Por ultimo la red, debera proporcionar protección suficiente para datos que 
contengan información critica, la protección sedara también en función de Ja 
seguridad ante usuarios no autorizados. 

Actualmente pocas redes proporcionan esas caracterlsticas, la mayorfa no 
se puede extender fácilmente o mejorar continuamente, por lo tanto, 
aplicando Reingenierfa a la red computacional esta necesidad se convertirá 
en una realidad. La Reingeniería de la red deberá ser emprendida bajo las 
mismas consideraciones que Ja Reingenieria de otros procesos de negocios. 
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CAPITULO V 

LA NUEVA ORGANIZACIÓN 

5 1 Después_q~a.JleY.ado a caba....BcJn_g_e.nie.ri~ 

Cual es el resultado de la aplicación de Reingenieria? La nueva 
organización, ha diferencia de la anterror. no será una entidad estática, 
pasiva, sin cambios durante décadas hasta que l<l próxima revolución se 
aproxime y obligue a cambiar nuevamente. 

Ya se menciono que Reingenieria y TOM van de la rn3no, para dar forma a 
una organización comple!Zlmente diferente, posteriormente refinarse y 
mejorarse graduéllmente mediante lzi aplicación de CPI, hasta que estos 
sean transforn1ados una VE:Z más, para ~orovechar las ventziJas de los 
fuertes avances de JZl tecnolcgi.:i 

De esta formc:J, l<J: organ:.zación resultante no trabuJaró. ni se conducira en Jo 
absoluto como res negocios 3nteriores, ya que en la niayor ía de las 
circunst;ancras la crganiz;ic16n ¡er;;irquic.:i es muy pobre, incomoda e 
ineficiente para sobrevivir en e! medio de ros negocios e industrin.s a.ctuales. 

Asi. la nueva orgarnzacion sera C<Jp;Jz de tonior decisiones rápidamente. 
apoyadas en las ;igdes comunrcacione!:> dentro de ros grupos de trabajo, 
dichos grupos estaran precisarnente organizados po:- pro'.fectos en lugar de 
funciones, de t.::-St.:J forrria los trabajodores osurn1r<in responsabilidades 
mayores y por consecu€mcia deberé:ln recibir mejor entrenamiento. ellos 
tomaran decisror.es que en el p.:isado requerían una .:implia supervisión 
administr.:itlva y durante periodos largos de tien1po, el personal recibirá mas 
apo;•o de los sistemas de 1nforn1ación mediante comunicación de bases de 
datos y por expertos en nu10 de trabajo 

A continuación se citan algunas estructuras posibles que apoyan las 
caracteristicas anteriores. Un proceso de negocio que verdaderamente a 
aplicado Reingenieria considerará mucho menos a las organizaciones 
anteriores tradicionales y acudirá a uno de Jos siguientes tipos de 
organización. 
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Una de los mejores modelos para la nueva organización es la que el 
investigador James Brian Quinn del Datmouth College cita como el tejido de 
arañac2 n , en su llbro The /nte//igent Enterprise, Ouinn describe el tejido de 
araña como una organización radicalmente plana. con un control 
centralizado. sobre Jos diferentes lugares geográficamente separados. Cada 
uno de los ramales del tejido tendrá acceso directo hacia el centro de 
mando. Este es un buen modelo organizacional para organizaciones de 
ventas y otros tipos de cornpañias con contacto directo con el cliente, varios 
empleados pueden estar dispersos y uctuar relativamente independientes 
dentro de los intereses de la empresa. estando conectados ¿] la agencia 
central cuando se requiera obtener información. 

La prioridad principal de Ja organizacion de este tipo es /<J comunicación. La 
caractenstica común para Jos diferentes ramGles dispersos de trabajadores 
es su distribución estratégica, manteniéndose comunicados y enviando 
datos entre oficinas remotas y centr<3les 

Dependiendo del propósito de la organ1zoc1on. la comunicación sera 
necesaria entre cada una de l.:::is oficinas de can1po y proveedor. Un buen 
modelo, en este caso, quizas se<l un sistema de punto de venta. modelo que 
proporciona informacion de ventas con apoyo directo par.:J el proveedor. 

Este tipo de organrzac1ón requiere tr.:iba1.:idores que puedan operar 
independientemente. con poca influencia de Ja oficina central. esta 
independencia estaréi apoyada por sistemas en linea que pueden facil1t¿1r el 
apoyo de expertos para asistir en los variados tr<Jbajos para mantener por 
buen camino dichas operaciones, todo esto ciertamente requiere de la 
habilidad del uso de las comunicaciones electrónicas y depende en gran 
medida del correo electrórnco. del grupo de programación. teleconferencías 
y otros métodos diseñados para mejorar las comunicaciones, cuando el 
contacto person3 a personu no sea posible. 

En los so·s están predominando los empleados temporales o transitorios. 
este tipo de fuerza de trabajo se ha desarrollado en respuesta a otra 
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estructura organizacional, donde las compañías retienen un pequeño grupo 
central empleados de tiempo completo y se expanden o se contraen de 
acuerdo a las condiciones de mercado usando trabajadores contingentes. 

Este tipo de organizaciónt.: 9 i puede ser muy relevante para firmas de servicio 
y manufactura cuyo mercado fluctúa temporalmente en respuesta a la 
demanda y nuevos productos o servicios. El circulo de empleados 
permanentes es responsable de las funciones del personal, así como de Ja 
edecuación del núrnero mínimo de instalaciones para los productos o 
servicios necesarios pari3 s<Jt1sfacer la demanda de la b<Jse de clientes. 
Durante la expansión del negocio. los trabajadores contingentes son 
contratados para producir incren1entos en la producción. a este tipo de 
personal se les otorgarán responsabilidades importantes en un momento 
dado y deberan desempeñarse al nivel de los empleados regulares, aunque 
estos no recibirán los mismos beneficios que el circulo de empleados base. 
durante !<l con!r<Jcción del negocio esto$ tro.b.::iiadoí~S podr.:in so:::r liberados 
de sus contr.:ltos sin gostos de despido 

El único aspecto preocup¡Jntc de este tipo c1c org:inrz:::icién es que esta 
puede ser Llrt1fic1al por naturalezZJ !o que puede implicar ur13 éJdn1inistración 
pobre y poca preocup<:icién por rcis regulaciones gubern<Jrnentales. por 
ejemplo las cornpañias pueden descubrir que f.::is contrataciones temporales 
causan mor.os impuestos que IZ>s permanentes y pueden élbusar en este 
aspecto. con10 resultado se pociri.3 salir de l.:is practic<'ls efectivas de 
adn1inistración y causar problcnKls oub~rnan1ent.:Jfcs. sir1 embargo, es claro 
que IGs tend~ncins recientes de este tipo de organización esto.n creciendo 
en popularidad. 

Este tipo de comp<Jñí.3 requiere del élpoyo de los sistemas de información 
que permitan a los trab"1jzidores contingentes introducirse ~at1sfactoriamente 
en las labores de trab.:ijo e inmcd1utamcnte ser productivos. !o cual requiere 
de interfaces. terrnmologias fáciles de comprender. ayuda en la linea y 
apoyo de expertos para asistir al trabajador, en el aprendin1iento y ejecución 
del trabajo, aquí es donde el flujo de trab.:ijo y ros software de sistemas 
expertos pueden ser de gran beneficio. 

Los retos en este tipo de estructura organizacron.al son mayores para los 
trabajadores contingentes. quienes no tienen un empleo garantizado o un 
conjunto especifico de responsabilidades. En primer instancia estos 
trabajadores deben de contar con la experiencia necesaria para asegurar su 
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empleo, en segunda estas personas deben tener habilidades mu/tiples, esto 
es ser generalistas para proporcionar valor, no solo en diferentes compañías 
sino también a través de diferentes industrias. 

El modelo de red(=~) asume que muchas de las funciones tradicionalmente 
ejecutadas dentro de una compai1ía serán distribuidos entre múltiples 
compar"iías especializadas. De la misma forma las funciones tales como 
personal. contabilidad y entrenamiento pueden ejecutarse fuera de la 
empresa por parte de organiz.:1c1ones que ofrezcan estos tipos especificas 
de servicio. La compaflia interesada definirá las áreas a especializar y se 
concentrará en el rnantenrmiento y avance p.:Jra mantenerse competitivos. y 
se debe de evit;:lr l<J creQción de burocracias. Esta org8nización es 
actualmente una v<:iri~ción del te¡1do d~ zir<JtlQ en !3 cual los ramales no son 
parte de la misma comp<:J.r1ia n1as bien son un tejido conform.:ido por 
diferentes comparli;:¡s qL.:e p.:inic1p3n en a!:.:Jnz;::¡s estratógic;:is 

La organización resultante ser;::.'.i de relo.tivarnente pocos empleados y 
muchos acuerdos comerct;::ifes con otras empresas, de hecho la 
organización será un.:i. gran d1stribuidor;::i o integrador.:.i de productos o 
servicios enfocados tot.1fmcnte hacia el cliente. Al igual consultores o 
trabajadores individu.:iles pueden élsoc1;::irse p3rél form.:.ir equrpos, no solo 
corno una con-.pai'da sino con10 una red indepc:ndienle de compaf'lias. 

La organtz;::ición de red, corno el nombre lo indica es ;1lt.:im12nte dependiente 
de la tecnolcgia de información. espccizi!mente en el área de administración 
y comunicación de datos. 

Acuerdos contractuales entre chentc y proveedor deberan estar t'..::n línea, 
dado el gran nlimero de relaciones efectiv.:is el manejo de e~os acuerdos 
requeriíán de un extensQ base cJe datos, que ~nvolucre un software de 
control. Los contratos seran accesados r3pidamente y también deberán ser 
flexibles para permitir cambiar de acuerdo a las condiciones de mercado. 

El modelo de red quizás requíere el c<Jmbio más drástico en la incorporación 
de nuevas estructuras y culturas. Vender o comprar no es más que una 
decisión, ya que cuando el comprar se encuentra a la orden del día, el 
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buscar y evaluar al mejor de los proveedores será apoyado por una extensa 
base de datos y una amplia transferencia de información. 

En muchas organizaciones tradicionales el trabajo en grupo130> se 
transformará en afgo predominante, en lugar de tener departamentos 
funcionales diversos, una compañia puede consistir principalmente de ocho 
o diez grupos de trabajo cada uno de los cuales tendrá asignado un 
proyecto. 

Los grupos de trabajo estéln compuestos de trabajwdores c.:-ilificados o 
expertos en óreas especificas y trab;:ijuran en conjunto directamente en el 
proyecto, este grupo tendr<-i gran 3Utonomfa, permítiendose tomar rápidas 
decisiones. Dentro de ciertos parámetros. el grupo .:rst..:mir3 lz:i conducción de 
un producto o servicio en el 1nerczido y podrá unilater;:Jlrnentc tornar /as 
medidas necesorias par3 obtener resu!tados positivos. en lug.:-ir de enviar 
propuestas a tra•.rc-s de l<.1 c<Jdeno ar.m1nistrativo ;/ esperar p<J.cienten1cnte 
una respuesto 

En estos grupos de tr.:.iba10 no i1a:.; un verdodero <:Jdn1Jnistrador. este es un 
grupo con equidad. donde lci cap::.ic1d.:Jd par:J trc.•bajar JUn!os est.:J basada en 
el mutuo respeto en~rc los diferentes espedalrstas. srn ernbargo. un 
miembro del grupo es usu3/rncnte elegido por conser.so para hablar por el 
grupo, pero no St:! tratar<:.-'! de un .:Jdmin1str¿idor que pueda in1pone:r sus 
decisrones sin el consentrmiento especifico de la .::iorup<Jc1ón con1pleta, todas 
las decisiones se•é1n acuerc!os de grupo (n1.:lyoria. consenso. etc.) 

De esta forrna el grupo de tr<Jbojo serZl nlté:Hnentc flexibie en estructuril y en 
funcionaniiento Los integrantes se juntaran parél trélbaj.::ir en grupo y 
contribuir con sus espec1al1dades en l<J fZJsc particulDr del proyecto y podrán 
liberarse cuando sus labores h.:-i//an sido !oralmente cubier1as. Por ejemplo 
un ingeniero de diserlo podrá estar ocupado en algún proyecto en la etapa 
temprana del desarrollo del producto. una vez que e/ diseño del producto se 
ha complet.:ldo el o ella puede apartarse del proyecto e integrarse a otro 
grupo de trabajo el cual se e;rcuentre en la etapa donde dicho ingeniero sea 
necesario. 
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Un especialista puede también servir a dos o más grupos de trabajo 
simultáneamente, si este no es requerido de tiempo completo. Lo que puede 
resultar una intervención cruzada de ideas entre diferentes grupos de 
trabajo de la compañía. Un buen concepto generado por el grupo de trabajo, 
es el encuentro de el mélodo apropiado para trabajar juntos. resultado del 
movimiento de los individuos entre los múltiples grupos. 

La revolución de la información. m1pulsada por la Remgenierla de procesos 
de negocios. cambiara el mundo en el sentido de que no se consideraran 
mas los prmcip1os que se éJpJicaron en la époc3 de Ja revolución industrial. 
ya que en esa epoc.3 se trab.3jo en sociedades urban.35 bnstante 
concentr3das, la rcvolucion de ra 1nforn1.::ici6n perrrnt1r.3 .:i mucho. gente vivJr 
en cualquier parte y t::stabl~ccr comunicaciones v1rtu.:iles vinculad3s con los 
centros de negocios 

Han1mer'·111 dice que el ob;et1vo d•3 lo Re.ingenierí<> es eJun1nor :os pnnc1p1os 
de :raba10 est.::iblec1dos por lzi revolucion industrial. Lds naciones 
industria/izadas deben conducir esta tendencia. con b¡ise en ra competencia 
de los costos. el orden o rn21gnitud de l<:l me1ora debe llev<:lfse a cabo en 
productivid3d p<:lrZJ nl::Jntener tas vcnto1.:Js en los an1b1cr.tes de los negocios. 

S...L.Jmpli~ocioncs _cu ltu r_a f cs. dc-J ~ o UG"_v;i _org,;i n iz.ación 

En los años 90 ·s. millones de trabnjadores tst<ln siendo despl<Jzados debido 
a los cambios estructurales de los centros de trab<.lJO y en In econornia. 
Muchos de esos !r3ba1adcres aunque hallan estado en cornpafiius 
avanzadas tecno!ógican--:en:e. no cuentan con fas h¡ibJ/id.3des. ni con la 
actitud para adaptarse- a las circunstancias del camb;o. debido a la <Jita 
dependencia de esta gente con el personal administrativo 

No es exageración decir que la mayori.:1 de !os centros de trabajo a nivel 
mundial. hasta en ros paises desarrollados, están mal preparados para 
adoptar los cambios que irnplican ros ambientes de trabajo modernos. El 
reto actual es buscar la estructura que produzca el crecimiento y el 
mantenimiento en los próximos tiernpos. 
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Hay muchas razones por las que tanto los trabajadores como 
administradores deben estar dispuestos a participar en la nueva 
organización. 

Primero, los cambios se llevarán a cabo con o sin su panicipación y la única 
forma para asegurar la prosperidad de un futuro es siendo parte del cambio, 
en lugar de resistirlo. 

Segundo, debido a l<Js nuevas corrientes. quienes cuenten con un buen 
nivel de preparación, destreza n1ental y agilidad para manejar los sisterr1as 
de información, podrán incrementar su valor y sus ingresos. mientras que 
aquellos que no cuenten con las habilidades necesari<Js se esforzaran en 
empleos sin posibilidad de crecimiento y desarrollo. 

Por lo tanto. uno p.:irte 1mporio.nte de los esfuerzos d~ Rcíngentería es 
asegurar que todos los trubo1adores '/ .3Un11rnst1cidores existentes. sean 
parte de los nuevos procesos de ne']ocios 

En cierto sentido. esto puede parec('r ccntri1dictorio con respecto ::i los 
objetivos de Reingenzerio, debido i3 que los nuevos procesos. deben hacer 
lo posible por eJecut;:u sus labores con el minimo de tr<1bajadores. sin 
embargo. 1111entras qu•2 en la ap!ic3c1ón de Rcingernería pueden resultar 
despidos. reaco111odos o person;:!I multrdisip!in3no. es sugenble buscar 
alternativGS para proporc1on3r al ¡::crson.:JI necesc:::irío la nueva cultur<:i, para 
que ellos puedan forn,or pilrtc y desarrolfarse en J.:i nueva organización 

Afortunad.:in1ente éJunquc las iabores d0 .:iyudé.l para adaptar l.:l fuerza de 
trabajo es dificil, no es 1mpos1ble. de hecho este es el pape! del lidcr y en 
particular de la dirección gencr.:JI. d1r1g1r, motivar y <Jlr::ntar fa fuerza de 
trabajo para aprovechCir tos drast1cos r;.:Jmb1os e rnculcar lealtad y un sentido 
de orgullo por 1:1 cornp.:Jr'ii.:J y sus productos 

Estos son illgunos de los .:Jspectos que s0 deben tornar en cuenta para 
conseguir ro antes expuesto· 

1. Proporcionar una visión comprensible del futuro que .:ilbcrgara a todos los 
trabajadores. es importante que el personal identifique y entienda Ja 
ubicación en la que se encu0ntran en la epoca actual y posteriormente 
explicar hasta donde se pretende l!egnr. que es después de todo el papel a 
desempeñar por los líderes y administradores en todos los niveles. No todos 
los trabajadores pueden estar de acuerdo con el manejo de la visión, pero 
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una companla sin liderazgo implica también un sentimiento de carencia de 
dirección en sus empleados. 

2. Suministrar el trazo de un camino para lograr la visión. Muchas 
organizaciones utilizan exhortaciones y lemas, como métodos principales 
para conseguir los objetivos organizaciones, como si dichas frases pudieran 
mágicamente conseguir lo que se busca. Los lemas son útiles recordatorios 
de las prioridades de la COi'poración. aunque por estos no puede cambiar un 
proceso de negocio, especialmente si el llder no proporciona los incentivos y 
recursos adecuados 

3. Proporcionar las herramientas para alcanzar la visión. El rango de 
herramientas de l<Js practicas de negocios ( facultación, autonomía ) hasta 
los conocimientos ( entrenarniento y educación interna y externa) son 
decisivas en el apoyo de los s1stem3s de inform<lción. Estos pueden ser los 
pasos mas radicales ha emprender, ya que esto implica que !os trabajadores 
p;Jr1iciparJn en el futuro de l.:i cornpar''dJ, lo que dcbQ dor como resultado 
plena confianza mutua, asi !os trabajadores comprenderán que sus 
decisiones seran reconoc1d.:is. que ~endr.:'tn la oportun¡dad de actualizar y 
desarrollar sus habilidades y que !os sistemas de información podrán 
ayudarles ha ser niejores, caµ::;ces de ,,;nfrent.:ir el desemper'io den1andado 
por lLJ empresa 

El entrenamiento 1nvariab!en1ente incluye e! desarrollo y uso de los sistemas 
de información. ya que estos sisteri-1as están transforn1ondose en una par1e 
integral de las operaciones de negocios. Gr.:rn panc de los er.opresarios 
actualmente están malinterpret01ndo el suministro de entrenarniento por 
parte de la compahia, debido a que suponen que dicho entrenamiento, 
conseguira formar empleados mas valiosos. pero para otra.s compaflias, sin 
en1b<Jr90, e! entrenamiento es nc--ceszu10 par.:i h.:Jcer más efectivo el uso de 
la tecno1ogio de la información en un onibicnte de Reingenierí3. 

Como se ha mencionado, 1.:J mayoria de los prob!en1as con los trabajadores 
se ubican detras, en el sistcmo. educacional que prep<Jru estudiantes para 
los so·s, más que para el siglo 21. ya que en !a mayor parte de la educación 
no se induce el pensamiento critico ni se transmite la motivación para el 
aprendizaje. 
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Capitulo VI 

APLICACIONES DE REINGENIERÍA 

En esta parte se exponen las aplicaciones de Reingenieria en dos empresas 
mexicanas y se analizan los resultados obtenidos en dichos proyectos. 

A principios de 1993, se inicia formalmente el proceso de Reingenierfa en la 
empresa mexicanu, cuando tres ejecutivos asisten al seminario impartido 
por M. Hamrner. y con10 consecuencia de ello, se vislumbra el potencial de 
aplicación de la Reingeniería en !a en1presa. De hecho un concepto 
aprendido rmportante, fue que el organigrama de una empresa está 
incompleto sino ap<:irec~n Jos c!;entes 

Con10 t<Jreél del <ire::i de P!ane2c1ón se incorpora un progron1;:l de 
conocimientos de la Reingenicrf3 dentro de la cmnres.:i. la cual esta 
estructur<Jda por V<Jr:as lincns de productos, que de n1anerzi independiente 
realizan la produccion y ;ldm1nistr.::icion de productos y servicios 

El concepto de Rc1ngen!eria en la en1preszi tardó un tiempo en ser 
aceptado, ya que f.i. gente se prcguntabZl 0 por qué varnos a cambrnr la 
forma en que hemos venido tri:!b:JJO.ndo?. 0 tcncmos prob!e:-r1<1s crcd1t1c1os?, 
o ¿para que can1bicn si nos ha ido n1~s o rr.enos bien? 

Oc noviembre de í993 a d1c.cmUre: de 1'.JS-14, unJ de l<:"ls gere:nc1Cls de 
productos imptcmen:ó un proy0cto d~ Re1ngenieria 1::-i denominado "Entrega 
de ventas", er. los procesos ri:.dativos n ventas a citentes en Estados Unidos, 
las cuales efectuaba zi trnvés de una empresa distribuidora, sin tener ningún 
contacto con el cliente final. 

La finalidad de este proyecto fue 13 opt1rn1zación de este proceso de ventas 
en el que interactuan: la empresa r-.. 1exicana, la d1strmuidora en Estados 
Unidos y otros participantes que intervienen en form¡i directél en el proceso. 
ademas de iniciarse 13 relación directa empresa mexicana cliente 
americano. 

1 ~;:, Guerra R José Franc1s.;::o 'l Gilrcia C ; .. Frc:::eso de rc1r.gcn1cria en una empresa ql.dm1ca 
Revista del lr.110 Si:-p:icmbre 1 ?9•3 
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La estrategia formal fue hacer !a Reingeniería de los procesos y sistemas de 
Ja gerencia de producto en dos ámbitos importantes: Productivo y 
Administrativo. 

Las metas y factores críticos del negocio para la realización del proyecto 
fueron: 

1. Asegurar el éxito de la estrategia de ser.11cio, valor agregado, 
flexibilidad de respuesta y mejorar relaciones personales con clientes. 

2. Colocar en el mercado toda la producción cercana a la capacidéld de 
placa de la planta, con productos de calidad mundial. 

Gutn~apas_cteLe.Loy_c_ctQ._ (Procesos Administrativos y Productivos): 

El proyecto de Re1ngenieria zibarcó l3s siguientes etapas: 

1. Análisis de la situación del negocio ~ctu.31 

2. Detección de desconexiones y r.;;con1cndacioncs 

3. Detern1mación del proceso ideal 

4. Instrumentación del c3n1b10. 

Análisis de la situ.:lción del negocio actual 

Esta etapa es el primer gr.'.Jn bloque de cualquier proyecto de Reingenieria. 
Este anó.lisis consistió en ho.cer un listado de JiJs tareas que integraban el 
proceso. los dep.:irtamentos involucrados con sus responsables. 
documentos que se utllizabun t3n cnd;:i tarea. y todos los demás datos que 
interveninn en un ciclo de v~nt.:i a Estados Unidos. 

Se requirió forrnar el equipo de diseño que apoyaría la realización del 
proyecto. Los usuarios debían ser parte de este equipo, porque son las 
personas idóneas para sugerir acerca de sus propias tareas y así lograr el 
cambio en la forma de trabajo. 

Una vez asignado el equipo de d1se(10. se mició el análisis formal por cada 
departa.,,ento, en sesiones integradas por ellos mismos, en donde se fue 
globalizando el proceso en un mapa de actividades unidas y relacionadas 
entre si. 
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Este mapa dio como resultado una visión amplia de las tareas o actividades 
que se estaban duplicando, las actividades paralelas, y de los procesos que 
podfan ser automatizados con Ja ayuda de sistemas dedicados a ello. 

Este análisis arrojó también datos importantes como los requerimientos del 
cliente en cuanto a mejorar y errores que se estaban presentado dentro del 
flujo del proceso de ventas. 

Detección de desconexiones y recomendaciones 

Con el análisis mencionado, fue posible detectar qué errores se estaban 
cometiendo y junto con las opiniones de todos tos involucrados en el 
proceso se detectaron tos puntos débiles de la Gerencia de Producto que 
debfan ser atacados para enfrentar el cambio e·). 

• Nota: Es importante mencionar que uno de los f<'ctorcs criticas po.ra efectuar el 
cambio es la actitud y ment3lid.::1d de! person.::>l pZ<r.::l <'.1Ctpt.:1ílo y que para ello se 
elaboraron conjuntamente planes de Acción para dar un carnbio cuantitativo en la 
Cultura interna de la Gercnc1Z1 de productos, que ayudaron u d.:lr el valor agregado 
que se estaba busc.:'lndo como Objetivo del proyecto 

Las desconexiones detectadas por cad.:i departamento fueron 
retroalimentadas con recomendociones de los n1ismos, para asi encontrar la 
solución óptima para cad.:J uno 

Los principales problemas o dificultades c.ncontrudas como Cesconexiones 
están: 

Falta de conocmiiento de L1s necesidades del cliente. 

Falta de oportunid.3d e:n l:i recepción de: pedidos. 

tv1ala loc~lizac1ón de productos en inventarios. 

Demasiada docunientacion. 

Captura de datos por duplicado en el sistema. 

Falla de control en logistica de transportación. 

Entregas fuera de tiempo. 
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Determinación del proceso ideal 

Con la información recabada en la detección de desconexiones y con las 
sugerencias y comentarios de los usuarios y del equipo de diseño, se inició 
la tercera etapa. 

Por lo anterior se concibió el nuevo proceso administrativo, considerando las 
necesidades del cliente, tas sugerencias de cambio de los departamentos 
involucrados. asl como las expectativas de la alta gerencia. que habla 
autorizado el proyecto de Reingeniería. 

Este nuevo proceso requirió mejorar y ampliar el nivel de sistematización del 
proceso, para integrar cada una de las tareas o subprocesos. La 
automatización del proceso fue b<3sica para la reducción de pasos. 

Se llevó a cabo la elaboración del nuevo mapa de act1vid<Jdes o ··e1 debiera", 
que sería 13 base para la instrumentación de cambio 

A partir de este mapw se a!conzo un resumen de actividades a seguir por 
cada uno de !os d~~p<Jrtan"1en:os mvo!ucr<J.dos ccn et fin de quf2 cada uno 
supiera el como debía seguir el nuevo proceso y posteriormente hacer las 
correcciones necesarias a !os procedimientos de la Gerencia de Producto. 

El detalle fino del proceso. especifica claramente cnda actividad serlnlando 
los responsables (dcpartan1entos 1nvo!ucr<1dos o sistemas) de !él Gerencia 
de Producto, el tiempo aproximwdo de la eJZJbor<Jc:ón de c<Jda nctividad y ta 
descripción de las n1ismas 

Instrumentación del cambio 

Una vez que fue determinada la nuevw forma con la que so queria trabajar 
en el proceso de ventas directas, se inició la par1e rnéls ardua del proyecto. 

Se instrumentó el program<J del cambio y se realizó una prueba piloto, antes 
de liberarlo como proceso natural de Ja Gcrenci2 de Producto. Fue 
indispensable para lo anterior, contar con la infraestructura o equipo d,::, 
cómputo necesario para el arranque del proceso. 

Para este proyecto en particular se tuvo que realizar una inversión en la 
adquisición de equipo de computación, tanto para los usuarios directos del 
proceso como para otros usuarios indirectos como el agente aduana. en 
este caso, se le proporcionó el equipo necesario para la impresión de 
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documentos vfa electrónica, y para consulta y c<:!ptura de datos en los 
sistemas de la empresa. 

Sin lugar a duda, estas innovaciones incrementaron la productividad y 
rapidez en la elaboración de todas las tareas del proceso, sin embargo en 
esta parte del proyecto, participaron otras áreas de la empresa, para lograr 
la conexión a otros sistemas contables y financieros. 

Una vez que se concluyó con la instalución de la infraestructura. fue 
necesario dar capacitación ol personal usuario de los nuevos sistemas que 
se manejarían como arte del proceso. Esta capacitación fue vital para el 
buen funcionamiento de los sistemas y I<:! explotación al máximo de los 
recursos que estos podrían aportar. 

Formalmente se orrancó el proyecto, con un pnrncr cliente con10 prueba 
final. Se elaboró un sistema de 111onitoreo y medición para verificar que cada 
uno de !os pasos que se habi,Jn µlane.::~do con10 parte Ue es!e nue·.10 
proceso, se Jtevar<Jn a cabo en los términos que se habian estipulado. 

El sistemo de monitoreo fue de gr2n uti!id;:id p.:na detectar algunos 
problemas de última t1orél, 13 confi<Jbi!idad en los s1stem;:is implantados y la 
aceptación de la nueva forrno de tr.::1b3JO. 

Después de esta prueba finol, se afiné.1ron ros ü!t1mos detalles para liberar el 
proceso p.:ir<J que siguiero su uso cotidlélno. con el cual se encuentran 
trabajando. 

Resultados 

Los objetivos orig1113lmente pJante<Jdos. fueron <Jlc;01n..:.::idos en forma y 
tiempo, asi como !as siguientes metas: 

Se respetó el número de personas que desempeñaban el proceso. 
Se logró aumentar 5 veces la capacid<Jd de manejo de pedidos de 
exportación. 
Se redujeron en un 65C:lo los pasos dentro del proceso. 
Se aumentó la automatización del proceso de un 30 a un 90°/ci. 
Se redujo a menos de la mitad la carera de cuentas por cobré.1r. 
Se logró atender a clientes a mas de 5,000 kilómetros de distancia. 
Se disminuyó CJ mas de la n1itad el número de copias fotostáticas dentro del 
proceso. 
Se logró dar un paso más en el cambio cultural de. la..,.G~epcia,.~ P'9~~tº i::s-rn i E:.>\~ mi .._... 
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Se logró el reconocimiento de las personas involucradas en el cambio por 
parte de la alta dirección. 
Se demostró que la Reingeniería es una herramienta muy poderosa, cuando 
se desea cambiar. 

CONCLUSIONES 

De acuerdo con la concepción de la Reingenieria que es el repensar 
fundamental y rediseño radical de un sistema de negocio. para obtener un 
cambio drástico en los logros y desempeño de la empresa. el proyecto 
descrito se ajustó al espíritu de la real definición 

Ademas el uso de Ja Reingeniería, resultó positivo, porque se alcanzo el 
análisis del proceso que se estaba realizando. cuales puntos estaban 
fallando y se tuvo una idea clara de lo que se querío como cambio radico.1, 
para obtener un mejor nivel de compet1t1vidad. 

La Reingenreria hace énfas15 tn 1n-.1o!ucrar a las personas que realizan los 
procesos de negocios. para que el cambio sea un <J'Jance tecnológico 
apropiado para competir. 

Dentro de la parte productiva de la organización se realizaron cambios 
significativos. para que el proyecto pudiera seguir su curso, entre otros se 
pueden mencionar: 

Instrumentación de sistemas parn la !oc.:Jliz<Jción de productos en el 
almacén, facturación automática al momento del embarque. control y 
calificación del producto. 

Reubicación de niatenales pora producción. 

Control de inventarios u través de un sistema automático (código de barras). 

Programación de Ja producción a través de un sistema alimentado con 
programación de ventas. 
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6 2 lnyestigación sobre la_Jmplantru;.~~ns.enie.tia 

En abril de 1994, se concluyó la investigación de campo sobre la factibilidad 
de implantar un modelo de reingenierla de procesos de negocio, el modelo 
Colin-Arredondo de reingenieria133

l • en la industria quimica mexicana y en 
particular para el sector de resinas, este modelo secuencial se encuentra 
dividido en 11 pasos. 

Pasos do un modelo de rcingeniería de procesos 

1. Diagnóstico p~rticu!ar de la empresa en. planeación, calidad, cultura 
organizacional, sistemGs de tr.:lb;Jjo y conocimiento de los empleados 
sobre proceses Ge negoc:o y d1rnE=nsion;;imiento del proceso de 
inducción. 

2. Involucra a ala <Jita dirección en el diagnó:..::-.tico e inducción, asumiendo 
un con1promiso pzirZl su irnplzint<Jc:ón 

3. Conocirn1ento profundo del concepto de rc-ingcn1eria e 1rv.10\ucramiento. 

4. Difusión del concepto de reing·:=nie:r1a a! segundo nivel y selectivamente 
a los n1andos interrned1os 

5. Realizar inducc1on du grupos pdotos a tr;::wé~ de la ~lccc1ón de algunos 
procesos criticas 

6. Selección del equipo Uc tr;J.bé.lJO y de!egac1ón de responsé.lbdídades. 

7. Mapeo el proceso de negocio por porte del equ¡po de tré.lb<Jjo. 

8. Medición de avances y resultados en las etnpas: antes y después del 
mapeo. 

9. Corrección y opt1m1zación del proceso rediserlndo e implanta.do. 

cui Coten Flores C<1rlos G R.e,n;cn;er.a Ce proceses de negocios y su potencial de 1mplementaciOn 
en la 1ndustr•a me¡..1::.::rn::i Revista dc.:l lM!O Er,cro '1Sf•5 
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10. Difusión de los resultados obtenidos con el rediseño a toda la empresa. 
acompañado con una fuerte labor de involucrarniento. 

11. Seguimiento continuo de las actividades por lo menos de forma anua\. 

Estos 11 pasos tan sencillos que se proponen están orientados a rediseñar 
a 1a organización para que sea más eficiente y obtenga mejores resultados 
(fig.6. 1). 

l.~ODELO DE REDISEÑO OE 
PROCESOS 

OIAGNCSTICQ 

l lNDUCC~ON A~~\ 
--.-... ~-;c::;--;-o-:o:uw..-~ -·-·-. 

C.~ "("0:.:',. l~(C·,. ' 

MAPEO ¡-~, 

l i - -~ISé~O :--=--·-·--~~~~·~,:;,-;_¿~e 
PROCESOS -------·----

Figura 6.1 

Todo esto a la luz del modelo sistemático del hexágono de la reingeniería 
(fig. 6.2), en donde se concatenan a la planeación liderazgo-procesos de 
negocio satisfacción a clientes como ejes de\ modelo y como estabones del 
mismo se incorpora a la cultura organizacional. Ca\idad. estilos de 
administración y tamaño de la empresa. 
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PLANEACION 

LIDERAZGO 

SATISFACCIÓN A 
CLIENTES 

PROCESOS DE 
NEGOCIOS 

Figura 6. 2 

El planteamiento de un niodelo de re1ngenieria que ayude a resolver la 
problemática de la industria naciongJ. llenó de entusiasmo a gran parte de 
!os encuestcidos quienes se mostraron muy inter~sados en participar en esta 
investigación y obviamente en conocer los resultados de la misma para 
saber la probabilidad de implantacrón del rnodelo en su sector industrial. 

Mós del ao-:;;~ de !.:ls empresas !flVestigadas manifestaron gran interés por 
iniciar con programas de reingenieria de procesos de negocio. ya que 
desesperad3mente buscan mayor competitividad. como comentó el Director 
General de una empresa lider del sector: ··en la octualidad buscarnos mayor 
productividad en nuestras actividades, pero incrementar la productividad 
sobre una estructur<) altamente turbulenta en donde existe una gran 
cantidad de fricciones y <.:intiguos hábitos a lo ünico que nos lleva es a bien 
morir, lo que necesitarnos es un cambio radical en nuestra forma de hacer 
negocios. una forma más flexible y modern~. es tener estructuras de trabajo 
adecuadas para nuestros clientes actuales. Si la reingenieria nos da esta 
nueva dinámica entonces hay que aplicarla de inmediato en nuestra 
organización". 
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La investigación de campo se realizó a través de una encuesta, en la que se 
midió Ja madurez de las organizaciones en cuanto a planeación, sistemas de 
calidad, métodos y procedimientos, cultura organizacional, flexibilidad al 
cambio, conocimiento de los procesos en sus organizaciones, elementos 
que se consideran fundamentales para iniciar un programa de reingenieria. 

La encuesta se aplicó a nivel dirección y alta gerencia, en 47 empresas de la 
industria de resinas de una población de 69. 

La estructura de la industria de resinas esta constituida en 36c-/Ó por 
empresas con capital 100% rnexicano. 35q,Q por org.:iniz.:iciones con capital 
100º/o extranjero y 28Só por firm.:is que son una mezcl.:i de capital nacional y 
extranjero. En cuanto a su estructura de ventas el 28S.'é del sector tiene 
ventas anuales superiores a los 140 MM.USO, el 35c-/o ente 140 y 30 
MM.USO. y el 37C/ó genera vent:Js inferiores 3 30 f1,1M.USD. 

Estos parámetros ubican a la industria de resinas en un .:imbiente de 
mediana empresa fundamentalmente en una s1tuacion de cornpet'='ncia muy 
agresiva por la entrada de p1oductos 1mpor1ados <:l precios bajos (como 
consecuenci<:J de las econornias de esca!<:! de los competidores globales). y 
la penetración de especialidades (mismas que en gran parte la industria 
mexicana de resinas no tiene tecnología para fabricarlas) 

Además de present.:-ir est1uctur<JS organizaciorales muy pesadas en las 
cuales las decisiones se encuentran al!arncnte centralizadas. por ejemplo 
las decisiones sobre ploneacrón en este sector tzis tom3 sin 1nvolL1crar a un 
equipo de tr.::1ba¡o en 78SO el director general d~ lw cmprcs;:i. 8~1.i gerentes 
generales. G~/º directores de planeación. 2°/o gerentes de planeac16n y 8°/o 
en grupos de trabajo lldcreados por el director general. 

Esta es la estructura que enfrenta Ja industria de resinas en f\/léx1co. ta. cual 
debe ser muy similar 3 la c!e otros sectores industriGJles como el textil. 
metalmecánico, etc. 

Los resultados de Ja 1nvest1gación se cncuentr.:ln respaldo!." por métodos 
estadísticos y estos indican que en un 92.5°/0 de la población es factible la 
implantación del modelo de reingenieria de acuerdo con las premisas que se 
plantearon con un 90%1 de confiabilidad en los datos. 

Aunque existe un alto índice de confiabilidad para implantar un modelo de 
reingenieria en la industria de resinas en México (y que con cautela podria 
extenderse al resto de la industria de manufactura) hay que tomar con 
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mucho cuidado estos resultados al tratar de implantar un modelo a una 
empresa en particular, ya que cada una presenta una problemática distinta y 
requiere un diagnóstico previo de su situación para elaborar un plan de 
implantación. 

Retomando los resultados del sector se descubrieron algunas fortalezas y 
debilidades del mismo para implantar un modelo de reingeniería de 
procesos. 

Las fortalezas del sector de resinas en r1,,1éx1co para la implantación de Ja 
reingeniería se describen a continuación: 

• La alta dirección se encuentra Jbierta a iniciar programas que les 
ofrezcan m<Jyor produc!1'.11d,:Jd y competitivid3d 

• Hay un<:J difusión de lu misión y visión de la org~nrzación a todos los 
niveles de 13 m1sm<'.J 

• En general se practica ptaneac1ón en lns empresas y ésta es muy fuerte 
sobre todo en nivel opero.~1 110 

• Existen sisten1<'.Js de c.Jl1dud en !::J mayor parte de !as empresas. 

• La gran n1<Jyoria de lns empresas han empezado a documentar sus 
sistemas de Aseguramiento de Ca!id<Jd, ya que p.:ira muchas de ellas la 
certificación con IS0-9000 es indis:Jensabfe. 

• La gerenci<:J media y el nivel opcr<'.Jti·;o t1istóricamente se han n1ostrado 
muy participativos a nue-1os proyectos en la organizacion 

• Existen métodos y procedirnlentos en los que !a dirección. gerencia y nivel 
operativo están conscientes que necesitan modificarse por que han caido 
en obsolescencia. 

• Existe un gran apetito en fa industria por conocer niás de reingeniería de 
procesos y el beneficio que ofrece a ras organizaciones 

Estas aparecen en n1ayor y menor medida en cada una de las empresas 
encuestadas y constituye un excelente avance en el proceso de 
implantación de un modelo de reingenieria. 
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Por otro lado existen aspectos que es necesario reforzar y tomar en cuenta 
para desarrollar un proyecto de reingenieria, mismos que constituyen las 
debilidades del sector para la implantación de la reingenierra y se describen 
a continuación: 

• El nivel de compromiso de la dirección hacia la planeación y el trabajo en 
grupo para la misma. 

• Una pobre vinculación entre la planeación estratégica y operativa. 

• Estructuras administrativas pesodas que d;:in una baja velocidad de 
respuesta a los cambios en el entorno. 

• Estructura organiz.:iciona! enfocoda a funciones y liderazgo que no delega 
autoridad a los subordinados (decisiones altan1ente centr3liz.:J.das). 

• Conocirrnento parcial de los procesos de negoc;o (conocer su función 
pero no tienen una visión integral) 

• Indiferencia en e! segu1n1:ento de los rnetodos y prccedim1entos, ya que 
estos han caldo en obsolescenci.:l (Y esto se ha convenido en un 
paradigma) 

• Comunicación deficiente a Jo largo de la c3den<:i cliente-proveedor (interno 
y externo), por temor a perder una posición de poder en d1ctla relación. 

• Sistemas de Col1dod lncip1cn~cs o en proceso de consolidación 

En la 1nedida que l.::J empresa transforme estas debilidades en for1;:ilezas 
estará en rne1ores cond1c1ones para m1pl¡:intar un progr.::;.1na de r~1ngenieria 
de procesos de negocio 

Este posicionam1ento de fortalezas y debiltdades nos permite definir en que 
situación se encuentra la industria de resinas en México y nos da lo.s bases 
para generar un plan de in1plantac1ón. 

Esto nos lleva a que una organización que desee implantar un programa de 
reingenieria puede hacerlo independientemente de cual sea su posición 
frente a las premisas planteadas, sin embargo el éxito del programa 
dependera de la calidad del diagnóstico y el cuidado con el que se elabore 
el plan de implantación. explotando las fuerzas y dedicándole trabajo a 
fortalecer las debilidades. llevando en paralelo ta implantación del modelo de 
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reingenierla, es decir, la organización puede ir revirtiendo sus debilidades al 
mismo tiempo que desarrolla un programa de reingeniería ya que en 
ocasiones la situación de la empresa asi lo exige. 

En la convención anual del IMIQ al exponer el tema en cuestión surgió una 
pregunta muy lógica por parte de un asistente a dicha convención y que 
trabaja en la industria de resinas: ante la situación real de la industria de 
resinas llevar a cabo un programa de reingenieria a través de todos los 
pasos del modelo (11 pasos), resultaria muy dificil, por que necesitamos 
sobrevivir para poder permanecer en el largo plazo. ¿Podría llevarse a cabo 
un programa de reingenieria en mi empresa? la respuest;:i es "si", iniciando 
probablemente con "reingenierla" (reingenieria de procesos clave), que en el 
corto plazo aportara u la organización beneficios tangibles y concluyendo 
con un proceso integral de ··reingeniería" (reingeniería integral del negocio"), 
para el largo plazo. 

La conclus1ón en rcl<::1cion n !a 1mplwntac1on, es que \3 velocidad en ln CULJI se 
alcanza el proceso integral depende de la 1nadurez de !.:i org21nización y que 
identifica las fortalezas y debilidades. nos proporcion<J un mapa en el cual 
nos podemos apoyar p<Jra destinar recursos y tiempo para .:isegurar el éxito 
y que no necesariamente deben primero fortalecerse las debilidades antes 
de iniciar la remgenieria en la empresa, es evidente que una buena 
planeación bas.::id3 en el reconocimiento de fortalezas y debilidades 
acelerará o en su defecto detendr.:l el progreso de la reingcniería en la 
organizc:ición. 

Los progr;:unas de re1ngerneri3 se presentan con10 una opor.unid<:id para las 
en1presas que quieren rnejorar su pos1c1on con1petit1v;:i y a: rn1srno tiernpo 
crear ventajas competit1v.:is sostenibles en el largo plazo con resultados 
desde el corto plil::o. en particular pori.1 Ja industria rnexicano:J de resinas se 
presenta como un3 olternat1va viable para elevar su con1pet1t1v1dad frente a 
los clientes externos (pern1ancnciu en ios mercados). e incremer.tar la 
productividad e los clientes internos (eficiencia operativa). 

Se transcribe E:I comenta1io de un Director General de una empresé:J lider 
distribuidora de resinas en r .... 1éxico: ··1os Directivos de la industria de resinas 
tenemos una buena oportunidad de ap!ic<lr reingenierla de procesos, 
porque todo el persono! que trobaja en la industria de resinas tendra un 
conocimiento integral de los procesos de negocio y il su vez la creación de 
un ambiente de trabajo en equipo. en los que la comunicación clara y 
definición de requisitos cliente-proveedor nos conduzcon a trabajar sin 
desviaciones". 
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La reingenierla no es la solución a todos los problemas y en particular la 
industria de resinas debe estar consciente de que implantar un modelo de 
reingenierla implica riesgos que pueden controlarse con un buen diagnóstico 
y un programa de implantación adecuado. Sin embargo hay algunos de ellos 
que deben tenerse muy presentes y a su vez cuestionarse fuertemente 
antes de iniciar la reingenierra en la organización. estos son: 

• ¿La alta dirección esta dispuesta a cambiar la organización hacia 
procesos de negocio horizontales)? .. 

• ¿La alta dirección est.3 consciente y é:lcepta el nuevo enfoque de 
:iderazgo? .. 

• ¿La organización es:a d1spu¿sta <J Cé3pac1t<Jr al personal en el trabajo? .. 

• ¿La alta dirección está consciente del c<Jmbio cultural y el cambio hacia el 
nuevo enfoque? 

Una vez que se contestaron estas preguntas y que la alta dirección aceptó 
la responsabilidad y reto que ofrece este cambio es entonces el momento 
adecuado p.:lra iniciar con un prograrn;:i de retngenieria en Iza organización 

En una platica sobre rerngenierí.:l con un grupo de ejecutivos de una 
empresa dedicada a I¡) prens3 escrita. surgió una pregunta: ¿cómo se 
garantiza un consultor el éxito de un programa de reingeniería en nuestra 
organización?, aquí la respuesta evidentemente no depende del consultor. 
sino mas bien corresponde a la empresa, ya que depende en gr<Jn medida 
del compromiso de Ja alta dirección, el nivel de lnvo!ucran1iento y del 
in1pulso que se !e de a.I programa de r~mgenieria. Ja re1ngenieria es una 
herramienta útil y con rTluchas ventajas si se aplica de forma adecuada, pero 
es altamente peligrosa si se emplea de forma irresponsable. 

En la industria de resinas se identificaron algunos aspectos críticos en los 
que deben recaer las actividades de implantación y dóndoles un 
seguimiento cercano, la probabilidad de éxito es grande. 

Los factores clave de éxito para implantar un modelo de re1ngenierfa en la 
industria de resinas pueden resumirce en: 

• Crear un fuerte compromiso de la dirección y alta gerencia para la 
implantación del programa. 
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• Realizar un diagnóstico de la situación en la que se encuentra la empresa. 

• Realizar un plan de implantación resultado del diagnóstico y que se 
dedique en un principio a los procesos clave con un enfoque a rediseno 
con grupos seleccionados . 

• Aplicar el modelo de reingeniería elegido y darle seguimiento muy 
cercano hasta que alcance su nivel de rnadurez en la organización (con 
especial énfasis en el cambio cultural), 

Estas conclusiones que son aplicables para el sector industrial de resinas 
mexicanas, pero puede tomarse con10 una base para realizar estudios 
posteriores sobre la impl:Jnt¡ición en otros sectores industriales corno el 
textil, quimico. rnelilln1ec.3nico, etc .. ya que poseen c::iracterísticos simil.:ues. 

Queda mucho por hacer e invcst1g;:ir sobre reingenieria de procesos de 
negocios y ofrece un reto interesante para indL1striates. investigadores y 
estudiantes, yCl que en nuestro pais esta técnica es relativamente nueva 
para la industria en gcner31 (aunque en lci industria automotnz y de procesos 
de linea de ensomble ha venido procticélndose desde la década pasada), 
hay que madurar su aplicación y desarrollar modelos para la industria 
nacional. 
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7 1 Generalidades 

CAPITULO VII 

ADMINISTRACIÓN DE PROYECTOS 

Debido a que la Administración de Proyectos en general es clave durante el 
desarrollo de estos, es conveniente introducirnos un poco a Ja forma 
tradicional de la parte administrativa. Posteriormente se intentará plantear, 
en términos generales los principios para administrar desde un enfoque 
derivado de la metodología llamada Reingenierla, tema principal de este 
trabajo. 

En la Administración de proyectos· 2"' 1 , se imp!1ca la parte probablen1ente 
mas din8mica del tr<Jbaja en cuestión Bósicamente consiste en l.3 aplicación 
e implementación de las actividades necesarias durante la eJeCuc1ón del 
proyecto. EstLJ.s ZlCtividades administrativas son la planeación, la 
organización y el control del proyecto. 

Estas fases se integran 3[ proyecto siguiendo la secuencia planeación
organizac1ón-control. lo cu31 significa que las actividades deben definirse y 
dimencionarse p3ra poder est<Jblecer la estructura organizacional. La 
estructura or{:Flnizacional permite contaí con recursos humanos con 
capacidad para ejecutar !as .:ictividades 

Asi mismo se p1etendc que en !a estructura organizacional se tenga buenzi 
comunicación, zisignac1on de responsabilidades y delegación de autorid<:id. 

En ultima instancia. 13 estructur~ org<:H11zacion3l define quien ejcC'..JtGr.3. y l<l 
forma de proceder en l<:ts diferentes actividades. 

La fase de planeación tiene por objeto definir el como se ejecutaran las 
actividades. Con ta planeación se define el trabajo por ejecLJtar, detallándolo 
hasta elementos que puedan definirse cl.:i.ramente para su diseño, 
construcción, adquisición e instalación. 

Con la planeación se dimensionan estas actividades con objeto de estimar 
los recursos necesarios y se estiman el tiempo y dinero requeridos para 
conseguir llevar a cabo las actividades 

•l-4' Anaya Durand Ale¡andro. Resales Gon.::á!e= Arturo R . J Agust;n Texta Mt>n.a Apuntes ée fa 
clase de lngenierla de Proyectos. 1995 
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Con la fase de control se pretende evitar desviaciones en la ejecución del 
proyecto con respecto a los objetivos en costo y tiempo. 

El control se aplica sobre los documentos generados en la planeación, con 
objeto de detectar a tiempo las desviaciones. 

Cabe hacer notar que las personas claves del proyecto. { Gerente del 
proyecto, Jefe del proyecto, coordinadores de lngenieria, campo, compras, 
etc.) representa ya una estructura organizacional anterior a la fase de 
planeación, conforme avanza el proyecto, este mismo personal participa en 
el desarrollo del plan det'311ado para 13 ejecución del proyecto y durante el 
avance del n1ismo se asignan miembros odicionales que van 
reestructurando la nuevci organiz<:ición. 

Como en un proyecto se tienen inde:finid.:J.s gr;::n parte de las actividades en 
su etapa inicial. en el momento de contar con n-1ayor información y definición 
por lo ya elaborado se planean nuevamente, o bien se llevan a un desglose 
mayor (n1ás especifico que pennita dimensionar la actividad. E5 decir, se 
hace un ajuste al programa niaestro 

Del misn10 niodo, la organiz3ción vo. combiondo, y<J que aunque el staff del 
proyecto pudiese permanecer intacto, los grupos de apoyo si varían duran te 
las diferentes etapas (lngenieria bó.sico de dct;;:ille, procuramiento. 
construcción. prueoas y arranque) y esto motiva que la orgonizac1ón vaya 
cambiando Tamb1en se afect<i debido o ql.!e dt.nante la ejecución del 
proyecto se presentan picos o penodos de mayor cargas de recursos 
(constrLJcción). 

De la misn1a fornlél, al !lcv<::!rse a c3bo una mod1ficac1ón en la planeación. 
consecuenternente, la fase de control se veró afectGd3 yG que se aplica 
sobre lo pbne;:;.do. 

Lo expuesto antcr1onnente es el ciclo administrativo tradicional, como se 
puede apreciar. las fases de planeac1ón, organizacion y control se aplican 
continuamente conforme avanza el proyecto. 

Niveles de administración. 

En la estructura organizacional existen varios niveles. pero no todos se ven 
reflejados directamente en la ejecución del proyecto. 
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De una manera general, puede decirse que en los níveles superiores 
(direcciones, gerencias. etc.) se establecen los objetivos, premisas y 
autorizaciones del proyecto como son compra, contratación, cambios de 
alcance, etc., mientras que en los niveles inferiores, siendo el primero de 
estos el Jefe de Proyecto. se lleva a cabo la ejecución o supervisión directa 
del proyecto. 

Durante la ejecución del proyecto en sus niveles inferiores o actividades 
especificas se presentan cambios. atrasos, adiciones o modificaciones, las 
cuales alteran el plan original, por lo que es necesario en ese momento 
redefinir qué se va a ejecutar. cómo se va ejecutar y por quién. 

En ese momento se presenta la necesidad de planear nuev3n1ente la 
actividad . .:iunque para esto habré! que tomar en cuenta s1 se trata de una 
actividad independiente o si es afectGda o 3fecta a otras, con Jo cual el 
nuevo plan tendrá que reali::arse por todos los supervisores o ingenieros del 
proyecto de !as areas afectadas. 

Una vez elaborado el nuevo pl3n, deberél ser ziprobwdo por el Jefe de 
Proyecto y en caso de rnot1var variaciones en costo y tiempo (sobregiros y 
retrasos). requenrá de la autori;;:ac1ón correspondiente según la estructura 
organizacional y ra corrt:spondiente responsabilidad. 

Si el plan es aprobado, se lleva a C<:lbO su 1mp!ernentnc1ón, modificando pora 
este efecto los documentos que sean necesarios (estruc!ura desglosada del 
proyecto, catalogo de cuentas, flujo de efectivo e:c.). y tr<Jsladándolo o el 
control de cambios. 

En caso de verse afect<Jda l.:i carga de trabajo. motivara lél adaptación de 
recursos (horas-hombre y costo) por lo c;ue posiblemente sea necesario 
modificar la estructura organizacional y llevar a cabo un control más 
eficiente. 

El control también tendrá que adaptarse al mismo plan y·a que los patrones 
de referencia se han modificado. 
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Establecimiento de objetivos 

Ef establecimiento de objetivos es fundamental en la administración de 
proyectos ya que vienen siendo el punto a donde se pretende llegar, y a su 
vez serviran como el parámetro contra el cual se medirán los resultados. 

En su forma mas general, los dos objetivos fundamentales de un proyecto, 
son su costo y el tien1po, ya que se pretende desarrollar el proyecto en el 
tiempo programado y con el presupuesto asignado. 

Estos dos objetivos pueden y deben considerarse como prioritarios. aunque 
existen otros que también deben tomarse en cuentd como son: 

• Calidad 
• Utiliz<Jción de /0s recu:-sos 

Es deseable tener la mejo; c¿il1dad pLlro un proyecto, sin embargo, este es 
un punto en el cual es <Jceptable cumplir con los mínimos requeridos o 
especificados. con lo que se slguen respetondo los objetivos de costo y 
tiempo, ya que. u;i u optirnc:l ca/1dud implicdra alto costo y rn<Jyor tiempo para 
inspeccrones y prucbo.s m.:is estrictLts. 

Debe pretenderse utdiz3r de /<1 mejer maner3 pos:ble l.3nto los recursos 
humanos corno los n121terioles 

Para el caso de 3provechan11cnto de los rccl:rsos hun1anos, esle se logra 
mediunte el dimencionamiE:nto de act1v1dades. con Jo cual se evi!a la 
duplicación de esfuerzos. 

Por otro lado. el contar con ~slimados de costo de matL::ri.:Jles y cubicaciones 
aceptables, permite JL:J buena adqwsic1on de los mismos. 

Z...2-Es.ta.u;..tura_tr~.d_icio_nuLd_e_fa__Adrnjnjs_tu1.c..ió_n_®Y--Lo-Y~-cJQs. 

La administración de proyectos;_:~, entendida tradicionalmente, expuesta en 
los parraras anteriores. con frecuencia involucra deficiencias en la forma de 
operar. A continuación se estructura en una forma generalizada con el fin de 
visualizar de una forma clara su funcionamiento. 

•?~' C.:impos Garo1,.;r'10 .J r.1,:HH.iel. Gardu:'.o C..ilderén ,.· .. dmrn1s:ra;:1Cn d~ Pr.::7·ec1c-:; Tesis UNAr-.1. 
1983 
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1. Planeación de Proyectos 

• Definición de cómo se se ejecutarán las actividades 
• Establecimiento del trabajo a desarrollar 

Desglose del trabajo 
Nivel de detalle 
Distribución del trabajo a las distintas especialidades 

• Dimensionamiento de las actividades 
Estimación de recursos humanos 
Estimación del tiempo necesario 
Estimación del costo de las actividades involucradas 

• Ajuste de/ programa planeado 
organización y aprovechamiento de la 1nforn1ación generada durante 
el desarrollo del proyecto 
Re-Planeación 
iv1ayor nivel de detalle de las actividades 

2. Organización de Proyectos 

• Definición de quién e;ecucatará ros actividades 
• Definición de la estructura crganizacionnl (con base en el tipo y tamar""io 

del proyecto) 
Asignación de recursos hurnanos para ejecutar el trabajo 
Definición de los c;:inales de comunicación en fa estructura 

organizacionLll 
Establecimiento de responsabilld.z.ides y delegación de autoridad 

• Durante el transcurso del proyecto 
Asignación de miembros adicion~les y grupos de apoyo 
Adaptación ,:¡ 13 estructura de Id organiz::icion 

3. Control 

• Establecimiento de actividades de control (con el fin de evitar 
desviaciones en la ejecución del proyecto) 

• Establecimiento del programa de control (con base en los documentos 
generados durante la etapa de planeación) 

• Control de las actividades con respecto a costo y tiempo 
• Ajuste del control considerando las variaciones en la planeación 
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4.Nivetes de administración 

• Niveles superiores (dirección) 
Establecimiento de objetivos, premisas y autorizaciones del proyecto 

• Niveles inferiores 
Ejecución y supervisión directa del proyecto 

• Análisis y definición de alteraciones de las actividades realizadas 
Reconsideraciones en plan original 
Redifinir que se va a ejecutar, cómo y por quién 

+ Ajuste de la planeación considerando implicaciones de las actividades 
+ Elaboración del nuevo plan (participación de los responsables de cada 

una de las actividades afectadas) 
• Aprobación por parte de las autoridades responsables del proyecto 

Autorizaciones especiales en costo y tiempo 
Implicados según estructura organizc:1cion3\ y matriz de 

responsabilidades 
Control y registro de combios 

+ Evaluación de posibilidad de can1b10 de estructura organ1z3cional 

5. Establecimiento de objetivos 

+ Definición de puntos donde se pretende !lcg<Jr (rnctas) 
• Consideración de objetivos fund.::m1entales (costo y tiempo) 
• Objetivos secundarios 

calid;:id (cun,pllr con los mínimcs requeridos o especificadas) 
Utilización de recursos (aprovechamiento de recursos humanos, 

din1cnsionmnicnto de actividades. evitar duplicación de esfuerzos) 
• Consideración de los patrones de medición de los resultados 

La administración de Proyectos como se apuntó incluye las actividades de 
coordinación y acción ejecutiva para llevar a cabo la realización e 
integración adecuada de todas las funciones involucrad;:is en el diseño y 
construcción de plantas quimicas. 

Con la administración de proyectos se pretende el cumplimiento integral de 
los objetivos del proyecto y desde luego In optimización de recursos. 
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Ahora bien, la influencia de Reingenieria en la administración de proyectos, 
no implica otra cosa que la aplicación de los principios generales expuestos 
en los capitulas asentados, en forma generalizada, se considera en primer 
instancia. indispensable para que progrese un esfuerzo de esta naturaleza. 
el establecimiento de una cultura que acepte los principios de dicha 
metodología, de la misma forma se debe comprometer a los dirigentes con 
el éxito, adaptándonos y entendiendo la realidad que nos afecta en este 
mundo de cambios dinámicos. plazos múltiples, restricciones de 
presupuesto, calendarios njustados. conflictos organizacionales y crisis 
interminables. A medida que se aplique el programa de Reingenieria y los 
compromisos se hagan m3s difíciles, debemos perfeccionar las destrezas 
administrativas para: 

• Tratar los asuntos complejos relacionados con Jos recursos del proyecto 
• Establecer prioridades y manej;:ir los conflictos de programación 
• Identificar y resolver !os riesgos del proyecto 
• Evaluar e incorporar los cambios adecuados n los progr.:imos 

Por lo que se deben de buscar las herramientas y técnicas necesarias para 
lograr el objetivo del proyecto dentro del tiempo, especificaciones y 
presupuesto establecido. El enfoque principal, con aplicación de 
Reingenieria. debe ser n1ejorar las habilidades administrativas <:Jctuales a fin 
de lograr el éxito como administrador de proyectos. Entre los aspectos que 
mejoraran las destrezas p<1ra tomar e implernent~r decisiones radicales en 
la organización de prcyectos están· 

• La creación de equipos de trabajo 
• La administración efectiva de costos y plazos 
+ La aplicación de técnicas de valor agregado 
• El seguimiento preciso del progreso del programa 
+ La utilización efectivn de herr<Jm1entas de softv1are pora fn administración 

de proyectos 
• La utilización de herro.mientas y practicas avanzadas e innovadoras para 

la administración de proyectos 

A continuación se plantea una propuesta para llevar a cabo administración 
de proyectos nuevos, considerando técnicas actualizadas. desde un punto 
de vista de Reingenieria : 
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1. Planeación de proyectos 

+ Establecimiento de la planificación del proyecto 
+ Análisis de los requisitos y condiciones del proyecto 
• Preparación del plan del programa, que debe incluir : 

Estructura y definición de la división del trabajo 
Calendario del programa 
Formación de equipos y subcontratación 
Matriz de responsabilidades y tareas 
Integración de costos y programación 

+ Creación del presupuesto 
Presupuesto de tiempo contra etapas 
Restricciones de fondos 
Reserva administrativa 

• Preparación del calendario 
Principios sabre la jerarquia del calendario 
Planificación de actividades importantes 
Desarrollo de elementos de trabajo 
Graficos de red contra gruficos de Gontt 
Có1no superar las restricciones de tiempo 

2. Bases del nuevo proyecto 

• Definir los propositos de la b<:ise del proyecto 
• Cómo asegurarse de cumµllr con las expect8.tivas del cliente 
• La propuesta : antecedente ele la línea base 
• Principios par<3. contratar la lincn base 

3. Organización del proyecto 

• Relación entre la organizrición y la conducción del proyecto 
Principios y restricciones 

• Organización del proyecto 
Alternativas organizaciona!es 
Delegación de autoridad 

• Cómo establecer una comunicación abierta 
+ Planeación contra riesgos 

Tipos de riesgos y su reducción 
Decisiones anticipadas 
Cómo reaccionar ante los cambios 

• Proyectos simultaneas 
Establecimiento de prioridades 
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manejo de conflictos de calendario 
• Asignación de recursos 

4. Control del proyecto 

• Cosideraciones para iniciar el trabajo 
• Autorización del trabajo (interno y externo) 

Uso de paquetes de trabajo 
• Consideración de /os principios para controlar proyectos 

Revisiones del proyecto 
Reporte sobre el estado del proyecto 

• Practicas de metodologías avanzadas para el control de costos y el 
calendario 

Sistema de medición del desempefio 
Costos y control administrativo 
Aplicación de tecnicas de varar aareg<J.do 
Utilización de análisis estadísticos e indices de desempeño para el 

verdadero estado de costos y calendarios 
Análisis de Ja ruta critica de !a red 

• Control de la línea base est<J.blccida (control técnico de costos y del 
calendario) 

• Consideración de riesgos P. imprevistos 
• Seguimiento y reporte de actividades relevantes 
+ Destrezas de liderazgo requnda& 

5. Técnicas autornatizadas para administrLlr proyectos 

• Analisis y evaluación de tecnicas automatiz.:idas fac~1bles 
• Gerencia automat1zoda de proyectos 

Software para autoniatizar calendarios 
Software pnra el control de costos 
Controles integrados de costos y calendarios 

• Alternativas de herramientas administrativas avanzadas 
La "Panta!la de control de proyectos .. , para evaluar el estado del 

proyecto 
El mapa de retorno "Return Map", para evaluar rentabilidad potencial 

y el intervalo de pagos 
+ Uso de software al administrar proyectos 

Creación de redes para proyectos 
• Asignación de recursos. 
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CONCLUSIONES 

Como resultado de la ineficacia y baja calidad de casi todos los niveles en 
los procesos de negocios de la mayor parte de las empresas, que continúan 
operando bajo los principios de la división del trabajo desarrollados en el 
siglo pasado, se han elaborado diversos análisis. evaluaciones y estudios en 
torno 3J funciono.miento de !;:i industria: la respuesta inmediata es [;::i 

creciente necesidad de rehacer (mas que carnbinr), proponiendo 
transformaciones radicales en lZis formas tr3dicion3les de trabajo, 

Asi se han elo.borado propuestas administrativas y programas de calidad, 
para aplicar en las estructur<:is organizacionates, que en su mayor parte han 
arrojado resu!todos poco alent3dores, debido a que olvid2n o no tienen bien 
claro el enfoque y sobre todo porque no crean ~¡ 3mbiente propicio para la 
implementación de éstos. 

La reingenieria (que implica C()n1bior practic3n1cnte todos los aspectos en 
una en1pres<:1, personal, formas de trabajo, admirnstr3ción, valores y las 
interacciones entre si). es unu metodologia desarrollada por !a necesidad de 
aplicación de for111as nueva~ crcat1v<1.s e innovndor<Js de trabajo para 
niejorar espectacul3rmente el funcionamiento y productividad de 13 industria. 

Es importante senal<Jr que cualquier intento para meJorar las estructuras de 
trabajo. donde no se ha llevado a cabo fa adecuación de la cultura y 
mentalidad de los recursos hun1anos únicamente genera desconfianza y 
pesimismo 

El ambiente cultural en los individuos debe buscar reducir las frustraciones y 
tensiones de trabajo. que se alcanza cuando se proporciona la confianza y 
autoestima al empleado basado en el adecuado entrenamiento y 
capacitación para resolver problemas y tomar decisiones; identificar y 
minimizar las barreras propias del individuo. técnicas y de procedimiento 
que le impiden realizar trabajos de calidad_ 
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El concepto de reingenierta referido, o sea la transformación radical de los 
procesos de las compañlas, se debe llevar a cabo si se pretende sobrevivir 
en principio, si se quiere llegar a mejorar o si se pretende llegar a ser 
competitivas o mantenerse a la vanguardia, en la economla global que 
impera actualmente. Además propone las medidas que deben ser tomadas 
en cuenta. con base en las experiencias de compañfas y organizaciones, 
para la implementación de el proceso de mejoramiento que ofrecen las 
mejores probabilidades de éxito. 

Esta metodología nos ofrece también la visión con la que se debe analizar el 
funcionamiento de una entidad productiva, el proceso interno y externo de 
sus etapas y operaciones bajo un determinado control y sobre todo la 
evaluación de los resultados. 

La reingeniería promueve la transformación de todo lo anterior buscando la 
optin1ización del desemper1o y aprovechamiento de todos los recursos que 
intervienen en las corporaciones lo cual implica entender claramente los 
objetivos y metas de la empresa y sobre todo conocer las herramientas 
disponibles y/o que se pueden desarrollar para alcanzar lo establecido. 

El establecer un proyecto de reingenieria obliga a comprender cada una de 
las etapas que esta implica (ver capitulo 1), para ello se debe determinar un 
esté.ndar real y mensurable del desempeño de los procesos de la 
organización y también establecer un rango permisible de desviación para 
conseguir los resultados deseados_ 

Aún cuando la nlejor planeación se considera como aquella que reduce en 
el mayor grado el riesgo de fracaso, se deben trazar reajustes o redefinir 
objetivos, ya que la reingenieria es un proceso continuo dependiente del 
proceso mismo del proyecto y debe también enfocarse en torno a la 
cuantificación de resultados, considerando nexibilidad en cuanto a 
necesidades futuras, llevando a cabo la integración de los grupos de trabajo 
dispersos, construyendo y resaltando enlaces estratégicos con entidades 
internas y externas, con el fin de crear asociaciones de negocios. 

Se ha mencionado a lo largo de este trabajo que la evaluación, selección y 
aplicación de la tecnología como trabajo son elementos claves, pero que 
aislados diflcilmente producen resultados positivos, los cuales en conjunto 
con todas las medidas que implica la reingenierfa deben impactar 
directamente en la calidad, velocidad, servicio y costos resultantes. 
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La automatización e implementación de sistemas de información, dejando 
fuera la consideración de los recursos humanos resulta un acto 
relativamente inconsciente que generalmente se entiende como una 
imposición. 

Se debe reconocer el vinculo emocional de la gente hacia su trabajo; por 
ello se debe actuar con mucho tacto con los individuos. ya que los cambios 
que implica la reingeniería se contemplan como una amenaza y la primer 
reacción es de inseguridad, por consiguiente si se intentan los ajustes y 
movimientos que esta forma de trabajo conlleva sin un tratamiento previo de 
los empleados, significa solo una cosa: despidos y una mayor carga de 
responsabilidad y trabajo. 

La transmisión y difusión de los alcances y procedin1ientos de [3 reingeniería 
deben ser entendidos por todos, si se pretende establecer el comprorniso y 
convencimiento de que con el cambio se ayudaran así mismos y por 
consiguiente se ayudarim como empresa. 

El cambio de estructura organizac:onal debe permitir entre otras cosas, Ja 
comunicnción directa entre miembros de la orgLinización. tr;:ibaJO en equipo y 
disponibilidad de 13 1nforn1ación. 

No se deben tuscar soluciones superficiales sin el detalle de cuidado y los 
estudios requeridos. tales corno reducción de personal sin justificación 
alguna y mas bien se debe forncntar el desarrollo de CJctitudes y aptitudes de 
los individuos para trabajar con inteligencia, de tal fcrma que se establezcan 
compromisos con lo. empreso. para que ambos obtengan los mayores 
beneficios. tanto en el incren~ento de ut1!id3des con10 .-~n ¡._) superación del 
personal. 

También es primordial, enfocar todo lo anterior hacia el objetivo que debe 
actuar como impulsor. la satisfacción de las necesidades demandadas por el 
cliente. En efecto si se consigue ubicar por todos los integrantes de ta 
empresa la demanda del cliente como la visión que se debe alcanzar, con 
base en el trabajo de equipo, entonces estaremos en posición de cumplir 
con los objetivos planteados por cualquier esfuerzo de reingenieria y de 
calibrar la meta, sabiendo que esta cambia conforme las necesidades de los 
usuarios. 
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La reingenieria todavia urgente en gran parte de la industria en México 
resulta sin embargo factible. principalmente porque ésta última hasta hace 
poco, enmarcada en mercados protegidos y con procesos, productos y 
servicios exentos de presiones por parte de la competencia, no encontraba 
en apariencia fundamentos reales para su evolución. La adopción del 
cambio constante es dificil y los riesgos son altos, por ello la importancia de 
la disposición y del entendimiento para la implantación del plan de 
Reingenieria. 

En lo que se refiere a la posibilidad de aplicar la reingeniería al sistema de 
Administración de Proyectos a todo tipo de empresas y en particular en el 
Instituto Mexicano del Petróleo. se considera apropiado llevar a cabo una 
revisión detallada de los procedimientos ahi empleados. porque si bien es 
cierto que en su mayoria se llevan a cabo con eficiencia y flexibilidad, en 
algunas fases del desarrollo de los proyectos de plantas industriales podria 
contribuir <3 niveles reales de mejoramiento. 

Como se a venido mencion<Jndo. también es necesario incorpornr un comb10 
de cultura del personal, de tal forma que exista la consciencia de llevar a 
cabo una administración de proyectos efectiva, apegada a optimización de 
recursos, considerando el compromiso conjunto e incorporando los avances 
en tecnología (sobre todo de los sistemas de inforn1ación) y comprometidos 
con la idea de trabajar para superarnos como individuos y como lnstttución. 
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